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Resumen

En la tltima década la transformacion digital ha redefinido las practicas organizacionales,
de igual manera ha propuesto retos y oportunidades para la gestién del talento humano;
sugiriendo de manera taxativa la interrogante de ;Coémo incide este fendbmeno en la evaluacion
del desempefio laboral basado en competencias, especialmente en el contexto latinoamericano?
Esta investigacion propone una revision sistematica de literatura enfocada en el periodo 2018—
2024, con el propdsito de analizar de manera integral el impacto de la transformacién digital
sobre la gestion del desempefio por competencias en organizaciones de Ameérica Latina. Con el
fin de desarrollar esta investigacion de una manera apropiada, se emplea un enfoque cualitativo
siguiendo los lineamientos de PRISMA vy la guia metodoldgica de Okoli y Schabram (2010) para

realizar una verificacion sistematica.

Para efectos de este proceso se llevo a cabo una busqueda en bases de datos académicas,
la cual delimito la seleccidn de articulos relevantes con el proposito de consolidar los hallazgos
existentes, identificando de igual manera posibles vacios de investigacion y poder generar a
partir de ellos unas recomendaciones que conlleven a una aproximacion que se pueda emplear en
la praxis a través de la exposicion de un marco conceptual orientado a la proposicion de una

estrategia de sistemas de gestion del desempefio laboral por competencias en la era digital.

Palabras clave: Ameérica latina, competencias, gestion del desempefio, transformacién

digital, talento humano.
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Abstract

Over the past decade, digital transformation has redefined organizational practices and
presented both challenges and opportunities for human talent management, directly raising the
question: How does this phenomenon affect competency-based performance evaluation,
especially in the Latin American context? This research proposes a systematic literature review
focused on the period 2018-2024, with the aim of comprehensively analyzing the impact of
digital transformation on competency-based performance management in Latin American
organizations. To conduct this research effectively, a qualitative approach is employed,
following the PRISMA guidelines and the methodological framework of Okoli and Schabram

(2010) for systematic verification.

For the purposes of this process, a search was carried out in academic databases, which
delimited the selection of relevant articles in order to consolidate existing findings, also
identifying possible research gaps and to be able to generate recommendations from them that
lead to an approach for praxis, through the exposition of a conceptual framework oriented to the
proposal of a strategy of work performance management systems by competencies in the digital

age.

Keywords: Latin America, skills, performance management, digital transformation,

human talent.
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Glosario

Transformacion digital: Se trata de un proceso estratégico en el que las tecnologias digitales
provocan disrupciones, lo que lleva a las organizaciones a adaptarse y cambiar la forma en que
crean valor, gestionando transformaciones estructurales y superando barreras culturales. (Vial,

2019)

Competencias laborales: Las competencias laborales son una mezcla de conocimientos,
habilidades y actitudes que nos permiten desempefniarnos de manera efectiva y responsable en la

sociedad. (Consejo de la Unién Europea, 2018).

Gestion del desempeiio por competencias: La gestion por competencia hace referencia al
establecimiento de criterios que orientan la administracion del personal con base en sus

competencias que contribuyan al logro de los objetivos de una organizacion (Santos, 2001).

Revision sistematica de literatura (RSL): Estrategia metodologica que permite sintetizar la
evidencia disponible, identificando vacios del conocimiento y brindando aportes para la practica
e informacion para la toma de decisiones basada en la evidencia (Gelvis, et al.,, 2021). Lo
anterior permite a los investigadores resumir la evidencia disponible del tal forma que se

identifiquen las brechas que apoyaran futuras investigaciones (Ribes, Perell6 y Pantoja, 2017).

Gestion de Recursos Humanos Electronica (e-HRM) por sus siglas en inglés: Surgié como
una nueva forma de llevar a cabo las actividades de gestion del talento humano mediante
herramientas y aplicaciones basadas en la web y en sistemas informaticos extendido a todos los

servicios del area, incluyendo el reclutamiento, la gestion de carrera, la formacion y el desarrollo,
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la gestion del desempefio y la compensacion (Baykal, 2019). Este enfoque ha evolucionado
desde una gestion de RR. HH. centrada en la tecnologia de la informacidon hacia una gestion

digital mas integral de los recursos humanos (Strohmeier, 2020).

Abreviaturas

« TIC: Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion.

« KPI: Indicador Clave de Desempefio (Key Performance Indicator), métrica utilizada para
medir la eficacia de una actividad en relacién con objetivos estratégicos.

« e-HRM: Electronic Human Resource Management (Gestion Electronica de Recursos
Humanos).

« PRISMA: Preferred Reporting Items for Systematic reviews and Meta-Analyses.
Declaracion internacional de directrices para mejorar la presentacion de reportes de
revisiones sistematicas.

« LAC: América Latina y el Caribe (Latin America and the Caribbean).
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Introduccion
La globalizacion y la adopcion acelerada de tecnologias han impulsado la transformacion
digital como un imperativo estratégico para las organizaciones. En América Latina, las
iniciativas de digitalizacion han crecido notablemente en los Gltimos afios, impulsando

innovaciones en la industria y en los servicios (CEPAL, 2024).

Sin embargo, hay desafios significativos que debemos abordar: aunque segln datos
estadisticos del (UNDP RBLAC. /2022).) el 60% de la poblacién urbana en la region tiene
acceso a Internet, existen grandes brechas de conectividad en las zonas rurales y especialmente
con mayor déficit en los sectores de bajos ingresos. En tal sentido, la transformacién digital no se
limita a la adopcion de nuevas tecnologias como la inteligencia artificial y la automatizacion;
también implica redefinir procesos, estructuras y especialmente fortalecer o transformar la
cultura organizacional con sentido de inclusién en estas nuevas herramientas digitales. Una
transicion que demanda la actualizacion urgente de habilidades y competencias de la fuerza
laboral, con el propdsito de realizar una inmersion profunda y junto con ella una adaptacion

acelerada a la par de las actuales demandas del mundo en evolucion.

En el mundo organizacional, la gestion del talento humano esta actualmente de cara al
reto de enfrentar el desafio de integrar estas tecnologias en sus procesos, especialmente
enfocados a la evaluacion del desempefio laboral. Las herramientas digitales han comenzado a
revolucionar procedimientos clave en recursos humanos: los sistemas integrales de e-HRM
permiten automatizar diferentes proceso, procedimientos y técnicas empresariales como la
capacitacion, certificacién, la evaluacion y el desempefio individual y colectivo, incorporando

andlisis de datos para facilitar la toma de decisiones a grandes escalas.
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Al mismo tiempo, el desarrollo exponencial y la implementacién de metodologias agiles,
enfocadas en la obtencién de objetivos a corto plazo, la administracion y gestion de equipos
eficientes y eficaces bajo modelos de liderazgo y coaching toman gran valor en el proceso de
evaluacion de desempefio de las personas en las organizaciones. De manera que la gestion del
desempefio se ha transformado en una herramienta clave para integrar objetivos individuales con

las estrategias colectivas de las organizaciones.

A pesar de estas tendencias sobre como la digitalizacion ha venido impactando la gestion
del desempefio por competencias laborales en las empresas, no existe una evidencia ampliamente
consolidada sobre su desarrollo especialmente en América Latina. Algunos estudios recientes
indican que la adopcion de tecnologias digitales podria estar relacionados positivamente con
mejoras en el rendimiento laboral, pero no abordan de manera integral el enfoque basado en

competencias énfasis del presente estudio.

Por tal razon, se hace necesaria la exploracion sobre el impacto de la transformacion
digital sobre la gestién del desempefio basada en competencias. A nivel regional, organismos
como OCDE, CEPAL vy el BID estan de acuerdo con que la digitalizacion contiene un gran
potencial para mejorar la competitividad e impulsar la productividad, asi como el bienestar fisico
y mental con alto impacto en la mejora de la calidad de vida en Latinoamérica, claro esta seguido
de una rigurosa implementacion de politicas que ayuden a cerrar las brechas tecnoldgicas

existentes. (OCDE,2019).

Dada la urgencia de adaptar las préacticas de recursos humanos a esta realidad, se hace

necesaria la consolidacién del conocimiento académico existente (apropiacion social del
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conocimiento), detectando con precision los vacios que requieran una atencion prioritaria. Este
estudio se sitla en ese contexto general, planteando un andlisis sistémico de la literatura
cientifica reciente que vincula ambos fendmenos: transformacion digital y gestion del

desempefio por competencias en organizaciones latinoamericanas.

Formulacion del problema
A pesar del creciente interés en los temas digitales en la region, ain no se sabe hasta qué
punto las nuevas tecnologias han transformado los sistemas de evaluacion del desempefio

basados en competencias en América Latina.

Se ha investigado como se relacionan la transformacion digital y la gestion del talento
humano, asi como el uso de indicadores de desempefio laboral en entornos innovadores. Sin
embargo, hasta ahora no se ha llevado a cabo un analisis detallado que se enfoque en las
competencias. Esto permite plantear la pregunta de investigacion central de este estudio ¢ Coémo
ha impactado la transformacion digital en la gestion del desempefio laboral por competencias

en organizaciones de América Latina durante el periodo comprendido entre 2018-2024?

Con el objetivo de analizar la fase reciente de digitalizacion en las organizaciones, esta
propuesta de investigacion define el marco geografico y temporal, que comprende desde 2018
hasta 2024 para América Latina. Asimismo, se fundamenta en la recoleccién de trabajos
académicos, tanto en inglés como en espafiol, que tengan relacién con empresas y organizaciones
locales y que aborden temas como la gestién del desempefio, las competencias y las tecnologias

digitales.
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La revision sistematica de literatura, tiene como fundamento la bdsqueda de informacién
académica que permita sustentar el estado actual del tema de investigacion, sin embargo, se
evidencia la falta de informacion académica especificamente en Latino América, mostrando de
esta manera la falta de un criterio uniforme en los sectores organizacionales de la region, para
adaptar sus procesos de RR.HH a la era digital, dado que el uso de términos como digitalizacién,
transformacion y la disrupcion digital de la gestion de los recursos humanos con frecuencia son
implicitos, heterogéneos y proliferantes como lo sefiala Strohmeier (2020); afectando de esta

manera los modelos de evaluacion del desempefio fundamentados en competencias.

El proposito de esta investigacion es consolidar la informaciébn mas completa y
disponible acerca del tema para realizar un analisis del estudio del arte existente sobre los
hallazgos cientificos, estableciendo limites precisos (tiempo, ambito, variables clave) y guiando
la busqueda a traves de una pregunta de investigacion clara. Esto permitird resumir la
informacion con el objetivo de utilizarla como un acercamiento literario en investigaciones

futuras.

Investigaciones similares han enmarcado preguntas al estilo de “;Qué evidencia existe
sobre el impacto de la transformacion digital en la gestion del talento humano en empresas
durante los afos comprendidos entre el 2018 al 2024?”; en este caso, la formulacion se focaliza

en “evaluacion del desempefio por competencias laborales” en el contexto latinoamericano.
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Fuente. Elaboracion propia

Justificacion
Desde la perspectiva académica, esta investigacion responde a la necesidad de consolidar
y sintetizar el conocimiento disperso sobre la evaluacién por competencias en la era de la

transformacién digital, marcando un nuevo enfoque en el desempefio laboral del talento humano.

La literatura actual es muy amplia y compleja, pues si bien existe literatura sobre las
herramientas digitales aplicadas a RRHH y sobre modelos de competencias y de evaluaciones

del rendimiento, muy poca encuentra la forma de integrar en una vision completa sus contenidos.

Como afirman Trujillo Valdiviezo et al. (2022) y Martinez-Pelaez et al. (2023),
"organizar la evidencia mediante revisiones permite mapear el estado del arte y detectar vacios
de investigacion que orientan nuevas agendas”. Y es que, al dar la vision rigurosa
correspondiente, por medio del PRISMA o siguiendo la metodologia de Okoli y Schabram, en el
campo de la Gerencia del Talento Humano, esta exploracion tedrica servira para facilitar el
desarrollo propio de estos conceptos de manera unitaria y explicativa para ayudar a mejorar el

conocimiento respecto de su implementacion y aplicabilidad.

La CEPAL sostiene que la transformacion digital “ofrece un camino para fortalecer la
competitividad, acelerar el aprendizaje, impulsar la innovacion y mejorar la calidad de vida”,
pero advierte que esto no ocurre automaticamente y requiere esfuerzos coordinados para que los
beneficios “sean compartidos por todos” y un acceso equitativo a las tecnologias. (CEPAL, 2024,

p. 10).
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Entender como la digitalizacion afecta la gestion del desempefio es fundamental para
desarrollar estrategias de formacion y politicas laborales mas efectivas. De esta manera, los
trabajadores podran adquirir las habilidades que necesitan y mejorar su productividad en

entornos digitales.

Los resultados de esta revisidn tienen un efecto directo sobre los directores de recursos
humanos y los asesores organizacionales en el &mbito profesional. En América Latina y el
Caribe, los datos indican que todavia existen retrasos en la aplicacion de modelos de
competencias digitales en la gestion del desempefio. Segin una investigacion que incluye 18
paises, cerca de la mitad de las organizaciones ain no han incorporado un modelo de

competencias digitales en sus procesos de evaluacion (Interlat—Javeriana, 2021).

Asimismo, el BID informa que el 63% de las MiPymes se encuentran en fases tempranas
de madurez en la dimension "organizacion y personas”, lo cual indica que existe una
estandarizacion baja de los métodos del talento digital. Por otra parte, la CEPAL demuestra que
la mayor parte de las empresas tiene una presencia digital restringida y que un numero
importante de MiPymes no tienen pagina web, lo cual es un indicador del atraso estructural para

establecer habilidades digitales.

Estos resultados justifican la implementacion de un modelo de evaluacion por
competencias laborales y explican el motivo por el cual, en la region, se estd adoptando de forma

desigual los marcos de e-HRM Yy las evaluaciones por habilidades digitales.
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Alineacion trasversal para la evaluacion del desempefio laboral por competencias.
En la evaluacion del desempefio por competencias, la alineacion transversal persigue que
las distintas areas y niveles de la organizacién colaboren en sintonia para valorar de forma justa y

total las capacidades de cada miembro del equipo.

En la actualidad, gracias a las nuevas tecnologias, este proceso es méas sencillo: las
herramientas de gestion y las plataformas digitales posibilitan la recopilacion de datos en tiempo
real, la entrega continua de retroalimentacion y la medicion exacta de competencias. Esto no solo
contribuye a que la evaluacion sea mas imparcial, sino que ademas facilita que cada trabajador
obtenga asesoria individualizada para desarrollarse, mientras la empresa progresa en sus

objetivos de forma coherente y clara.

Figura 2

Esquema de la estructura para la evaluacion del desempefio laboral por competencias
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Necesidades
Tecnologicas

Competencias Laborales

Fuente. Elaboracién propia a partir de la revision sistematica de literatura.

Obijetivo general y objetivos especificos
Objetivo general
1. Analizar el impacto de la transformacion digital en la gestion del desempefio por
competencias en organizaciones de América Latina y el Caribe (2018-2024) mediante una
revision sistematica de la literatura para identificar tendencias, evidencias, y proponer

recomendaciones para el disefio y evaluacion del desempefio.

Objetivos especificos
1. Identificar y sistematizar los cambios y practicas de evaluacion del desempefio por
competencias asociados a la transformacion digital reportados en América Latina en el

periodo comprendido entre el 2018-2024, mediante revision sistematica de literatura.
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2. Analizar comparativamente la evidencia sobre la relacién entre dichas préacticas digitales y

resultados de desempefio en organizaciones de América Latina (2018-2024).
3. Proponer recomendaciones aplicables para el disefio y/o ajustes de modelos de evaluacion del
desempefio por competencias alineados con la transformacion digital en Latinoamérica, a

partir de la sintesis de hallazgos y los vacios de investigacién identificados.

Alcances y limitaciones
Este trabajo académico corresponde a una revision sistematica de literatura, por lo cual
no brinda la recoleccion de informacion primaria basada en un estudio experimental; por el
contrario esta revision sistematica, se basa en el analisis de diferentes publicaciones cientificas
en espafol y en inglés, las cuales fueron publicadas entre los afios 2018 y 2024 y estan accesibles

en bases académicas especializadas.

Mediante una revision de literatura, la comprension de temas como, el desemperio en el
trabajo, la transformacién digital y las habilidades en la region, permitiran conocer el estado

actual del conocimiento ya existente.

Gracias a la metodologia PRISMA, se garantiza la transparencia y la rigurosidad en la

seleccion y el reporte de las fuentes.

Para concluir, el andlisis se limita a la etapa mas reciente de digitalizacion, que va desde
2018 hasta 2024. Esto implica que no se consideran los avances previos, sino que se centra en las

tendencias que surgieron después de la pandemia.
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Marco Teorico
Transformacion digital y competencias en la gestion del desempefio.

Se debe entender el termino de digitalizacion no solo como la automatizacion de
procesos, se debe contemplar este como la restructuracion integral de procesos, procedimientos,
estrategia, estructura y cultura organizacional. El verdadero sentido de la transformacion es
implementar tecnologias como la automatizacion, la inteligencia artificial y la analitica, las

cuales permitiran agregarle valor al trabajo realizado (Verhoef et al., 2019; Vial, 2019).

En el caso de América Latina y el Caribe (ALC), los contrastes en aspectos como la
infraestructura gobernanza y las habilidades de cada uno de los territorios, hace que el avance no
se dé de manera uniforme. Esto afecta tanto a la rapidez de progreso como a los resultados
(OECD, 2019; Garcia-Murillo, Maclnnes y Bauer, 2021). La CEPAL (2024) resalta que, si se
ponen en marcha politicas apropiadas y se desarrollan las habilidades necesarias para asegurar el
acceso Y el uso efectivo, la digitalizacion tiene el potencial de impulsar la competitividad y el

aprendizaje.

De acuerdo con Alles (2018), las competencias laborales se caracterizan por ser una
combinacion de destrezas, actitudes y saberes observables que resultan fundamentales para el
desempefio efectivo. Es asi, como en la era digital, son de fundamental importancia y envolvén
todos los ambitos las habilidades digitales, entre las que se encuentran la resolucion de
problemas, la gestion de datos y la seguridad como eje fundamental de las necesidades

organizacionales.



( POLI

POLITECHICO
GRANCOLOMEBIANG

22

Sin embargo, a pesar de las capacitaciones y acreditaciones que ha tenido América Latina
y el Caribe, estos avances siguen siendo cortos, convirtiendo a la region en un verdadero desafio
(Cabero-Almenara & Palacios-Rodriguez, 2020). Aunado a ello, y teniendo en cuenta lo
sefialado por Trujillo Valdiviezo et al. (2022), la falta de marcos estandarizados para las
competencias digitales, frena la posibilidad de movilidad del talento en la region y el desarrollo

del mismo.

En esta linea también, Alles (2018) y Boyatzis (2008) resaltan que la administracion del
rendimiento por medio de competencias une el qué (los resultados) con el como (las conductas o

competencias), con el objetivo de alinear a los individuos con la estrategia.

La digitalizacion ha recibido apoyo a partir del analisis de individuos, lo cual ha
promovido précticas como las evaluaciones 360° la retroalimentacion continua y la

armonizacion entre metas y aprendizaje (Sanchez-Hernandez y Gallardo-Vazquez, 2021).

Estas practicas se llevan a cabo en arquitecturas de e-HRM, las cuales facilitan la
definicion de objetivos, la entrega de evidencias, el suministro de retroalimentacion y la
elaboracion de estrategias para crecer. De acuerdo con Baykal (2019) y Strohmeier (2020), la
forma en que se disefian los procedimientos, se administran los datos y se gestiona el cambio

determina el impacto de esto.

La pandemia promovié en América Latina y el Caribe la utilizacién de plataformas para
analizar y mejorar el rendimiento en sistemas hibridos/remotos. Acompafiadas de capacitacion
digital y liderazgo flexible, esto aumenté la percepcién de justicia y las oportunidades de

retroalimentacion (Vargas & Ramirez, 2023; Villalobos & Pineda, 2022). Sin embargo, existen
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factores que explican la variacion de los resultados, como son mediadores (competencias
digitales, cultura de datos y practicas agiles) y moderadores (madurez digital del pais, tamafio y

sector organizacional) (Garcia-Murillo et al., 2021; OECD, 2019).

Modelo conceptual integrador
Se propone que la transformacion digital (1A, automatizacion, analitica y e-HRM) influye
de manera positiva en la gestion del rendimiento basado en competencias por medio de: (a)
practicas agiles y habilidades digitales como mediadores que facilitan el empleo de tecnologia
con un enfoque comercial; y (b) la madurez digital del contexto y el tamafio/sector como
moderadores que aumentan o reducen dicho impacto (Vial, 2019; Verhoef et al., 2019; Vargas &

Ramirez, 2023).

La gestion del desempefio por habilidades se optimiza gracias a la transformacion digital,
que incluye la inteligencia artificial (1A), la automatizacion, el analisis avanzado y los sistemas
electronicos de administracion de recursos humanos (e-HRM). Sin embargo, esto no es
automatico; las compaiiias tienen que saber como integrar la tecnologia en sus planes para que

sea de verdad Util para cumplir sus objetivos de negocio y para el desarrollo de su personal.

En este caso, es importante que los empleados tengan habilidades digitales y que la
empresa sea &gil. Si no se tienen estas capacidades, invertir en tecnologia podria ser un

desperdicio.

Proposiciones orientadoras (RSL)
Hoy en dia, con la tecnologia avanzando a pasos agigantados, la transformacion digital se

ha vuelto esencial para que las empresas se mantengan competitivas y eficientes. Herramientas



( POLI

POLITECHICO
GRANCOLOMEBIANG

24

como la inteligencia artificial (1A), la automatizacion, el analisis avanzado y los sistemas
electrénicos de gestion de recursos humanos (e-HRM) son fundamentales para optimizar
procesos y ofrecer nuevas maneras de gestionar el rendimiento de las personas, basandose en sus
habilidades. Sin embargo, para que estas tecnologias realmente funcionen, es crucial que el

personal cuente con habilidades digitales y que la empresa implemente métodos agiles.

P1. La adopcién de e-HRM esté relacionada con una mejor calidad y oportunidad en el
feedback sobre competencias, especialmente cuando tanto los evaluadores como los evaluados

cuentan con habilidades digitales basicas (Strohmeier, 2020; Villalobos & Pineda, 2022).

P2. Al integrar objetivos y aprendizaje, con procesos de retroalimentacion, se mejora el
ajuste de competencias y se logran metas en entornos que implementan préacticas agiles de

manera regular (Armstrong, 2021; Sanchez-Hernandez & Gallardo-Vazquez, 2021).

P3. El impacto en los resultados, como el desempefio, el compromiso y el aprendizaje, es
mas significativo en organizaciones que tienen una buena gobernanza de datos y ecosistemas

digitales altamente maduros (OECD, 2019; Garcia-Murillo et al., 2021).

Definiciones operativas
Para los propositos de esta investigacion, concebimos la transformacién digital como un
conjunto de cambios organizacionales que integran tecnologias como la inteligencia artificial, la
automatizacion, la analitica avanzada y los sistemas de e-HRM. Todo esto con el fin de

optimizar procesos y mejorar la toma de decisiones estratégicas.
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La gestion del desempefio por competencias se define como el proceso mediante el cual

la organizacion evalta, monitorea y desarrolla las habilidades, conocimientos y comportamientos

de los colaboradores para cumplir objetivos estratégicos. A continuacion, se muestran algunas

definiciones conceptuales segln diferentes a autores:

Transformacion digital: una reconfiguracién estratégica y sociotécnica que se apoya en

las tecnologias digitales (Vial, 2019).

Competencias digitales: habilidades para utilizar tecnologias de manera efectiva y ética

(Cabero-Almenara & Palacios-Rodriguez, 2020).

Evaluacion por competencias: una valoracion integral de resultados y comportamientos

basada en evidencias observables (Alles, 2018).

e-HRM: plataformas y procesos digitales que respaldan las funciones de recursos

humanos (Strohmeier, 2020).

Tabla 1

Sintesis del marco tedrico (ALC 2018-2024)

Referentes Implicacion
Eje Idea central Conceptos clave
(APAT) para el estudio
Cambio IA, analitica, Vial (2019); Enmarca

Transformacion

digital

estratégico
socio-técnico que

reconfigura

automatizacion,
madurez digital

pais/sector/tamafio.

Verhoef et al.
(2019); CEPAL

(2024); OECD

condiciones de
frontera y explica

heterogeneidad
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Referentes Implicacion
Eje Idea central Conceptos clave
(APAT) para el estudio
estrategia, (2019); de efectos.

procesos Yy cultura

en ALC.

Garcia-Murillo et

al. (2021)

Competencias y

Combinaciones
de

saber-hacer-ser;

Rubricas, niveles

de dominio;

Council of the
EU (2018);
Cabero-

Almenara, J., &

Define variables

mediadoras y

competencias dominio ético y alfabetizacion de Palacios-
criterios de
digitales efectivo de datos; colaboracion | Rodriguez, A.
evaluacion.
tecnologias y virtual; ética. (2020); Silva, R.,
datos. & Lopez, V.
(2022).
Alinea resultados
Santos (2001);
y
Armstrong
conductas/compet | OKR, 360° digital, Establece
Evaluacidn del (2021);
encias feedback continuo, métricas, validez

desempefio por

competencias

con la estrategia.
Mas conocidas
comoelqueyel

como.

calibraciones con

analitica.

Sanchez-Hernand
ez &
Gallardo-Vazque

z (2021)

y confiabilidad

del sistema.
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Referentes Implicacion
Eje Idea central Conceptos clave
(APAT) para el estudio
Reclutamiento, Aumenta la
Herramientas
gestion del eficiencia de
digitales
desempefio, Strohmeier eleccion basado
orientadas
trazabilidad, (2020); Patifio enla
e-HRM especialmente
integracion (2021); Méndez | calidad/oportunid

para la gestion del

talento humano.

desempefio-learnin
g, documentos

electrénicos.

et al. (2023)

ad del feedback y
decisiones

basadas en datos.

Précticas agiles y

Métodos cortos
que permiten ser
mas flexibles,
agiles, adaptables

y transparentes a

Check-ins, 1:1,

retros; dashboards

Armstrong

Aumenta la
objetividad en los

procesos y

analitica de (2021); Shet et
las y evidencias acelera cierre de
personas al. (2019)
organizaciones, conductuales. brechas por
elevando su competencias.
utilidad en el
desempefio.
Mediadores y Mediacion por Competencias CEPAL (2024); | Delimita analisis

moderadores

competencias

digitales; rutinas

Garcia-Murillo et

y orienta
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Referentes Implicacion
Eje Idea central Conceptos clave
(APAT) para el estudio
digitales/practicas | agiles; madurez al. (2021) comparaciones
agiles; digital. en la RSL.
moderacion por
tamafio/sector/pai
S.
Mejoras en
desempefio, KPIs de Criterios de
Sanchez-Hernand
compromiso y desempefio, extraccion y
Resultados ez &
aprendizaje si hay | eNPS/engagement, sintesis de
esperados Gallardo-Vazque
gobernanza de horas de evidencias en la
z (2021)
datos/capacidades upskilling. revision.
Fuente. Elaboracion propia
Metodologia

Este trabajo usa un método cualitativo a partir de la revision de documentos para

determinar a fondo lo que se ha escrito sobre como la transformacidn digital afecta la gestion del

desempefio por competencias en América Latina y el Caribe (ALC) entre 2018 y 2024. La

revision sistematica hace que la busqueda, seleccidn, evaluacién y resumen de los datos sean

claros y faciles de copiar. Se eligié este disefio para reunir lo que se ha encontrado, determinar
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que hace falta y dar consejos que se puedan usar al disefiar o evaluar el desempefio por

competencias en situaciones de transformacion digital.

Estandares metodol6gicos
Se siguieron los lineamientos PRISMA 2020 para el reporte de revisiones sistematicas
(Armstrong, 2021) y la guia de ocho etapas de Okoli y Schabram (2010) para revisiones de
literatura (definicion del propdsito y protocolo; disefio de busqueda; seleccion; evaluacién de
calidad; extraccion; sintesis; discusion; y documentacién). De forma complementaria, se

adoptaron los criterios de Snyder (2019) sobre rigor y utilidad en revisiones de gestion.

Para hacer este estudio, se aplicaron las reglas PRISMA 2020 sobre el reporte de
revisiones sistematicas (Armstrong, 2021).Tambien, se aplican los ocho pasos de Okoli y
Schabram (2010) para revisar la informacion disponible. Estos pasos permitieron saber qué se
buscaba, como buscarlo, que elegir, qué extraer de ello y que decir al respecto. También, se tomd

en cuenta lo que Snyder (2019) sefiala para asegurar que la revision documental fuera util.

Pregunta, alcance y marco analitico
La pregunta guia fue: ¢(Cémo incide la transformacion digital en la gestion del
desempefio por competencias en organizaciones de ALC (2018-2024)? Se definieron a priori

constructos y variables conforme al marco tedrico que se muestran a continuacion:
Exposicidn: transformacion digital (1A, analitica, automatizacion, e-HRM).

Proceso: préacticas de evaluacion por competencias (OKR, feedback continuo, 360°,

calibraciones, desempefio-learning).
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Mediadores: competencias digitales, précticas agiles.
Moderadores: tamafio/sector organizacional y madurez digital pais/industria.
Resultados: desempefio, compromiso y aprendizaje.

Este encuadre orient6 la codificacion y la sintesis tematica (Vial, 2019; Strohmeier, 2020;

Sanchez-Hernandez & Gallardo-Vazquez, 2021).

Criterios de elegibilidad
Inclusion: (a) estudios publicados 2018-2024; (b) espafiol/inglés; (c) enfoque en ALC
(muestra, caso o comparativo con dato especifico para ALC); (d) tematica vinculada a gestion
del desempefio por competencias y/o e-HRM en contextos de transformacion digital; (e) articulos

en revistas académicas, capitulos o informes institucionales con método explicito.

Exclusion: (a) trabajos fuera del periodo; (b) sin foco en ALC; (c) piezas no academicas
(op-eds, notas de prensa), presentaciones sin arbitraje; (d) estudios sin método reportado; (e)

duplicados.

Fuentes de informacion y estrategia de busqueda
Se consultaron bases con cobertura regional e internacional: SciELO, Redalyc, Dialnet,
EBSCOhost (Business Source/Academic Search), y Google Scholar para amplitud y rastreo de

citas. Se aplicaron cadenas booleanas bilingles adaptadas a cada indice, por ejemplo:

ES: (“transformacion digital” O “digitalizacion”) Y (“gestion del desempefio” O
“evaluacion del desempefio”) Y competenc* Y (“América Latina” O pais* especificos) Y (2018—

2024).
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EN: (“digital transformation”) AND (“performance management” OR “‘competency-
based performance”) AND competenc* AND (“Latin America” OR country names) AND

(2018-2024).

De igual forma, se registraron fechas de basqueda, filtros aplicados y nimero de registros

por base, siguiendo PRISMA (Armstrong, 2021).

Proceso de seleccion (cribado) y confiabilidad
Se realiz6 de duplicacidn (gestor bibliogréfico) y cribado en dos fases: (1) titulo/resumen
y (2) texto completo, contra los criterios de elegibilidad. Para mitigar sesgo de seleccion, el
cribado se efectud por dos revisores de manera independiente; se estimo acuerdo interevaluador
(Cohen’s x) y se resolvieron discrepancias por consenso (Okoli & Schabram, 2010). Se
documentaron razones de exclusion en texto completo (p. ej., fuera de ALC; sin método; fuera de
2018-2024). El diagrama PRISMA 2020 resume el flujo (identificacion — cribado —

elegibilidad — inclusion) (Armstrong, 2021).

Evaluacion de calidad y riesgo de sesgo
Para ver la calidad metodoldgica, se usaron unas guias ya probadas, como las CASP para
estudios de casos, cohortes y analisis cualitativos, y las JBI para estudios transversales y
cuasiexperimentales. Todo esto siguiendo las reglas de Aromataris & Munn (2020). Se
registraron los resultados y riesgos al medir o al presentar los datos. En cuanto a los estudios de

baja calidad se explicaron sus fallos y se realizo el analisis de sensibilidad (Snyder, 2019).
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Extraccion de datos
Se disefid un formulario estandarizado (Excel) para extraer la informacién relacionada
con el autor/afio, pais, sector, disefio, muestra, practicas de desempefio por competencias (OKR,
360°, feedback, desempefio-learning), uso de e-HRM vy analitica, mediadores (competencias
digitales/practicas  agiles),  moderadores  (tamafio/sector/madurez  pais),  resultados
(desempefio/compromiso/aprendizaje) y principales hallazgos; ademas, referencia en APA 7. La

codificacién siguié un libro de codigos alineado al modelo conceptual.

Sintesis y analisis
Debido a que los disefios y métricas eran muy diferentes se realizd un resumen
unificando temas centrales como la transformacion digital, la evaluacién por competencias, la
gestion de recursos humanos en linea, el analisis de datos, lo mediadores o moderadores,
conectando estos puntos con los hallazgos de acuerdo con lo que establece (Snyder,
2019). También se crearon tablas de divergencia y convergencia. Ademas, se hicieron estudios
segun subgrupos como por ejemplo (sector publico, privado, educativo, tecnolédgico). Lo

anterior, ayudo a entender las diferencias (Vargas & Ramirez, 2023).

Consideraciones de validez, sesgos y limitaciones
Se abordaron riesgos de sesgo de publicacion (incluir acceso abierto/regional), sesgo de
idioma (ES/EN) y sesgo del investigador (doble cribado, kappa, protocolo previo). La
heterogeneidad contextual de ALC se tratd mediante moderadores de pais, sector y tamafio. Al
tratarse de datos secundarios, no se requirié aprobacion ética; se respetaron los derechos de autor

y buenas préacticas de citacion (Armstrong, (2021); Snyder, 2019).
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Analizar el impacto a partir de
aportes teodricos y estudios
previos en AL (no hay
intervencién ni medicién en
campo). Se describe y sintetiza
evidencia reciente (2018-2024).

Enfoque

Cualitativo (interpretativo)

Se observa la literatura en una
ventana temporal (2018-2024)
sin manipular variables; se siguen
pasos explicitos de busqueda,
seleccion y sintesis (Okoli).

Muestra

=3
20
ED0 ED0 00

=
=

Reproducibilidad, anexos y trazabilidad

jenes obtgnitias de Sndtté

Corpus de estudios incluidos tras
criterios de inclusion/exclusion

Matriz (Excel/Sheets) con
campos estandar; y una checklist
de calidad adaptada al tipo de
estudio) para valorar evidencia.

Método de
recoleccion y analisis

8tock

Tansparencia en criterios y
una interpretacion solida
(temas/patrones, vacios,

de imagenes:deuso publico y licencia libre

Se documentaron todas las decisiones (busquedas, filtros, exclusiones) y se anexaron

materiales de soporte:

Anexo A: estrategia de busqueda completa por base/idioma.
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Anexo B: diagrama PRISMA 2020.

Anexo C: tabla CASP/JBI con puntuaciones y riesgos de sesgo.

Anexo D: matriz de extraccion (Excel) y tabla de estudios incluidos con variables y

referencias APA 7

Resultados
La trascendencia de la digitalizacién reside en las ventajas que ofrece al fortalecer la
posicion competitiva de las empresas, facilitar el aprendizaje organizativo, estimular la

innovacion de productos y/o servicios.

Por ejemplo, la CEPAL afirma que la digitalizacion del tejido productivo permitiria, entre
otras cosas, incrementar la eficiencia de los procesos productivos, optimizar las cadenas de
suministro, favorecer la innovacion. Ademas, este proceso permitiria acceder a nuevos mercados
a escala global y diversificar la economia, lo cual en su conjunto generaria la mejora de los

niveles de productividad y de rentabilidad.

Pero para lograr estas ventajas, debe producirse una accion colaborativa (Gobierno,
empresas y sociedad civil) que sea capaz de garantizar la adopcién efectiva de las tecnologias
digitales. En definitiva, la transformacion digital es un elemento indispensable para que las
organizaciones se adapten a un entorno digital y sobrevivan en un entorno competitivo cada vez

mas exigente.
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Gestion tradicional (1.0): caracteristicas clave
En contraste, la gestién 1.0 representa el modelo gerencial clasico heredado de la era
industrial. En este esquema, las organizaciones se concebian como “maquinas” controladas
desde la cima de la jerarquia. Las decisiones se toman en los niveles directivos y se espera que
los empleados acaten dérdenes sin cuestionar. Las caracteristicas principales de la gestion 1.0

incluyen:

- Estructura jerdrquica rigida: El poder se concentra en los niveles més altos de la

organizacion, lo cual establece una estricta jerarquia en el proceso de toma de decisiones.

- Procesos burocraticos y planificacion rigida: se disefian para minimizar desviaciones del
plan estratégico mediante procedimientos formales; la gestion 1.0 se basa en “una densa matriz

de practicas burocraticas... inventadas para minimizar los desvios del plan”.

- Enfoque en el control y la disciplina: este modelo fue basado bajo los perceptos de
confiabilidad, previsibilidad, disciplina y control, privilegiando la confiabilidad y Ila
predictibilidad como estrategias que permiten mantener las reglas establecidas y reducen la

inclusién de la innovacion.

- Menor flexibilidad e innovacidn: Este modelo se caracteriza por ponderar en un altisimo
nivel las opiniones de los ejecutivos de alto rango, subestimando el pensamiento y experiencia de
los demas integrantes, esta posicion desalienta la transparencia de las opiniones, disuade la

iniciativa y frustra la innovacion.



POLI

POLITECHICO
GRANCOLOMEBIANG

36
Las caracteristicas de la gestion tradicién contrastan con las establecidas en el entorno

digital, en tanto que la adaptabilidad, la innovacion continua y la colaboracion son demandadas,
la gestion 1.0 se sesga por la autoridad y jerarquia. Por ello es necesario sobrepasar esta brecha y
dar el paso a la gestion 2.0, basada en la influencia y jerarquia colaborativa, perdiendo asi
protagonismo las estructuras jerarquicas. Esta transicion implica modelos organizativos mas
abiertos, cobrando importancia el liderazgo como facilitador para el trabajo en equipo sin

limitantes.

En sintesis, la gestion 1.0. se ve desafiada por la transformacion digital, para que de esta
manera, las organizaciones puedan acceder a las ventajas de la digitalizacion y evolucionar hacia
practicas mas flexibles y participativas. Esto requiere adoptar nuevos valores (propdsito
compartido, innovacién continua, confianza) que permitan coordinar el talento humano en redes
mas planas. Solo asi se podra cerrar la brecha entre la tecnologia disponible y la capacidad de las

empresas para explotarla eficazmente.

Sector Publico
La literatura mas reciente define que la transformacion digital en el campo del sector
publico requiere remodelar las competencias y los procesos de gestion del talento. En
Latinoamérica se observa que, gracias a la digitalizacion, los servicios publicos son “mas
simples, eficaces y rapidos”, pero también supone “la adopcion de nuevas maneras de trabajar y

de nuevas competencias en la administracion publica”.

En esta linea, un estudio que analiza el servicio civil peruano ha determinado las

competencias digitales requeridas para gestionar planes de e-government, enfatizando que la
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alineacion entre la agenda digital y gestion de las personas no sucede por si misma si no se
fortalecen las competencias. Un claro ejemplo de esta situacion se puede observar en la ciudad
de Cordoba (Argentina) donde se pone en practica un “sistema de evaluacion del desempefio
digital” junto con plataformas de capacitacion digital y sistemas digitales de némina, lo que
ilustra el modo en el que la digitalizacion comporta la incorporacién de las herramientas

tecnoldgicas para evaluar el desempefio.

Estudios empiricos en la regidn respaldan estos cambios. En un estudio realizado por
Medina-Esquivel, Cernaqué Miranda y Prudenci Cuela (2024) se expresa como las competencias
digitales fijan un 25% de variabilidad con relacion a la productividad de los servidores publicos,
enfocada la base del estudio sobre empresas que incluyen la informacion, la comunicacion, la

creacion digital, la seguridad y empatia digital.

Los autores también sefialan las brechas entre generaciones: los trabajadores mas
mayores tienen menos dominio de las competencias digitales. Proponen, como consecuencia, un
plan de formacion diferencial para «reforzar las competencias digitales», sobre todo en las

habilidades creativas, para mejorar con ello la eficacia de los organismos.

A su vez, los informes del Banco de Desarrollo de América Latina (BID, 2021) también
concuerdan en que la agenda digital y la direccidn del capital humano estan «indiscutiblemente e
inevitablemente» vinculadas, aunque se pueden materializar a través de «nuevas politicas y
procesos de direccion del capital humano», a fin de conducir a una mejor alineacién. Es una
evidencia de la conciencia que la digitalizacion de los gobiernos exige la actualizacion del

sistema de evaluacion del desempefio basado en las competencias ya tradicionales.
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En la misma linea, organismos multilaterales han promovido la transformacion digital
educativa de la ensefianza publica. La OEIl y el CAF firmaron un convenio regional en 2025 para
"promover la digitalizacion de las administraciones publicas educativas en diversos paises" y
aclararon que la transformacion digital no es s6lo técnica, sino que se trata de "una condicion

necesaria para garantizar una educacion de calidad, equitativa y eficiente".

Aungue estas acciones tocan la gestion educativa de forma macro, se ha evidenciado un
vacio en la literatura sobre como estas acciones impactan en la evaluacion de la ensefianza por
competencias: escasos esfuerzos existen que vinculen explicitamente los procesos de TID en la

administracion educativa con la gestion por competencias de los docentes.

Tendencias y desafios

Se manifiesta una tendencia emergente, en la cual destaca el creciente uso del e-HRM
(especialmente en el sector publico con sistemas de evaluacion y formacién online para el
desarrollo de servidores publicos), existiendo vacios reconocibles de investigacion: faltan
estudios comparativos de multiples paises que midan el efecto real que tienen en la productividad
y el desempefio del sector publico, ni aparecen analisis sectoriales (salud, educacion, etc.)que

distingan entre los tipos de organismos.

Entre los primeros desafios que se encuentran, esta la resistencia cultural y la brecha
digital interna; organismos de escaso presupuesto o personal sin adecuadas competencias
digitales. La falta de un modelo de competencias digitales generalizado para el servicio civil
(como lo sefiala la revisién peruana) incide también en la falta de una buena comparacion del

hecho de evaluaciones basadas en competencias digitales.
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Sector Privado

En el contexto de Latinoameérica empresarial, la transformacion digital ha cambiado
radicalmente las practicas de gestion del desempefio por competencias. Es cada vez mas habitual
el uso de plataformas digitales o de soluciones de inteligencia artificial para la evaluacion y

desarrollo del talento.

Una reciente revision sistematica concluye que la digitalizacion de las empresas en
Latinoamérica "implica una reconfiguracion de las competencias, los estilos de liderazgo y las
practicas de aprendizaje de la organizacion” y que la evaluacion del rendimiento incluye no solo

indicadores clasicos sino también criterios de innovacion y bienestar emocional.

En otras palabras, ya no se miden solo la productividad o el cumplir objetivos, es también
la capacidad de innovacion y de resiliencia como consideracion en habilidades blandas en el
contexto digital. Este enfoque holistico aparece en una serie de investigaciones que enfatizan la
importancia del personal como elemento esencial en el proceso de digitalizacion: incluso en el
contexto de herramientas de e-HRM automatizadas persisten ciertas «habilidades humanas

estratégicas» necesarias.

Casos concretos en la region ejemplifican esta dinamica

En Lima se determind que existia una alta correlacion entre la gestion de competencias y
el desempefio laboral (correlacion de Spearman 0,95), lo que venia a corroborar que incluir
competencias (de tipo técnicas y blandas) para evaluar con motivo de la evaluacion supone un

avance significativo hacia el grado de rendimiento. Aungue este estudio no hace referencia
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explicita a la digitalizacion, su contexto empresarial y el énfasis en competencias quedaba ligado

a la practica de incluir métricas sofisticadas en los procesos de Recursos Humanos.

Segun la encuesta de EY (2022) sobre empresas latinoamericanas, una de las mayores
dificultades evidenciadas es la falta de talento en el &mbito digital, sefiald6 Eduardo Valente, socio
lider de Mercados EY Latinoamérica en entrevista con DFSUD “En un escenario de dinamismo
economico débil, inestabilidad politica y de alta inflacion, el principal desafio de las
organizaciones es avanzar en la transformacion digital interna que les permita, entre otras cosas,
mejorar la productividad y reducir costos”. Esto solo evidencia que las empresas necesitan
invertir en capacitaciones internas en temas de TI. De hecho, la analitica de datos, el comercio
electronico y las plataformas colaborativas siguen siendo las tecnologias clave que se deben
priorizar. Pues en las aproximaciones tedricas de la evolucion se concibe que en la medida que

las personas de una organizacidn crecen, asimismo crece la organizacion.

Las empresas tecnoldgicas y startups regionales se erigen como una suerte de laboratorios
de mejora de buenas practicas. En general, el sector tecnoldgico, a partir de un desarrollo digital
méas avanzado, tiende a implementar gestion continua del rendimiento, feedback mediante
aplicaciones, metodologias agiles (como los OKRs) donde el performance del desarrollo de

competencias técnicas y blandas es medido in-time.

Estudios referenciales analizan que en sectores muy competitivos —por ejemplo,
PYMES tecnoldgicas— el “fortalecimiento de las practicas de competencias digitales” es
considerado como una condicién necesaria para la agilidad organizacional. No obstante, la

evidencia empirica latinoamericana sigue siendo escasa e incluso la mayoria de las referencias
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son encuestas del tipo regional (por ejemplo, de Circular HR, 2021) o bien de empresas de

consultoria.

Vacios y desafios

En el sector privado persisten lagunas de conocimiento. Hay pocos estudios empiricos
independientes que evallen casos especificos de empresas regionales que hayan transformado
digitalmente su gestién por competencias. Faltan investigaciones comparativas entre industrias
(p.€j. retail vs. manufactura) y longitudinales que midan el impacto sostenido de plataformas de

e-HRM en el desemperio.

En el ambito privado, se mantienen vacios de conocimiento. Existe escasa investigacion
empirica independiente que haya evaluado casos concretos de empresas regionales que han
realizado la transformacion digital mediante la gestion por competencias. Hace falta
investigacion comparativa entre distintos sectores de la economia (p.ej. retail vs. manufactura),
asi como también investigacion longitudinal que mida el impacto a largo plazo de las

plataformas de e-HRM en el desempefio.

Entre las tendencias emergentes se observa la integracion de 1A y Big data en los
procesos de RR. HH., asi como la valoracion de la experiencia del empleado (“employee

experience’’) como factor de desempefio.

Los retos se enmarcan en la ética del monitoreo digital (privacy), la brecha generacional
que existe entre las competencias digitales en la fuerza laboral privada y la consecucion de
capacitar masivamente a la fuerza laboral para habilidades 4.0; ademas, se establece la necesidad

de conectar la cultura organizacional con los cambios que se estan llevando a cabo en los
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entornos digitales: el liderazgo tiene que hacer hincapié en el uso de datos y competencias
digitales de las personas sin dejarse de lado los aspectos humanos (bienestar, adaptacion al

cambio).

Sector Educativo
La digitalizacion ha tenido un impacto significativo en las instituciones educativas de
Latinoamérica (escuelas, universidades, etc.) aunque el nivel de la revision cientifica sobre el
impacto que tiene en la gestion de las competencias es mas reducido. Informes internacionales
coinciden en que las escuelas y universidades de la region estan integrando cada vez mas
tecnologia (plataformas de e-learning, gestion papel cero, sistemas de gestion de informacion

académica) para optimizar la calidad y la eficiencia educativa.

Por ejemplo, el BID sefiala que muchas universidades en América Latina han tenido que
ajustar su oferta, como su modelo pedagdgico y los servicios en linea, para adaptarse a la nueva
realidad que dejé la pandemia. En la practica, esto también significa que estan cambiando las
formas en que evallan a su personal docente: algunos centros estan considerando no solo los
resultados de aprendizaje tradicionales, sino también las competencias digitales de los
profesores, como el uso efectivo de las TIC en la ensefianza y la innovacion en el curriculo

digital.

Sin embargo, esta evidencia empirica existente en América Latina en relacion con la
evaluacion del desempefio de los profesores se presenta centrada Unicamente en criterios

pedagdgicos tradicionales, dejando a un lado un uso un tanto laxo de las tecnologias. Algunos
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casos (por ejemplo, las experiencias de "evaluacion de la docencia virtual”, en Colombia o

México) no han sido recogidos sistematicamente en la literatura especifica.

Es importante destacar que hay una significativa brecha digital educativa en la region.
Segun la CEPAL (2023), solo el 39% de los paises latinoamericanos alcanzan los estandares de
competencias digitales. Ademas, aun siguen existiendo “brechas de acceso, uso de herramientas
digitales y, sobre todo, en competencias” que dificultan la inclusion de toda la poblacion;
afectando asi la gestion del talento educativo en términos de normativa, procesos de evaluacion
del desempefio como en concursos docentes 0 acreditaciones universitarias, las cuales tardan en

integrar criterios de alfabetizacion digital.

En el ambito de la educacidn superior, un estudio de Awad et al. (2024) (Egipto) sugiere
que dirigir la transformacion digital desde las instancias de educacion (direcciones regionales o

ministerios) puede «impulsar el desempefio en RR. HH. educativos».

Aunque este trabajo no es latinoamericano, indica tendencias globales de que los
gobiernos educativos deben adaptar sus sistemas de gestion del personal a la era digital. En
América Latina, los informes de organismos multilaterales (OEI/CAF) destacan iniciativas de
inteligencia artificial para la gestién educativa en varios paises, pero subrayan la urgencia de

vincular estos proyectos con la capacitacion de directivos y docentes.

Vacios y desafios
Se observa un vacio de investigacién en materia de cémo la TID afecta especificamente
la evaluacion del desempefio académico por competencias. Por ejemplo, falta conocer si la

adopcién de plataformas e-learning o inteligencia artificial en educacion redefine los perfiles de
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competencias exigidos a los docentes, y como se mide esto en evaluaciones formales o

informales.

Cabe resaltar, que la creciente oferta de capacitacion continua en competencias digitales
para docentes y la implementacion de sistemas de feedback estudiantil en linea, mediante
encuestas digitales, es una tendencia emergente en Latino América. Estas iniciativas apoyan la

gestion del desempefio institucional.

Sin embargo, los principales desafios son evidentes, entre los cuales se destacan la
infraestructura de conectividad y equipamiento insuficientes, la carencia en formacion docente
en metodologias digitales y la mas arraigada en la mayoria de individuos pertenecientes a cada
uno de los diferentes sectores, la resistencia al cambio en los sistemas tradicionales. En
consecuencia, se requieren investigaciones detalladas por pais y nivel educativo para disefiar

modelos de evaluacion de desempefio que incluyan competencias tecnoldgicas relevantes.

Sector Tecnoldgico
El sector tecnoldgico de empresas que desarrollan o implementan tecnologias digitales
lidera la innovacion en gestion del talento. En estas organizaciones, la transformacion digital no
es un objetivo para alcanzar sino el estado natural del negocio; por ello sus précticas de

evaluacion por competencias suelen ser también digitales y agiles.

Las empresas de tecnologia latinoamericanas estan integrando cada vez mas plataformas
de People Analytics, sistemas de reconocimiento en tiempo real y estructuras de objetivos
flexibles (por ejemplo, OKRs) para medir tanto las habilidades blandas como las habilidades

técnicas, esto es, capacidades interpersonales, metodologias de trabajo y gestién de proyectos
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agiles. En esta area de actividad se considera muy importante la capacitacion para habilidades
4.0, asi que se recomienda reforzar estas competencias en analitica de datos, machine learning y

gestion de proyectos agiles con el propio equipo interno.

Las compafiias tecnoldgicas también destacan por su enfoque en la cultura digital y el
liderazgo adaptativo. De hecho, la evidencia indica que la combinacion de tecnologia y talento
humano es esencial: la digitalizacion “no sustituye al capital humano, sino que lo transforma en

un recurso mas critico”.

Esto se traduce, en la practica, en que en las empresas tech se suele mapear competencias
digitales avanzadas (ciberseguridad, disefio UX, 1A) junto a habilidades de colaboracion y
creatividad digital para considerarlas como criterios clave a la hora de la evaluacion del
desempefio. Sin embargo, investigaciones latinoamericanas encontraron que solo el 10% de las
organizaciones encuestadas (independientemente del sector industrial de cada organizacion)

contaban con un modelo formal de competencias digitales.

Es razonable asumir que entre las empresas tecnologicas esta proporcion es mayor,
aungue no existen datos publicados concretos para el sector en la region. Segun Circular HR
(2021), practicamente la mitad de las grandes empresas ya destind recursos adicionales a integrar
elementos digitales en sus modelos de competencias, lo que sugiere un mayor dinamismo en

firmas tecnoldgicas en comparacion con sectores mas tradicionales.

Vacios y tendencias
En este &mbito, los vacios en la investigacion estdn mas relacionados con la escasez de

estudios académicos que con la falta de practicas: las empresas tecnolégicas suelen documentar
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sus estrategias de talento en blogs o informes de consultoras, pero son pocos los trabajos

cientificos que abordan casos concretos de América Latina.

Las tendencias actuales incluyen el uso de plataformas de realidad virtual y mixta para
realizar evaluaciones simuladas, la gamificacion en el desarrollo profesional y un enfoque en las
competencias de innovacién. Los desafios que enfrentamos son los tipicos de cualquier industria
digital avanzada: la retencion del talento, que se ve afectada por una alta rotacion en perfiles
técnicos; la rapida obsolescencia de habilidades, que requiere capacitacién constante; y la
integracion de la inteligencia artificial en la evaluacion de competencias, como el uso de chatbots

o0 algoritmos que analizan el desempefio, lo que genera preguntas sobre sesgos y precision.

En resumen, el sector tecnologico esta llevando la gestion del desempefio por
competencias a un nuevo nivel en esta era digital. Sin embargo, es crucial que la comunidad
académica en Latinoamérica se enfoque en realizar estudios empiricos que ayuden a validar las

mejores practicas que hemos observado.

Discusion
Los resultados se analizan a la luz del marco teorico y de los autores fundamentales. Se
encuentran amplias coincidencias con la literatura tanto clasica como reciente, ademas de

algunas contradicciones y vacios.
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Convergencias tedricas
Coincidiendo con Chiavenato y Alles sobre la gestion por competencias, hallamos que la
transformacion digital exige repensar las competencias laborales en funcion del entorno

tecnoldgico.

Como sefiala Burnes (2020), la digitalizacion trae consigo cambios significativos en el
liderazgo, la cultura y la forma en que entendemos el talento. Los hallazgos respaldan esta idea:
las organizaciones que tienen éxito suelen redefinir sus estructuras de mando (liderazgo

transformacional) y promueven una cultura de innovacion para adaptarse a la tecnologia.

Esto también coincide con lo que mencionan Ulrich (1997) y Verhoef et al. (2021),
quienes subrayan que el talento humano debe ser el eje central de la estrategia digital. De hecho,
hay evidencia que muestra que cuando el personal se adapta de manera proactiva, la
organizacion logra aumentar su productividad y sostenibilidad. Ademas, estan en sintonia con
Cobo (2017) y diversas organizaciones internacionales sobre la importancia de fortalecer las

competencias digitales en la fuerza laboral.

En resumen, los estudios fundamentales sugieren un enfoque integral que combina
tecnologia, personas y procesos para impulsar la innovacién, y nuestros hallazgos respaldan esta
perspectiva: una digitalizacion exitosa une el desarrollo de competencias adaptativas con

herramientas tecnologicas.

Contradicciones y vacios
En general, los autores destacan los beneficios de la digitalizacion, pero también sefialan

que persisten desafios que ain no se han abordado en el &mbito teérico, como lo es la falta de
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capacitacion en el nivel directivo en Latinoamérica debido a la resistencia cultural, limitando de

esta manera el avance hacia el cambio.

Esto solo deja ver la gran contradiccion que existe entre la vision optimista, la cual sefala
que las viejas practicas seran remplazada rapidamente por la tecnologia, versus, el talento
humano como factor critico de evolucion ante la innovacién. De igual manera, se detectaron
algunos vacios sectoriales; en el sector educativo dejo en evidencia que no tiene suficiente
literatura analizada, lo que evidencia la necesidad de generar mas estudios sobre este sector en la

era digital.

Adicionalmente, aunque Ulrich enfatiza el rol estratégico de RRHH, los estudios
evidencian que en muchas organizaciones latinoamericanas este rol ain es débil, concentrandose

en operaciones basicas en lugar de liderar el cambio.

Lecciones por sector
El andlisis diferenciado facilita extraer lecciones propias de cada ambito, permitiendo

contemplar las tendencias y los vacios tecnoldgicos en cada una de estas asi:

En el ambito del sector publico, la burocracia y la falta de recursos a menudo provocan
que los avances tecnologicos sean mas lentos, algo que coincide con lo que han observado
Bajraliu y Qorraj (2023) en situaciones similares. Es crucial que el liderazgo en este sector
refuerce la vision estratégica de recursos humanos para poder cerrar las brechas digitales. En
contraste, en el sector privado, se puede ver que las empresas mas competitivas logran integrar
de manera efectiva las iniciativas digitales con las practicas de gestidn del talento (recuperado de

Tamani, 2025).
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Validando la idea de que la colaboracién entre tecnologia y personas mejora los
resultados, en el &mbito educativo, la transicion hacia entornos hibridos deja ver con claridad la
necesidad de formar lideres pedagdgicos digitales e innovar en los modelos de evaluacion del
personal académico; ademas, es indispensable poner toda la atencion en el desarrollo de

investigaciones de este tipo en este sector.

Por ultimo, en el sector tecnoldgico, al ser el sector en donde se generan todas las
herramientas digitales para el mejoramiento organizacional, tiene una ventaja comparativa,
dejando la clara evidencia que la innovacion en los procesos y la agilidad organizacional son
esenciales para su desarrollo, asi como la continua capacitacion (reskilling) y el liderazgo

distribuido para mantener su ventaja innovadora ante los demas sectores.

Conclusiones
La revision sistematica ha demostrado que la transformacion digital (2018—2024) ha
tenido un impacto significativo en la gestion del desempefio por competencias en América

Latina. Se ha observado que las organizaciones estan integrando tecnologia digital, como E-
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HRM, inteligencia artificial y plataformas colaborativas, con el fin de potenciar las competencias
laborales y los modelos de liderazgo, todo con el objetivo de mejorar la productividad como la
capacidad de respuesta. Esta evidencia respalda los objetivos del estudio, ya que ilustra como se

entrelazan los aspectos tecnolégicos, humanos y culturales en los procesos de desempefio.

En lo que respecta a las contribuciones tedricas, este trabajo presenta un marco integrador
que combina la clasica perspectiva de gestion de la competencia (Chiavenato, Alles, Ulrich) con
la literatura sobre transformacién digital (Verhoef, Cobo, entre otros). Ademas, se ofrece
evidencia empirica que muestra como, en un contexto latinoamericano especifico, esta fusion de
ambos campos da lugar a nuevos paradigmas en recursos humanos, dejando claro que la gestion

del talento humano complementa el capital humano como un factor clave para la innovacion.

En el ambito practico, este trabajo académico ofrece una percepcion mas amplia para
quienes toman decisiones en cada uno de los sectores, poniendo en evidencia la necesidad de
capacitar a las personas en habilidades digitales, invertir en sistemas digitales de recursos

humanos y fomentar liderazgos que impulsen una cultura de cambio.

Como resultado de lo anterior, las conclusiones enfatizan la necesidad de elaborar planes
de formacion a la medida de cada uno de los sectores, revisando de manera integral los
indicadores de desempefio y la generacion de politicas de gestion del talento que garanticen la
innovacién como eje central. Esta investigacion demuestra los vacios existentes en cada uno de
los sectores, por lo cual sugiere indagar diferentes referentes literarios y estudios de caso

especificos para validar los hallazgos sistémicos presentados en este trabajo.



( POLI

POLITECHICO
GRANCOLOMEBIANG

o1

De igual forma, resulta fundamental indicar la relevancia de una investigacion con
impacto cuantitativo de la transformacion digital del desempefio laboral, asi como el disefio de
programas de capacitacion y politicas de incentivos digitales, que permitan el analisis, la
medicion y/o valoracion de los efectos y resultados de las intervenciones en contextos

organizacionales latinoamericanos.
Propuesta Aplicada: Modelo MILGDC

Como propuesta disruptiva y aporte investigativo se deja consideracién un Modelo
Integral de Gestion del Desempefio Digital por Competencias, se propone la sigla MILGDC
(Modelo Integral latinoamericano de Gestion del Desempefio por Competencias). que se puede

aplicar al contexto latinoamericano, con la intencion de ejecutarse en diferentes etapas.

Etapa de Diagnostico: Como todo proceso es importante fijar el punto de partida, de ahi
que lo primero que se debe hacer es crear el panorama actual real de la organizacién en cuanto a
tecnologias, habilidades y cultura digital. Como acciones estratégicas se debe considerar: Una
auditoria de recursos y procesos de RRHH, una encuesta sobre la madurez digital y la
identificacion de brechas u oportunidades de mejora en habilidades y desempefio. Los actores
sugeridos a participar son: Equipo de RRHH, la alta direccion, tomadores de decisiones, el area
de TI y consultores externos dado el caso que la organizacién cuente con ellos. Los KPIs
sugeridos son: el indice de madurez digital de la organizacion, el porcentaje de empleados con
habilidades digitales basicas y la proporcion de procesos de RH que han sido evaluados de

manera digital.
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Etapa de Integracion: Esta fase es da el punto de partida para las implementaciones de
soluciones tecnoldgicas, asi como el proceso de formacion (ensefianza Aprendizaje) requerida
para la organizacion. Las acciones estratégicas abarcan el despliegue de herramientas digitales
para la gestibn de recursos humanos, como sistemas eHRM y las demas plataformas
colaborativas; la planeacién a través de la elaboracién de planes de capacitacion con objetivos de
aprendizaje direccionados a la adquisicion de habilidades y el desarrollo de nuevas
competencias; la comunicacion interna del plan digital; y el redisefio de procesos de
reclutamiento, junto con la evaluacion por competencias, que posteriormente se adaptan a los
ecosistemas y entornos virtuales. Los actores clave en este proceso son los lideres de proyecto
para la transformacion, el equipo de RRHH, los gerentes de area, los comunicadores internos y
en espacial el personal que tiene responsabilidad en el proceso de ensefianza aprendizaje
(docentes, instructores, formadores). Los KPIs sugeridos son: el porcentaje de procesos de
RRHH que se han migrado a plataformas digitales, las horas de formacién digital por empleado
(contenidos programaticos) y por ultimo el nivel de adopcion de las nuevas herramientas

tecnoldgicas, es decir: en datos cuantitativos que tanto se ha adoptado en la organizacion.

Etapa de Consolidacion: En esta etapa la clave se enfoca en la revision de las practicas
que se adoptan en la organizacion y en el sostenimiento de estas, y en especial como esto
favorece la cultura digital. Entre las acciones estratégicas se encuentran, la empleabilidad de
metodologias 4agiles como scrum o Kanban para el desarrollo de equipos altamente
cohesionados; asi como el establecimiento de mecanismos de feedback continuo vy
reconocimiento del desempefio; control del desarrollo de competencias; promocion de la

colaboracion entre departamentos para innovar. Los actores principales: Equipos de innovacion y
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cambio organizacional, lideres transformacionales, champions digitales, RRHH. KPIs
recomendados: Indice de rotacion del talento digital; nivel de compromiso y satisfaccion de los

empleados; nimero de proyectos de innovacion realizados; indice de competencias digitales.

Etapa de Evaluacion: La evaluacion es fundamental para dar paso a la innovacion y
superacion de debilidades, de esta manera se determina el nivel de efectividad, eficiencia y
eficacia de la implementacion, por ende, los resultados se convierten en la base sélida de anélisis
para efectuar los ajustes del modelo. Para ello las acciones estratégicas son necesarias, a fin de
medir, ajustar y mejorar la productividad; para ello es necesario el seguimiento de los
indicadores de desempefio y productividad de manera periodica (antes, durante y después) en el
proceso de transformacion institucional, llevar a cabo encuestas de satisfaccion sobre la
experiencia digital, realizar modificaciones al proceso de gestion del desempefio y ajustarla
teniendo en cuenta los resultados obtenidos. Como actores claves de este proceso, esta el Comité
de evaluacion , el cual esta conformado por la Gerencia general, la seccion de RRHH, los
analistas de datos y los auditores internos. KPI sugeridos: mejora de la productividad por unidad
de trabajo; cobertura alcanzada de las competencias criticas; evaluacion anual del desempefio y

competencias digitales; retorno de la inversion en iniciativas digitales.

Cada una de las etapas propuestas anteriormente surgen desde el estudio y analisis de las
corrientes tedricas que respaldan las acciones, como, por ejemplo, (Chiavenato, 2010; Cobo,
2016) para diagndsticos de competencias; (Alles, 2018; Verhoef et al., 2021) para la integracion
tecnoldgica; (Ulrich, 1997; Martinez-Moran et al., 2021) para la consolidacion de culturas de
desempefio; y (Gilch & Sieweke, 2021; Bajraliu & Qorraj, 2023) para la evaluacién de impactos.

De manera que la propuesta del modelo MILGDC esta enfocado a consolidarse como una guia
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facilitadora y adaptable a las realidades del contexto en América Latina, conectando las etapas

con las secuenciales y a su vez con los interesados u actores clave, encaminados a la maduracion
del proceso de gestion del desempefio y a que este sea realmente digital y basado en

competencias.

1] FASE
Detectar brechas

Actores:

RR.HIT, Alta direccion, Departamento encargado
de la infraestructura tecnoldgica y consultores
Kr1

Indice de madurez digital

21 FASE_

| Implementar Soluciones

Actores:

Lideres de transformacion, RR I, Gerentes
KPIL

Porcentaje de procesos migrados a plataformas
digitales

30 FASE_

| Fortalecer la cultura Digital

Actores:

Equipos de innovacion y Lideres

KPIL

Nivel de compromiso y satisfaccién de
los empleados

| Medir, ajustar y mejorar la productividad

Actores:

Comité de evaluacion y Analistas

KPI

Retorno de inversion (ROT) en iniciativas
digitales

Figura 4

Propuesta aplicada: Modelo MILGDC a partir de los resultados de la investigacion
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Fuente. Elaboracion propia como propuesta derivada de los hallazgos del estudio.
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