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Dr. Manrique Borda Pilinco
DECANO DE LA FACULTAD DE ADMINISTRACION Y TURISMO - UNSAAC.
Sefores Dictaminantes:

En conformidad a lo establecido en el Reglamento de Grados y Titulos de la Facultad de
Administracion y Turismo de la Universidad Nacional de San Antonio Abad del Cusco,
presentamos a su despacho el informe de tesis titulado: “GESTION POR COMPETENCIAS Y
DESEMPENO LABORAL DE LOS TRABAJADORES DE LA MUNICIPALIDAD
DISTRITAL DE CAICAY-PAUCARTAMBO-2023", el presente trabajo de investigacion fue
aprobado bajo Resolucion N° D-465-2024-EPCA/FAT/UNSAAC, y es presentado por la Bachiller

Maria del Pilar Chauca Atau, para optar al Titulo Profesional de Licenciada en Administracion.

En ese sentido, la gestion por competencias es un aspecto importante para mejorar el
desempefio laboral de los trabajadores publicos que promueve la eficiencia, transparencia,

desarrollo profesional y la satisfaccion tanto de los trabajadores como de los ciudadanos.

Finalmente, este estudio de investigacion fue posible gracias al apoyo de los docentes de la Escuela
Profesional de Ciencias Administrativas. Asi también, de la colaboracién de la Municipalidad

Distrital de Caicay y la valiosa contribucion de los trabajadores que participaron en este estudio.



Introduccion

La gestion por competencias se ha consolidado como una estrategia fundamental para
optimizar el desempefio laboral en diversas organizaciones, incluyendo tanto el sector privado
como el sector publico. Para ello, este enfoque se centra en identificar, desarrollar y evaluar las
competencias especificas, entendidas como el conjunto de conocimientos, habilidades, actitudes y
comportamientos que son necesarias para que los empleados desempefien eficazmente sus
funciones. En ese sentido, al alinear las competencias individuales con los objetivos
organizacionales, la gestion por competencias no solo mejora la productividad y eficiencia, sino
que también promueve el desarrollo profesional continuo, la satisfaccion laboral y la retencion del

talento.

En este sentido, el presente estudio se enfoco en explorar la relacion de la gestion por
competencias con el desempefio laboral de los trabajadores de la Municipalidad Distrital de
Caicay-Paucartambo-Cusco-2023. Para ello, es importante mencionar que, al igual que muchas
otras entidades gubernamentales, esta municipalidad enfrenta constantes desafios relacionados con
la eficiencia, la eficacia y la calidad de la prestacion de servicios publicos. Para ello, el contenido

de esta investigacion esta sustentado en seis capitulos como se muestran a continuacion:

Capitulo I: En esta seccion presentamos la descripcion de la investigacion, formulacion del

problema, justificacion y los objetivos de la investigacion.

Capitulo I1: En este punto desarrollamos, los antecedentes de la investigacion, el marco tedrico,

marco conceptual y marco normativo.

Capitulo I11: En este capitulo abordamos la hipotesis general, hipétesis especificas, variables y la

matriz de operacionalizacion de variables.



Vi

Capitulo 1V: En esta seccion presentamos el ambito de estudio, tipo, enfoque, nivel, disefio y
método de investigacion, asi también, la determinacion de la poblacidn, muestra, técnicas,

instrumentos, procesamiento de datos y la comprobacion de la hipétesis.

Capitulo V: En esta parte mostramos los resultados, analisis e interpretacion. Asi también, la

prueba de la hipotesis.

Capitulo VI: En este ultimo segmento, presentamos la propuesta de mejora que contiene la matriz
FODA, estrategias por competencias cardinales, estrategias por competencias especificas

gerenciales, y estrategias por competencias especificas por areas.

Finalmente, se incluyen las conclusiones, recomendaciones, bibliografia y los anexos.



vii
Resumen

La presente investigacion tiene como objetivo conocer la relacion que existe entre la
gestion por competencias y el desempefio laboral de los trabajadores de la Municipalidad Distrital
de Caicay-Paucartambo-2023. La metodologia empleada en este estudio fue, de tipo aplicada,
enfoque cuantitativo, nivel correlacional-propositivo, disefio no experimental, y de corte
transversal. La poblacion y muestra estuvo compuesta por 23 trabajadores de la Municipalidad
Distrital de Caicay. Para ello, se emple6 el instrumento cuestionario y ficha de analisis documental.
En ese sentido, los resultados de la prueba de hipdtesis indican que existe una correlacion
significativa con un indice de 0,840; el valor indica una correlacion positiva fuerte entre la gestion
por competencias y el desempefio laboral de los trabajadores de la Municipalidad Distrital de
Caicay-Paucartambo-2023. En conclusidn, se determina que existe relacion significativa entre la
gestion por competencias y el desempefio laboral de los trabajadores de la Municipalidad Distrital
de Caicay. No obstante, es importante la implementacion de estrategias sobre gestion por
competencias sea cuidadosamente planificada, considerando las caracteristicas especificas de la

institucion y de su personal, para garantizar resultados efectivos y sostenibles en el tiempo.
Palabras claves: Gestion por competencias, competencias cardinales, competencias

especificas gerenciales y competencias especificas por areas.
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Abstract
The objective of this research is to know the relationship that exists between management
by competencies and the work performance of the workers of the District Municipality of Caicay-
Paucartambo-2023. Due to the methodology used, it was applied, quantitative approach,
correlational-propositive level, non-experimental design, and cross-sectional. The population and
sample were made up of 23 employees of the District Municipality of Caicay. For this, the
questionnaire instrument and documentary analysis sheet were applied. In this sense, the results of
the hypothesis test indicate that there is a significant correlation with an index of 0.840; The value
indicates a strong positive correlation between management by competencies and the work
performance of the workers of the District Municipality of Caicay-Paucartambo-2023. In
conclusion, it is determined that there is a significant relationship between management by
competencies and the work performance of the workers of the District Municipality of Caicay.
However, it is important that the implementation of competency management strategies be
carefully planned, considering the specific characteristics of the institution and its personnel, to
guarantee effective and sustainable results over time.
Keywords: Management by competencies, cardinal competencies, specific managerial

competencies and specific competencies by areas.
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CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Descripcion problematica

La gestion por competencias se ha establecido como una estrategia crucial para
mejorar el desempefio laboral en diferentes organizaciones, tanto en el &mbito privado
como en el pablico. Para ello, este método se enfoca en identificar, desarrollar y evaluar
las competencias especificas, las cuales comprenden el conjunto de conocimientos,
habilidades, actitudes y comportamientos necesarios para que los empleados realicen sus
tareas de manera eficaz. Al alinear las competencias individuales con los objetivos de la
organizacion, la gestion por competencias no solo incrementa la productividad y eficiencia,
sino que también fomenta el desarrollo profesional continuo, la satisfaccion en el trabajo y

la retencion del talento.

En el contexto del desempefio laboral, la gestién por competencias proporciona un
marco claro y estructurado que facilita la evaluacién objetiva del rendimiento de los
empleados, destacando areas de mejora y estableciendo planes de desarrollo
personalizados. Esto resulta particularmente relevante en el sector puablico, donde la
transparencia, la rendicién de cuentas y la calidad del servicio son esenciales. Al adoptar
un enfoque basado en competencias, las instituciones pueden asegurar que sus trabajadores
publicos estén mejor preparados para enfrentar los desafios actuales, responder de manera
efectiva a las necesidades de la ciudadania y contribuir significativamente al logro de los

objetivos estratégicos.



La globalizacion, el desarrollo tecnolégico y las rapidas tasas de cambio exigen que
las organizaciones aumenten su competitividad mediante mejoras en productividad, calidad
e innovacioén. Los recursos humanos deben incrementar sus rendimientos y competencias
a través de aprendizaje continuo, capacitacion y desarrollo permanente. Sin embargo, es
cada vez més dificil para las organizaciones desarrollar ventajas competitivas reales, ya
que ofrecer productos y servicios de calidad a bajo costo se ha vuelto una necesidad basica
que no garantiza el logro de los objetivos (Népoles Villa et al., 2021). En ese contexto,
actualmente, las entidades publicas y privadas estan adoptando nuevos modelos de gestion
por competencias en el &rea de recursos humanos con el objetivo de implementar tacticas
competitivas que respondan a los cambios globales y satisfagan las necesidades del

conocimiento humano (Castillo Arias, 2021).

Por otro lado, en la actualidad, las evaluaciones del desempefio laboral en
instituciones publicas deben enfocarse en identificar las brechas de competencias del
personal administrativo segun el perfil del puesto, con el fin de disefiar estrategias de
fortalecimiento y mejora que impulsen el logro de metas y resultados planificados. En este
contexto, resulta mas desafiante lograr que los empleados transformen comportamientos
basados en antiguos paradigmas y superen los retos de adaptaciéon, lo que hace
indispensable el uso de técnicas y procedimientos actualizados, adaptando
obligatoriamente los procesos de desarrollo institucional. Ademas, no es suficiente evaluar
los recursos humanos desde una perspectiva cognitiva e intelectual; es necesario ir mas
alla, identificando y fortaleciendo las habilidades y potencialidades individuales de cada

servidor (Pashanasi Amasifuen et al., 2021).



Actualmente, tanto las empresas como las instituciones enfrentan el desafio crucial
de gestionar eficazmente su capital humano para mejorar el rendimiento de sus empleados
en un entorno cada vez mas competitivo. Las demandas del mercado laboral, impulsadas
por el avance tecnoldgico y la alta demanda laboral en Latinoamérica y Peru, hacen més
dificil encontrar individuos adecuados para roles especificos debido a la falta de
habilidades desarrolladas en muchos sectores. Esto resulta en un rendimiento laboral
subdptimo. La gestion por competencias se enfoca en identificar, desarrollar y retener
talento, basandose en las competencias necesarias para el éxito en diversos roles y puestos
de trabajo. Para ser competitivos y perdurar en la economia globalizada, es esencial que
tanto empresas privadas como organizaciones publicas adopten una gestion basada en
competencias, que facilite la identificacion y evaluacion objetiva de las destrezas

requeridas para cada rol (Jacome, 2017).

Por otro lado, considerando el contexto nacional, segun Llanque (2020) la gestion
por competencias y el desempefio laboral en las instituciones publicas peruanas han
experimentado una evolucion significativa en los ultimos afios, impulsados por la
necesidad de modernizar y profesionalizar la administracion publica. Este enfoque busca
alinear las competencias individuales de los trabajadores publicos con los objetivos
estratégicos de las instituciones, mejorando asi la eficiencia, la productividad y la calidad
del servicio ofrecido a la ciudadania. Sin embargo, la implementacion de la gestion por
competencias en el sector pablico peruano enfrenta desafios como la resistencia al cambio,
la variabilidad en la aplicacion de politicas y la necesidad de una capacitacion continua. A

pesar de estos retos, se han logrado importantes avances gracias a iniciativas lideradas por



la Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR) y otras entidades, que buscan

establecer estandares claros y promover una cultura de desarrollo y evaluacion constante.

En funcién a lo mencionado, esta investigacion se enfocd en La Municipalidad
Distrital de Caicay que se ubica en la Provincia de Paucartambo-Region Cusco. Esta
entidad municipal enfrenta deficiencias significativas en este &mbito, lo que impacta
negativamente en su capacidad para cumplir con sus objetivos y satisfacer las necesidades
de los ciudadanos. Estas deficiencias estan relacionadas con la falta de claridad en la
definicién de competencias, la ausencia de procesos sistematicos de evaluacion y desarrollo
del personal, y la resistencia al cambio entre los empleados y la administracion. Ademas,
la escasez de recursos y la inadecuada capacitacion pueden agravar estos problemas,
dificultando la implementacién efectiva de una gestién basada en competencias. Ante lo
expuesto, resulta imperativo llevar a cabo una investigacion profunda para evaluar como
la gestion por competencias impacta en el rendimiento laboral del personal administrativo
de la Municipalidad Distrital de Caicay-Paucartambo. A continuacion se menciona las

deficiencias que se puede observar:

En lo que refiere a competencias cardinales, podemos observar que en la
Municipalidad Distrital de Caicay, existen deficiencias en cuanto a la comunicacion
efectiva, trabajo en equipo, orientacion al cliente, ética y responsabilidad, adaptabilidad,
resolucion de problemas, liderazgo y desarrollo empresarial. Vale decir, no se cuenta con
un buen nivel de habilidades, conocimientos, actitudes o comportamientos de los

trabajadores, los cuales se ven reflejados en el desempefio de sus funciones realizadas.



Con respecto a las competencias especificas gerenciales, podemos observar que en
esta municipalidad se presentan inconvenientes como; Liderazgo deficiente, toma de
decisiones suboptima, comunicacion ineficaz, gestion del tiempo y prioridades, capacidad
de negociaciéon limitada, desarrollo de equipos inadecuados, gestion del cambio
insuficiente, falta de pensamiento estratégico y gestion ineficaz de solucién de conflictos.
En ese entender, estos problemas tienen un impacto significativo en la eficiencia operativa,
calidad del servicio publico y la capacidad de la municipalidad para cumplir con sus

responsabilidades y satisfacer las necesidades de los ciudadanos.

Finalmente, de acuerdo a las competencias especificas por areas, podemos observar
que se cuenta con deficiencias en: Desactualizacion de capacidades instructivas, resistencia
al cambio, no colaboracion entre éareas, falta de alineacion con los objetivos
organizacionales y retencion de talentos. Solucionar estos problemas es fundamental para
asegurar que las competencias especificas por areas contribuyan efectivamente al éxito y

la sostenibilidad de la municipalidad.

Si esta municipalidad continGa con la problemaética, podria presentar situaciones
que afecten el funcionamiento y capacidad para cumplir con los objetivos institucionales y
responsabilidades, lo que generara baja productividad, calidad deficiente, uso inadecuado
de recursos, falta de innovacion y mejora continua, ambiente laboral negativo,

incumplimiento de objetivos y también dafios a la reputacion.

En otras palabras, si esta municipalidad no implementa medidas para mejorar la
gestion por competencias de sus trabajadores, pueden surgir varios problemas en el

desempefio laboral como por ejemplo; Al no alinear las competencias de los trabajadores



con los objetivos organizacionales, los trabajadores podrian no contar con las habilidades
necesarias para cumplir eficazmente sus tareas. Esto conllevaria a una baja productividad
y dificultad para cumplir con las metas institucionales; por otro lado, la ausencia de planes
de desarrollo profesional puede desmotivar a los trabajadores, ya que no ven oportunidades
de crecimiento 0 mejora en sus habilidades; asi también, la falta de gestién por
competencias podria generar insatisfaccion laboral, lo que provoca una alta rotacion de
personal; de igual forma, al no tener empleados capacitados y competentes, los servicios
ofrecidos a la ciudadania pueden volverse ineficientes y de baja calidad, lo que afectaria la
imagen de la entidad y reduciria la confianza del publico; finalmente, la falta de personal
con competencias adecuadas puede afectar la toma de decisiones clave, ya que los
trabajadores pablicos podrian carecer de las habilidades técnicas, estratégicas o analiticas

necesarias para abordar problemas complejos.

Abordar estas deficiencias es fundamental para mejorar el desempefio laboral y
fortalecer la gestion de gobierno local, promoviendo asi un desarrollo mas inclusivo y
sostenible en la Municipalidad Distrital de Caicay-Paucartambo-Cusco. Para ello, se debe
de realizar un andlisis del comportamiento de estos dos conceptos, identificar las
deficiencias y optar por propuestas que solucionen estas deficiencias. De este modo, se
logre alcanzar los objetivos institucionales a partir del adecuado uso de los recursos

humanos de esta entidad.
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1.2.2

1.3

1.3.1.

Formulacion del problema

Problema general

¢De qué manera se relaciona la gestion por competencias y el desempefio laboral de los

trabajadores de la Municipalidad Distrital de Caicay-Paucartambo-2023?

Problemas especificos

> ¢De qué manera se relaciona las competencias cardinales y el desempefio laboral de
los trabajadores de la Municipalidad Distrital de Paucartambo-2023?

> ¢De qué manera se relaciona las competencias especificas gerenciales y el desempefio
laboral de los trabajadores de la Municipalidad Distrital de Caicay- Paucartambo-
2023?

> ¢De qué manera se relaciona las competencias especificas por area y el desempefio

laboral de los trabajadores de la Municipalidad Distrital de Caicay-Paucartambo 2023?

Justificacion de la investigacion

Justificacion practica

Este estudio tiene como objetivo determinar de qué manera se relaciona la gestion
por competencias y el desempefio laboral de los empleados de la Municipalidad Distrital
de Caicay-Paucartambo-2023. La finalidad, es promover la participacion activa de los
gobiernos locales, asi como de los agentes politicos y sociales, en la adopcion de la gestion
por competencias como estrategia para el reclutamiento y seleccion adecuados del

personal. De esta manera, se busca dinamizar la economia y mejorar la calidad de vida de



1.3.2.

1.3.3.

los ciudadanos. El aporte practico de la investigacion reside en proponer la implementacion
de un plan de gestion por competencias orientado a mejorar la competitividad en la
seleccion de personal y la captacion de talento humano, logrando asi el cumplimiento de

los planes y objetivos locales de la Municipalidad Distrital de Caicay-Paucartambo-2023.

Conveniencia

Este estudio ha identificado areas de mejora en la gestion del talento humano y en
la ejecuciodn profesional de los empleados. Los resultados obtenidos pueden servir como
base para desarrollar estrategias politicas y practicas que fomenten un mejor
aprovechamiento de los conocimientos, actitudes, habilidades y competencias del personal,
incrementando su productividad y efectividad en el desempefio de sus tareas. Ademas, esto
puede elevar la satisfaccion y motivacion de los empleados, lo que se traduce en un mejor
ambiente laboral y en el cumplimiento de los planes y objetivos de la municipalidad. Asi
mismo, este estudio fue conveniente realizarlo porque es un tema fundamental en la gestion

publica, de dominio del investigador y acceso a la informacion.

Relevancia social

Radica en mejorar la calidad del trabajo y la satisfaccion laboral de la
Municipalidad Distrital de Caicay-Paucartambo-2023, la gestion por competencias no soélo
mejorara el desempefio del personal, sino que también contribuira al éxito con el logro de
objetivos, cumplimiento de metas y el bienestar social al promover un ambiente laboral

positivo y productivo.



1.3.4. Viabilidad

14.

14.1.

1.4.2.

Este tema es relevante para mejorar la efectividad y el desempefio laboral del
personal de la municipalidad, ademas, existen estudios que muestran la correlacion
favorable entre la adopcion de gestion basada en competencias y la ejecucion profesional
en diferentes contextos organizacionales, por ello al realizar este tipo de investigacion se
pueden obtener resultados valiosos que pueden ser instrumentos para potenciar la
administracion publica y el rendimiento del desempefio de los colaboradores de la

Municipalidad Distrital de Caicay.

Objetivos de la Investigacion

Objetivo general

Determinar la relacion entre la gestion por competencias y el desempefio laboral de los

trabajadores de la Municipalidad Distrital de Caicay-Paucartambo-2023.

Objetivos especificos

> Determinar de qué manera se relaciona las competencias cardinales y el desempefio
laboral de los trabajadores de la Municipalidad Distrital de Caicay-Paucartambo-2023.

> Determinar de qué manera se relaciona las competencias especificas gerenciales y el
desempefio laboral de los trabajadores de la Municipalidad Distrital de Caicay-
Paucartambo-2023.

> Determinar de qué manera se relaciona las competencias especificas por area y el
desempefio laboral de los trabajadores de la Municipalidad Distrital de Caicay-

Paucartambo-2023.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO CONCEPTUAL

Antecedentes de la investigacion

2.1.1. Antecedentes internacionales

A. Carvajal y Marifio (2018) para obtener el titulo de Maestros en Administracion de

Talento Humano, elaboraron su investigacion titulada: “Disefio de un sistema de
capacitacion por competencias para mejorar el desempefio laboral”, en la Facultad
de Ciencias Administrativas de la Universidad Técnica de Ambato, en Ecuador, en la
que su meta fue analizar la ejecuciéon de un sistema de administracion basado en
competencias en la entidad Bioalimentar con el fin de potenciar el rendimiento
organizativo. El estudio empled un método cuantitativo y adoptdé un disefio no
experimental de naturaleza exploratoria-descriptiva-correlacional. La poblacién objeto
del estudio abarco a todos los empleados de Bioalimentar, contabilizando un conjunto
de 302 personas que se distribuyen entre las areas operativas, administrativas y de
liderazgo de la compafiia. Para establecer el tamafio muestral, se utilizé una formula
estadistica adecuada para poblaciones limitadas con una muestra de 172 individuos. La
recoleccion de datos se realizd6 mediante una encuesta, utilizando un cuestionario
validado a través del coeficiente Alfa de Cronbach (0.865), lo cual demostro su alta
confiabilidad para su uso en el estudio. Los datos obtenidos se exhibieron mediante
técnicas estadisticas descriptivas, tales como graficos de columnas, graficos circulares
y tablas de frecuencia. Se llevo a cabo un analisis estadistico inferencial que incorporo

el calculo del coeficiente Chi cuadrado de Pearson (0.703) y el coeficiente de
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correlacion de Pearson (0.532). Estos hallazgos evidenciaron una relacion directa, de
magnitud moderada y relevante entre la implementacion de un sistema basado en

competencias y la ejecucion profesional de los empleados.

En conclusion: Se encontr6 una relacion directa y moderada entre la administracion

basada en competencias y el rendimiento laboral de los empleados de Bioalimentar

(r=0.532).

. Jacome Lizano (2019) elabor6 su investigacion titulada: “La gestion por competencias
y su relacion con los métodos de evaluacion de puestos de los funcionarios de la
empresa publica — Empresa Municipal de Agua Potable y Alcantarillado de
Ambato”, cuyo objetivo principal fue determinar el nivel de afectacion a la
productividad que interfiere altamente el cumplimiento de la Planificacion Estratégica
Institucional. Para ello, el enfoque fue cuali-cuantitativo, cualidad de campo y
documental, de tipo aplicada, en donde las técnicas empleadas fueron la observacion y

la encuesta, teniendo como tamaro de muestra a 207 funcionarios.

En conclusion: Se ha concluido que el ambiente de trabajo en la compafiia es
desagradable debido a la falta de una gestién basada en competencias y la ausencia de
la aplicacion de habilidades laborales. Ademas, la carencia de un sistema de evaluacion
de puestos ha provocado que los empleados estén poco motivados, ya que al no sentirse
valorados ni recompensados adecuadamente por su labor, les resulta dificil alcanzar los

objetivos establecidos.

. Saltos Alvia (2014) para obtener el grado de Licenciatura en Administracion y Gestion

Publica desarrollo su investigacion titulada: “Modelo de gestion con enfoque por
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competencias para mejorar la calidad del servicio publico en el Gobierno Auténomo
Descentralizado de la Libertad, afio 2013”, cuyo objetivo fundamental fue: elaborar
un manual de gestion por competencias que conduzcan a la mejoria de la calidad del
servicio y desempefio laboral, evidenciando la relacion y deficiencias. En ese sentido,
se empled la siguiente metodologia: enfoque cuantitativo y cualitativo, estudio de
campo Y el método deductivo de documentos, la poblacién estuvo conformada por 251

trabajadores y 96 ciudadanos, a los cuales se les aplico la encuesta y entrevista.

En conclusion: En lineas generales, el modelo de administracion que se centra en las
competencias guia las acciones que fomentan transformaciones en los empleados

publicos con el fin de mejorar constantemente los servicios brindados a la sociedad.

2.1.2. Antecedentes Nacionales

A. Capurro Quiroz y Noa Mamani (2019), estudiaron el tema: “Gestion por competencias
y su relacion con el desempefio laboral de los colaboradores de la empresa
Representaciones Castillo S. A. de la ciudad de Arequipa, 2018”, cuyo objetivo
central fue determinar la relacion que tienen estas variables de estudio. Para ello, se
emple6 la siguiente metodologia, tipo de investigacion cuantitativo, nivel
correlacional. Con el proposito de recopilar informacion, se utilizé una encuesta acerca
de la gestion basada en habilidades y el rendimiento en el trabajo, la cual fue
administrada a los 53 empleados de la compafiia. Esta encuesta constaba de 57
preguntas que exploraban las diferentes areas e indicadores relacionados con la gestion

por competencias y el desempefio laboral.
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En Conclusion: En la empresa Representaciones Castillo S.A. de Arequipa, se
encontrd una conexion moderadamente favorable entre la gestién por competencias y
el desempefio laboral de los empleados. Esta relacion fue evaluada mediante la prueba
de correlacion de Pearson, arrojando un resultado de 0.609 con un nivel de
significancia inferior a 0.05. Si la empresa Representaciones Castillo decide
implementar un enfoque basado en las habilidades de sus empleados, esto impactara
positivamente en cdmo estos desempefian sus labores. De esta forma, se podran
aprovechar al maximo todas las habilidades que poseen los colaboradores para mejorar

continuamente en todos los procesos de la empresa.

Lozano y Mendoza (2019) para la obtencion del titulo de Licenciado en
Administracion, elaboraron la tesis denominada: ""Relacién de la gestién por
competencias con el desempefio laboral de los colaboradores en una Municipalidad
de la Region San Martin — Perd' perteneciente a la Facultad de Ciencias
Empresariales de la Escuela Profesional de Administracion de la Universidad Peruana
Unidn, que tuvo como propoésito primordial examinar la vinculacion entre la gestion
basada en competencias y el rendimiento laboral de los empleados de la Municipalidad
distrital del Zapatero. El enfoque metodoldgico adoptado fue cuantitativo, utilizando
un disefio no experimental de naturaleza transversal, con un nivel correlacional y un
caracter basico. La poblacion bajo estudio estuvo integrada por 50 empleados de la
Municipalidad distrital del Zapatero. Debido al tamafio limitado de la poblacién, no se
implementaron técnicas de muestreo, evaluando a la totalidad de los individuos. Para
la recoleccion de datos, se aplico la técnica de encuesta mediante dos cuestionarios

elaborados como instrumentos de medicion para las variables de gestion por
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competencias y rendimiento laboral. Los resultados obtenidos se representaron a través
de herramientas estadisticas descriptivas, tales como gréficos de columnas, gréaficos
circulares y tablas de distribucion de frecuencias. Ademas, se llevo a cabo un analisis
estadistico inferencial, determinando el coeficiente Rho de Spearman, el cual
evidencio un valor de 0.796. Este sugiere una relacion directa, fuerte y significativa
entre la gestion por competencias y el rendimiento laboral en la Municipalidad distrital

del Zapatero.

En conclusion: La gestion por competencias se encuentra altamente relacionada con
el desemperio laboral de los colaboradores de la Municipalidad distrital del Zapatero,

obteniendo un coeficiente de correlacion de 0.796.

Gastelo Salazar (2021) desarrollaron el estudio titulado '"Gestibn basada en
habilidades y rendimiento laboral en la Municipalidad Distrital de San Juan de
Licupis Cajamarca'. Para ello, se plante6 como meta principal la creacion de un plan
de gestidn de habilidades para potenciar el rendimiento laboral de los empleados de la
municipalidad investigada. Como parte de la metodologia, se llevd a cabo un enfoque
cuantitativo y propositivo. Un grupo de 10 funcionarios de esta entidad participaron
en el estudio, donde se les administré una encuesta como método y un cuestionario

como herramienta.

En conclusion: Tras el anélisis, se concluyd que el rendimiento laboral de los
trabajadores de la Municipalidad Distrital de San Juan de Licupis Cajamarca se sitla

en un nivel intermedio. Se determind que el disefio de la propuesta se fundamentara en
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tres estrategias clave que contribuyen a potenciar el rendimiento laboral: estrategias

motivacionales, de comunicacion interna y de formacion.

D. Girdn Cardenas y Janampa Hermitafio (2022) en su tesis para optar el grado académico
de Licenciados en Administracion, titulada: “Gestion por competencias y desempefio
laboral de los trabajadores en la Municipalidad Provincial de Oyon, 2021, tuvieron
como objetivo principal determinar la relacion que existe entre estas dos variables de
estudio. En este estudio se empled un disefio no experimental y transversal, con un
enfoque cuantitativo y un nivel de investigacion correlacional de caracter basico. Para
este estudio, se seleccionaron 85 trabajadores como muestra utilizando un método de
seleccion al azar. Se emple6 una encuesta tipo Likert, la cual permiti6 recopilar datos
sobre la frecuencia de ciertos comportamientos (nunca, casi nunca, a veces, casi
siempre, siempre).

En conclusion: Al finalizar el estudio, se evidencié una conexidn importante entre la
administracion basada en habilidades y el rendimiento laboral de los empleados en la
alcaldia de Oyon en el afio 2021, segun los hallazgos obtenidos. Con un vinculo fuerte
y positivo segln la escala de Bisquerra, con un coeficiente de correlacion de 0.800 de

Rho de Spearman.

2.1.3. Antecedentes Locales

A. Bueno (2020) desarrolld la investigacion llevada a cabo para la obtencién del grado
de licenciatura en Administracion, con su trabajo de investigacion de titulada:
“Gestion por competencias y desempeiio laboral del personal administrativo en la

Municipalidad Distrital de Wanchaq Del Cusco-2021 ", desarrollada en la Escuela



16

Profesional de Administracion de la Universidad Andina del Cusco. Cuyo objetivo
principal fue establecer la relacion entre la gestion por competencias y el rendimiento
laboral del personal administrativo de la Municipalidad Distrital de Wéanchaq en el afio
2021. Se examinaron dos variables principales: gestién por competencias y desempefio
laboral, con sus respectivas dimensiones. La metodologia adoptada fue de caracter
bésico, con un enfoque descriptivo-correlacional, apoyado en un disefio cuantitativo
no experimental. La poblacion bajo estudio estuvo conformada por 210 empleados, y
la muestra seleccionada incluyé a 137 trabajadores administrativos de la
Municipalidad Distrital de Wanchaq para el afio 2021. En cuanto a la recoleccion de
datos, se emplearon un cuestionario estructurado con 20 items, distribuidos
equitativamente entre las dos variables, y una ficha de observacién. Los hallazgos
inferenciales mostraron un valor significativo de p =.000 para ambas variables, lo que
indica una significancia muy alta (inferior a .010), corroborando asi la hipotesis de
investigacion planteada. Ademas, se identifico un coeficiente Rho de .505**,
evidenciando una correlacion positiva moderada entre la gestion por competencias y

el desemperio laboral.

En conclusién: Existe una relacion notablemente significativa entre la gestion por
competencias y el rendimiento laboral del personal administrativo en la Municipalidad
Distrital de Wanchaq del Cusco durante el afio 2021, evidenciando una correlacion

positiva de magnitud moderada.

Rojas (2018) desarroll6 la tesis para optar al grado acadéemico de Maestro en Economia
mencion Gestion Publica y Desarrollo Regional titulada: “La capacitacion continua

del personal administrativo y su incidencia en el desempefio laboral en la gestion
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municipal del Distrito de Quellouno 2015-2016” de la Universidad Nacional de San
Antonio Abad del Cusco. El objetivo fue analizar la relacion entre la capacitacion
continua y/o desarrollo del personal y la mejora del desempefio laboral de los
trabajadores administrativos en el Distrito mencionado. La investigacion se centrd en
evaluar el desempefio laboral del personal administrativo que atiende al publico en la
Municipalidad Distrital de Quellouno. Se adopté un enfoque descriptivo dentro del
ambito de las ciencias sociales, implementando un disefio de estudio de tipo transversal
para el periodo comprendido entre 2015 y 2016. La muestra seleccionada para este
estudio estuvo integrada por 55 trabajadores, incluyendo tanto jefes como asistentes

administrativos.

La conclusion: En diversas ocasiones, el desempefio laboral de los empleados
administrativos en la Municipalidad Distrital de Quellouno se clasificaba como
regular. En términos generales, el objetivo principal del estudio se centr6 en analizar
cémo la capacitacion continua y el desarrollo profesional del personal influyen en la
mejora del rendimiento laboral en el mencionado distrito. En sintesis, utilizando un
método descriptivo de las ciencias sociales y un disefio transversal para el periodo
2015-2016, se concluyd que existen areas en las que se logra un desempefio laboral
regular por parte del personal administrativo en la Municipalidad Distrital de

Quellouno.

2.2. Marco tedrico

Para efectos de nuestra investigacion, presentamos los siguientes aspectos teoricos

que sustentan el estudio segun autores:
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2.2.1. Gestion de recursos humanos (RH)

A. Origen

De acuerdo a Chiavenato (2011), la gestién de recursos humanos (RH) se desarrolld
a principios del siglo XX como respuesta a la creciente complejidad y expansion de las
tareas organizacionales, inicialmente llamadas relaciones industriales. En ese sentido, su
proposito era mediar entre las organizaciones y sus empleados, evitando conflictos entre
objetivos organizacionales e individuales, considerados incompatibles hasta entonces. Sin
embargo con el tiempo, este concepto evoluciono, hasta que en la década de 1950, se
convirti6 en Administracién de Personal, enfocdndose no solo en la mediacion de
conflictos, sino también en la gestién de personas conforme a la legislacién laboral. Asi,
en la década de 1960, el término se transformé nuevamente debido a la obsolescencia de la
legislacion laboral y los crecientes desafios organizacionales. Para ello, se comenzo a ver

a las personas como recursos fundamentales para el éxito organizacional.

En la década de 1970, surgi6 el concepto de Recursos Humanos, aunque ain con
una vision limitada que trataba a las personas como agentes pasivos. Con la llegada del
tercer milenio y sus caracteristicas como la globalizacion, la intensa competitividad y los
rapidos cambios, las organizaciones exitosas dejaron de administrar recursos humanos
como agentes pasivos y comenzaron a hacerlo con las personas como agentes activos y
proactivos, dotados de inteligencia, creatividad, iniciativa y habilidades. Asi, en lugar de
ver a las personas como recursos consumibles, se las considera activos valiosos que

fomentan la creatividad y el éxito organizacional. Ahora se habla de la administracion de



19

personas por parte de los gerentes, resaltando la colaboracion y la asociacion en lugar de

una gestion pasiva y obediente.

B. Concepto de recursos humanos

La expresion "recursos humanos" se refiere a las personas que forman parte de las
organizaciones y contribuyen con sus funciones para optimizar los recursos de estas.
Historicamente, esta denominacién ha sido criticada por reducir a las personas a meros
recursos organizativos, realizando una comparacion con los recursos financieros,
materiales y tecnoldgicos. Sin embargo, hoy en dia se reconoce que las personas son mas
que simples recursos; son socios vitales que aportan vida y éxito a las organizaciones

(Chiavenato, 2011).

Varios autores como Escobar (2013), Cuesta (2017), Espinoza (2018) y Pefalver
(2018) han analizado los recursos humanos desde distintas perspectivas. En sus trabajos,
convergen en la idea de definirlos como el conjunto de conocimientos, experiencias,
motivaciones, habilidades, capacidades, competencias y técnicas que poseen las personas
y pueden aportar a una organizacion. Estos elementos se consideran cruciales en la era
contemporanea como fuente principal de ventaja competitiva, siendo esenciales para el

funcionamiento efectivo de todas las areas de una empresa.

Podemos entender los recursos humanos como el elemento crucial mas significativo
para el éxito de las organizaciones. Deben ser considerados no solo como gastos, sino como
una inversion fundamental. Por lo tanto, la gestion de estos recursos se convierte en una

prioridad para cualquier empresa (Armijos Mayon et al., 2019).
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C. Generalidades de recursos humanos

Chiavenato (2019), propone un enfoque integral y estratégico para la gestion de

recursos humanos. Este enfoque de Recursos Humanos se centra en gestionar a las personas

dentro de las organizaciones de manera que se alineen con los objetivos y estrategias

organizacionales, considerando a los empleados como recursos vitales y activos clave para

el éxito organizacional. En ese sentido, fundamenta los puntos clave del enfoque de

Recursos Humanos segun siguientes:

Tabla 1

Generalidades de recursos humanos

Puntos clave

Descripcién

Enfoque Sistematico

Orientacion estratégica

Vision Holistica

Desarrollo de Competencias

Motivacion y Compromiso

Adaptabilidad y Flexibilidad

Etica y Responsabilidad
Social

Tecnologia y Recursos
Humanos

La gestion de recursos humanos debe considerarse como un sistema
integral que abarca diversos subsistemas interconectados, tales como
reclutamiento, seleccién, capacitacion, evaluaciéon del desempefio,
compensacion y desarrollo de carrera.

Los recursos humanos deben estar en sintonia con la estrategia global de
la organizacion. Esto significa que las practicas de gestion de recursos
humanos deben respaldar y fomentar los objetivos estratégicos de la
empresa.

Destaca la importancia de ver a los empleados como individuos
completos, no solo como recursos para la produccién. Esto implica
abordar tanto sus necesidades profesionales como personales.

La gestidn de recursos humanos debe enfocarse en el desarrollo continuo
de competencias y habilidades de los empleados para que puedan
contribuir eficazmente al éxito organizacional.

Es crucial crear un ambiente de trabajo que motive a los empleados y
fomente su compromiso con la organizacion. Esto se logra mediante
politicas de compensacion justas, oportunidades de desarrollo y un buen
clima organizacional.

Las préacticas de recursos humanos deben ser flexibles y adaptables para
responder a los cambios en el entorno empresarial, tecnolégico vy social.
Destaca la importancia de la ética y la responsabilidad social en la gestion
de recursos humanos. Las organizaciones deben actuar de manera ética y
socialmente responsable hacia sus empleados y la comunidad.

El uso de la tecnologia en la gestion de recursos humanos es esencial para
mejorar la eficiencia y efectividad de los procesos, desde el reclutamiento
hasta la gestion del desempefio y la capacitacion.

Nota: Elaboracidn propia en base a bibliografia de Chiavenato (2019).
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Toda organizacién busca la competitividad y la calidad en sus servicios; para
lograrlo es necesario considerar los recursos humanos de la organizacion, teniendo en
cuenta el desempefio y la satisfaccion de sus empleados. Para Agudelo (2019), una de las
estrategias clave de una organizacion es el desarrollo del talento humano. Esto implica la
capacitacion en liderazgo, competencias y evaluacion, asi como la alineacion con los
lineamientos estratégicos, la cultura organizacional y el funcionamiento de la empresa. Esta
perspectiva es beneficiosa porque una gestion adecuada del talento permite que las
personas jueguen un rol eficaz, comprometido y proactivo en el avance de la organizacion

hacia el cumplimiento de sus metas y objetivos.

Como es de entender estamos en la era del conocimiento, donde se da mucha
importancia a los equipos de gestion del talento humano, que reemplazan los departamentos
de recursos humanos. Los equipos de gestion de talento humano se libran de las actividades
operativas y se ocupan de proporcionar asesoria interna para que el &rea asuma las
actividades estratégicas de orientacion global, de frente al futuro y al destino de la
organizacion y de sus miembros. Las personas dejan de ser agentes pasivos a quienes se
administra y se convierten en agentes activos e inteligentes que ayudan a administrar los

demas recursos de la organizacion (Chiavenato, 2009).

Gestion por competencias

Spencer y Spencer (1993) sostienen que la competencia es una caracteristica
subyacente en una persona y que tiene relacion de causalidad con determinados criterios
que permiten obtener unos rendimientos eficaces y/o superiores en un trabajo o una

situacion concreta. De la misma manera que para Boyatzis, Spencer y Spencer consideran
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gue la competencia es una parte profunda e importante de la personalidad de las personas,
predice el comportamiento en varias situaciones o tareas y estd basada en criterios o

estandares.

David Mc Clelland (citado por Arbaiza Fermini, 2012), fue uno de los primeros
interesados en el tema de gestion por competencias en el &ambito laboral, y quien realizd
investigaciones sobre la motivacion humana que posteriormente fueron la base de la
perspectiva de competencias. El autor plantea que los seres humanos funcionamos a partir
de tres sistemas motivacionales: el logro, el poder y la pertenencia. En ese sentido, la
motivacion por el logro se centra en la maximizacion de la calidad y tiempo en un trabajo.
Esta motivacion esté relacionada con la orientacion de cada individuo a la consecucion de
objetivos y planes con el incentivo extrinseco de su realizacion 6ptima. Mientras que, la
motivacion por el poder se centra en alcanzar niveles de poder y esta necesidad fomenta el
esfuerzo para la consecucion de objetivos. Este tipo de motivacion esté relacionada con la
cultura de las empresas que la incentivan. Finalmente, la motivacion por pertenecer a un

grupo se centra en formar parte de un colectivo humano, o equipo de trabajo.

Asi también, Arévalo (2015) menciona como un modelo de gerenciamiento que
permite evaluar las competencias especificas que solicita un puesto de trabajo de la persona
que lo aplica, ademas, es un plan que permite flexibilizar la organizacion, ya que logra
separar la organizacion del trabajo de la gestion de las personas, encajando a éstas como
actores vitales en los procesos de cambio de las empresas y finalmente, ayuda a crear

ventajas competitivas para la organizacion.
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Segun Alles (2015), la gestion por competencias es una metodologia que se aplica
a la administracion de recursos humanos en una organizacion para alinearlos con la
estrategia empresarial. Cuando se disefia adecuadamente, este modelo de competencias es
beneficioso tanto para la empresa como para los empleados. La gestién por competencias
es un enfoque de gerenciamiento que evalla las competencias especificas necesarias para
un puesto de trabajo y para la persona que lo desempefia. Ademas, es una herramienta que
permite flexibilizar la organizacién al separar la gestion del trabajo de la gestion de las
personas, haciendo que estas Ultimas sean actores principales en los procesos de cambio de

las empresas y contribuyendo a crear ventajas competitivas para la organizacion.

Alvarez (2017), define que la gestion por competencias es una herramienta
estratégica indispensable para enfrentar los nuevos desafios que impone el medio, como
promover competencias individuales a un nivel elevado, alineadas con las demandas

operativas, asegura el desarrollo y la gestion eficiente del potencial humano.

A. Objetivos de la gestion por competencias

Los objetivos son fundamentales para cualquier organizacién, dado que orientan el
camino hacia el éxito deseado. De acuerdo a Morales (2008), podemos comprender que

por medio de la gestion por competencias se propone alcanzar los siguientes objetivos:

» Lamejoray la simplificacion de la gestion integrada de los recursos humanos.

» Establecer un proceso de mejora continua en la calidad y gestion de los recursos
humanos.

» Integrar la administracion de recursos humanos con las estrategias clave del negocio.

> Conectar la direccion con la administracion efectiva de sus recursos humanos.
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» Fomentar el desarrollo profesional tanto de los individuos como de la organizacion en
un contexto dindmico.

» Adoptar decisiones basadas en criterios objetivos y consistentes. En consecuencia,
estos objetivos proporcionan a las organizaciones una estructura clara, guidndolas
sobre como proceder y qué logros perseguir. Esta estructura es esencial para evaluar

el éxito o fracaso del proyecto.
B. Caracteristicas de la gestion por competencias

Segun Ernst y Young Consultores (2005), al implementar un modelo de gestion por

competencias, es esencial considerar ciertos atributos generales:

» Alineadas con el negocio.

» Relevancia para el presente y el futuro.

» Operacionales, codificables y gestionables.

» Inclusivas (abarcando todos los aspectos organizacionales y personales).
» Utilizacion de un lenguaje y conceptos universalmente entendidos.

>

Facilmente identificables.

Alles (2006) destaca las caracteristicas esenciales para una efectiva gestion por

competencias:

» Adaptabilidad practica, no solo tedrica.

» Entendible por todos los miembros de la organizacion.
» Beneficiosa para la empresa.
>

Confiabilidad.
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F&cil gestion y administracion.

Facilita el desarrollo profesional individual.

Estas cualidades son fundamentales para una adecuada gestion por competencias.
Estos autores, mediante sus teorias y practicas, resaltan la importancia de tales

caracteristicas en la gestioén por competencias.

Importancia del desarrollo de la gestion por competencias

La importancia de realizar un analisis y descripcion adecuada del perfil de puestos de
trabajo por competencias, es que permiten a las empresas identificar y definir de mejor
manera al candidato idéneo para ocupar este puesto laboral, donde precisa las
responsabilidades, tareas y habilidades necesarias para el desempefio de su funcién,
lo que ayuda y garantizar que los empleados estdn preparados y capacitados para
desempefiar sus funciones de manera exitosa y asi garanticen el cumplimiento de los

objetivos organizacionales

% Andlisis y descripcion del perfil de puestos.- Es un procedimiento a
través del cual se determinan los caracteristicas, requisitos
,competencias, funciones, responsabilidades y obligaciones de los
puestos de trabajo el cual es clave para describir comportamientos y
predecir el éxito en el desempefio de un colaborador y como desde su
puesto, debe contribuir al logro de los objetivos organizacionales.

% Un perfil de puesto por competencias.- Estd formado por las

los requisitos, habilidades y aptitudes que se requieren para ocupar y
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desempefiar un determinado puesto, asi como los valores y actitudes que

tiene una persona para un puesto laboral determinado.

% Una competencia es el conjunto de:

Conocimientos. Conjunto de saberes o cognicion de cada persona.
Habilidades. Que la persona sea capaz de aplicar los conocimientos
que posee a la solucidn de los problemas que le plantea su trabajo.
Aptitudes (medios y recursos). Se trata de que la persona disponga de
los medios y recursos necesarios para llevar a cabo los
comportamientos incluidos en la competencia.

Actitudes (motivacion). Si un trabajador comprueba que sus esfuerzos
por conseguir una utilizacion més eficaz del tiempo no se valoran,
puede llegar a decidir que no merece la pena esforzarse por hacerlo.
Valores. Es el ajuste de los comportamientos de los colaboradores a
las normas y reglas de la organizacion.

Experiencias. Conjunto de conductas adquiridas por una persona o
grupo en un determinado puesto laboral, o durante un periodo de

tiempo especifico.

Todo esto es necesario para cumplir exitosamente con una actividad laboral.

¢ Disefo del perfil por competencias

Una vez entendidos estos conceptos cientificos, ahora podemos abordar con mayor

entendimiento lo que es un perfil por competencias.
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Se debe comenzar por la descripcién de puesto. Es un proceso que consiste en
enumerar las tareas o funciones que lo conforman y lo diferencian de los demas
cargos de la empresa. Incluye:

o Las funciones o tareas del cargo (qué hace el ocupante)

o Laperiodicidad de la ejecucién (cuando lo hace)

o Los métodos aplicados para la ejecucién de las funciones o tareas (como

lo hace)

o Los objetivos del cargo (por qué lo hace).
Basicamente, es hacer un inventario de los aspectos significativos del cargo y de
los deberes y responsabilidades que comprende (Chiavenato, 1999, p.331).
En el siglo pasado se seleccionaba a las personas por sus competencias técnicas
(aptitudes), gestion, conocimientos y su experiencia, ya que tener tantos afios
desarrollando las mismas funciones era sindnimo de competencia en el hacer y
dificilmente se cuestionaban sus capacidades debido a que lo demostraban a través
de su desempefio laboral.
En la actualidad se valoran las competencias personales que tienen que ver con
actitudes y valores, que son aquellos atributos que le permiten a las personas
alcanzar su méaximo desempefio laboral. Es necesario que al realizar tus
descriptivos de puesto consideres tanto las competencias técnicas funcionales como
los atributos de personalidad requeridos para cada puesto ya que al tener esto claro
seguramente tendras menos errores en la busqueda de talento.
» Analicemos un ejemplo: Un vendedor que tiene conocimientos en el mercado

inmobiliario debido a que ha realizado ventas de inmuebles por més de 20 afos,
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tiene pleno conocimiento de su portafolio de negocios, desarrolla segmentaciones
de mercado etc. Pero no seria exitoso si le faltan, por ejemplo, competencias
“blandas” (soft skills) tales como generar empatia, escucha activa, comunicacion
asertiva, colaboracion, etc.

De este modo, el perfil de competencias debe guardar estrecha relacion con la
estructura, estrategia y cultura de la empresa. Asimismo, debe llegar a describir
comportamientos observables en un modelo conciso, fiable y valido para predecir
el éxito en el desempefio y coémo cada cual, desde su puesto, debe contribuir al logro
de los objetivos organizacionales.

» Contratacion y eleccién basada en habilidades, en el proceso de eleccion centrado
en habilidades, es fundamental disefiar perfiles y descripciones de roles enfocados en
competencias especificas. Esto implica que el cargo a ocupar demanda tanto
conocimientos como destrezas particulares para llevar a cabo una seleccion adecuada.
De igual manera, en el proceso de contratacién, es crucial dirigirse hacia candidatos

que cumplan con los requisitos establecidos.

» Entrevistas por competencias, para evaluar la situacion actual del equipo, es
fundamental indagar sobre cdmo se han definido y potenciado las habilidades de cada
miembro. Existen herramientas como entrevistas enfocadas en situaciones criticas,
formularios de evaluacion y analisis de rendimiento basado en habilidades que
permiten medir estas competencias. Si los resultados obtenidos no cumplen con las
expectativas, la empresa deberia implementar acciones dirigidas a fortalecer las
habilidades de sus colaboradores en lugar de considerar cambios inmediatos en el

personal.
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» Planes de carrera y sucesién por competencias, los planes de trayectoria y
reemplazo deben integrarse con el desarrollo de competencias y destrezas necesarias
para el cargo en cuestion. Es esencial evaluar el desempefio del individuo en su rol

actual para considerar su promocion o ascenso en el futuro.

» Formacion por competencias, para capacitar al personal, es esencial considerar tres
enfoques principales: autoaprendizaje, formacion especializada y aprendizaje
colaborativo. No obstante, es crucial tener una comprension clara de las competencias
que cada individuo ya posee, identificar las que ain no dominan y evaluar en qué grado

se encuentran estas habilidades.

» Evaluaciones de desempefio por competencias, para llevar a cabo una evaluacion de
rendimiento basada en habilidades, es fundamental contar con una descripcién de
puesto centrada en competencias y disponer de evaluadores debidamente formados y
preparados. Para la evaluacion, se puede emplear el método de evaluacién 360°, que
busca impulsar la mejora continua al evaluar a un individuo desde multiples
perspectivas, es decir, mediante una serie de items donde diferentes grupos de personas

valoran a otros grupos.

» Compensaciones por competencias, para recompensar basandose en habilidades, es
recomendable establecer sistemas de compensacion variables que se ajusten tanto al
cargo ocupado como al rendimiento mostrado en las tareas desempefiadas por cada
individuo y Expectativas Claras se refiere a establecer metas y definir claramente lo
que se espera de los empleados en términos de rendimiento y resultados en el trabajo.

Implica comunicar de manera efectiva los objetivos, las metas, las responsabilidades
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y las expectativas especificas de desempefio para que los empleados comprendan qué
se espera de ellos y puedan enfocar sus esfuerzos en lograr esos resultados (Harvard

Business Review, 2020).

D. Beneficios de la gestién por competencias

Sali y Vela (2004) destacan las ventajas que proporciona el enfoque basado en

habilidades en los siguientes aspectos:

a) Beneficios de caracter estratégico:

» Distribucion eficiente de las aportaciones requeridas para satisfacer las funciones
fundamentales de la entidad.

» Aumento en la adaptabilidad y habilidad para prever transformaciones - Ampliacion
de la flexibilidad y utilizacion efectiva de los recursos.

» Incremento en la participacion de los individuos en la organizacién - Transformacion

de la cultura y enfoque estratégico de liderazgo.

b) Beneficios para el trabajador:

» Amplio crecimiento tanto interno como externo basado en el fortalecimiento de
habilidades competitivas.
» Progreso profesional: formacion y continuo perfeccionamiento de competencias y

destrezas.
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2.2.3. Dimensiones de la gestion por competencias

Segun Alles (2015), menciona 3 dimensiones importantes de la variable gestion por

competencias las cuales son:

A. Competencias cardinales:

Segln Boyatzis (1982), las competencias cardinales son aquellas capacidades
subyacentes en un individuo que estdn vinculadas con un rendimiento superior en el
trabajo. Estas competencias incluyen una combinacion de habilidades, conocimientos,

motivos, valores y actitudes.

Spencer y Spencer (1993) consideran que las competencias cardinales son las
caracteristicas fundamentales que influyen en el desempefio laboral de una persona. Estas
competencias incluyen cualidades como la orientacion al logro, el pensamiento analitico,

la integridad y la capacidad de trabajar en equipo.

Prahalad y Hamel (1990) indican que las competencias cardinales como aquellas
que representan las capacidades criticas de una organizacién y que permiten desarrollar
una ventaja competitiva. Aunque se enfocan mas en el nivel organizacional, estas
competencias también se aplican a nivel individual, ya que cada empleado debe contribuir

al fortalecimiento de estas capacidades esenciales.



32

Por otro lado, Lépez Gumucio (2010) afirma que las competencias cardinales son
las cualidades y habilidades que deben poseer todos los miembros de una organizacion,

para el desempefio de sus funciones.

Segun Alles (2015), las competencias cardinales se refieren a un conjunto central
de habilidades y capacidades que deben poseer todos los integrantes de la organizacion que
son fundamentales y esenciales para el éxito y eficiencia en el trabajo respecto a una
determinada funcion o puesto de trabajo realizada. Estas competencias usualmente reflejan
valores y conceptos ligados a la estrategia y para la solucion de problemas, de modo que

se obtenga una Optima calidad de trabajo respetando las politicas organizacionales.

En sintesis, de acuerdo a la definicion de los autores mencionados podemos
comprender que las competencias cardinales son vistas como las capacidades y
caracteristicas esenciales que permiten a los empleados desempefiarse eficazmente y

alinearse con los objetivos y valores organizacionales.

a) Eficienciaen el trabajo

Segun Alles (2015) la eficiencia en el trabajo se refiere a la capacidad de realizar
tareas y alcanzar objetivos utilizando la menor cantidad de recursos posible, incluyendo
tiempo, esfuerzo y costos. Es un indicador de como se gestionan y utilizan los recursos

disponibles para producir resultados deseados.

b)  Solucion de problemas

Segun Alles (2015) la solucion de problemas es el proceso de identificar, analizar

y resolver problemas de manera eficaz y eficiente. Este proceso implica una serie de pasos
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y técnicas que permiten a una persona u organizacion abordar desafios, encontrar
soluciones viables y aplicarlas para mejorar una situacion o cumplir un objetivo

especifico.

c) Calidad de trabajo

Segun Alles (2015) la calidad de trabajo se refiere al grado de excelencia y precision
con que se realizan las tareas y se producen los resultados en el entorno laboral. Esta
calidad se mide en términos de como los productos, servicios o tareas cumplen con los
estandares establecidos, satisfacen las necesidades del cliente y contribuyen a los

objetivos organizacionales.

d)  Respeto a la politica organizacional

Segln Alles (2015), el respeto a la politica organizacional se refiere al
cumplimiento y la adherencia a las normas, procedimientos, valores y directrices

establecidas por una organizacion.

B. Competencias especificas gerenciales

Segln Boyatzis (1982), define las competencias especificas gerenciales como
aquellas caracteristicas subyacentes en un gerente que resultan en un desempefio superior
en roles de liderazgo. En ese sentido, estas competencias incluyen la capacidad de
autogestion, la empatia, la habilidad para desarrollar y motivar a otros, y la capacidad para

gestionar el cambio.
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Por su parte, Spencer y Spencer (1993), consideran que las competencias
gerenciales especificas son las cualidades que distinguen a los lideres efectivos de los
menos efectivos. Estas competencias incluyen la vision estratégica, la capacidad de influir
y persuadir, el juicio y la toma de decisiones, y la capacidad para gestionar equipos y

recursos.

De acuerdo a Goleman (1998), indica que el concepto de inteligencia emocional
como una competencia gerencial clave, afirmando que los lideres efectivos poseen
habilidades emocionales especificas como la autoconciencia, la autorregulacion, la
motivacion, la empatia y las habilidades sociales. Estas competencias permiten a los

gerentes manejar sus propias emociones y las de los demas de manera efectiva.

Segun Alles (2015), las competencias gerenciales especificas son aquellas que
permiten a los gerentes ejecutar su rol con efectividad y una vision estratégica. Estas
competencias incluyen la capacidad de liderazgo, la planificacion y organizacion, la toma
de decisiones, la orientacién a resultados y la capacidad de comunicacion efectiva, asi como
también oportunidad de mejoras. También menciona la importancia de la flexibilidad y la

capacidad de adaptacién en contextos de cambio en el uso de estrategias.

Asi también, Mintzberg (2020) indica que estas competencias se centran en las
habilidades de liderazgo, toma de decisiones estratégicas, gestion de equipos,
comunicacion efectiva, resolucion de problemas y otras habilidades clave necesarias para

gestionar personas y recursos de manera exitosa.

En concreto, de acuerdo a las funciones mencionadas, las competencias especificas

gerenciales se centran en las habilidades y atributos necesarios para gestionar y liderar
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equipos, tomar decisiones estratégicas, y manejar eficientemente los recursos

organizacionales, todo ello en alineacion con los objetivos y valores de la organizacion.

a)  Vision estratégica

Segin Alles (2015), la vision estratégica se refiere a la capacidad de una
organizacion, lider o equipo para tener una comprension clara y anticipada del futuro
deseado y de como alcanzarlo. Implica tener una perspectiva a largo plazo sobre los
objetivos, desafios y oportunidades que enfrentard la organizacion, y desarrollar una

direccion estratégica para guiar las acciones y decisiones hacia ese futuro deseado.

b) Oportunidad de mejoras

Segun Alles (2015), la oportunidad de mejora se refiere a la identificacion y
aprovechamiento de situaciones, procesos o areas dentro de una organizacion que pueden
ser optimizados, refinados o mejorados para aumentar la eficiencia, la efectividad o el

rendimiento general de la organizacion.

c)  Promocion laboral

Segun Alles (2015), la promocién laboral se refiere al proceso mediante el cual un
empleado avanza dentro de una organizacion, generalmente hacia posiciones de mayor

responsabilidad, autoridad, salario y/o reconocimiento.

d) Ejecucion de estrategias

Segun Alles (2015), la ejecucion de estrategias se refiere al proceso de

implementacion de planes y acciones disefiados para alcanzar los objetivos estratégicos
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de una organizacion. Implica transformar las ideas y decisiones estratégicas en acciones
concretas y tangibles que permitan lograr resultados especificos y alineados con la vision

y mision de la organizacion.

C. Competencias especificas por areas

Segun Boyatzis (1982), las competencias especificas por areas se definen como las
caracteristicas subyacentes de una persona que estan causalmente relacionadas con un
desempefio efectivo o superior en un trabajo o situacion especifica dentro de un area
funcional. Estas competencias pueden incluir habilidades técnicas, conocimientos
especializados y comportamientos especificos necesarios para desempefiar roles en areas

como finanzas, marketing, recursos humanos, etc.

Segun Spencer y Spencer (1993), describen las competencias especificas por areas
como aquellas capacidades y atributos que distinguen a los empleados efectivos en
diferentes funciones dentro de la organizacion. Por ejemplo, en el area de ventas, las
competencias especificas pueden incluir habilidades de negociacién y persuasion, mientras
que en el area de recursos humanos, pueden incluir competencias en gestion del talento y

desarrollo organizacional.

Segun Alles (2015), define las competencias especificas por areas como aquellas
que son cruciales para desempefiar con éxito un rol particular dentro de un departamento
o funcion especifica o resolver problemas que se presenten en el procedimiento con el
objetivo de obtener mejoras en el trabajo. Por ejemplo, en el area de finanzas, las

competencias especificas pueden incluir el analisis financiero y la gestion presupuestaria,
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mientras que en el area de tecnologia de la informacidn, pueden incluir el desarrollo de

software y la gestion de proyectos tecnoldgicos.

Ruiz Quintanilla et al. (2020) mencionan que son competencias requeridas en
campos o areas de trabajo especificas. Por ello, estas competencias son distintivas y estan

relacionadas con las tareas y responsabilidades particulares de cada area o disciplina.

a) Capacidad para realizar una tarea con éxito

Segln Alles (2015) la capacidad para realizar una tarea con éxito se refiere a la
habilidad y competencia de una persona para llevar a cabo una tarea especifica de manera

efectiva, eficiente y con resultados satisfactorios.

b)  Resolucion de problemas

Segun Alles (2015) la resolucion de problemas es el proceso mediante el cual se
identifican, analizan y se encuentran soluciones efectivas a situaciones o desafios que
pueden surgir en cualquier &ambito de la vida personal o profesional. Implica la habilidad
para abordar de manera sistematica y estructurada los problemas, evaluando las causas
raiz, considerando diversas opciones y seleccionando la mejor solucién posible para

alcanzar un resultado deseado.

c)  Mejoras de resultado en el trabajo

Segun Alles (2015) la mejora de resultados en el trabajo se refiere al proceso

continuo de incrementar la eficiencia, efectividad y calidad de las tareas y actividades
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realizadas en un entorno laboral. Este concepto implica la blsqueda constante de
métodos, procesos y practicas que permitan alcanzar mejores resultados medibles y

tangibles, tanto a nivel individual como organizacional.

2.2.4. Desempeiio laboral

Segin Campbell (1990), considera el desempefio laboral como los
comportamientos 0 acciones que son relevantes para los objetivos organizacionales.
Campbell destaca que el desempefio no se refiere Unicamente a los resultados, sino también

a los procesos y comportamientos que conducen a esos resultados.

Sonnentag y Frese (2002), describen el desempefio laboral como el conjunto de
actividades y comportamientos que los empleados realizan en el trabajo y que contribuyen
a los objetivos organizacionales. Segun estos autores, el desempefio incluye tanto el

cumplimiento de las tareas asignadas como las conductas proactivas y adaptativas.

Asi también, Robbins y Coulter (2004) definen el desempefio laboral como la
medida en que un empleado cumple con los requisitos y expectativas de su puesto de

trabajo. Esta definicion incluye tanto la calidad como la cantidad del trabajo realizado.

Segun Flores et al. (2020), el desempefio laboral esta referido a la manera en que
las personas realizan de forma eficiente sus funciones en la organizacion, con el fin de
alcanzar las metas propuestas, para ello es fundamental desarrollar: Las caracteristicas

individuales, la realizacion de tareas, permanencia y estabilidad y los resultados.

Por su parte Chiavenato (2019), afirma que el desempefio laboral como el grado en

que un empleado cumple con los requisitos de su trabajo, incluyendo la eficiencia y eficacia
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con que lleva a cabo sus tareas y responsabilidades. Segun Chiavenato, el desempefio
laboral es el resultado de la interaccidn entre las competencias del empleado y las demandas

del puesto de trabajo.

A. Evaluacion del desemperio laboral

Ser competitivos es el reto actual, tanto para las empresas privadas como para las
instituciones publicas, con el fin de ofrecer bienes y servicios de calidad. En este contexto,
las instituciones publicas deben dar importancia a la gestion del talento humano, desde su
desarrollo hasta su evaluacion. Esto no solo beneficiara a las entidades y a sus empleados,

sino que también contribuird a la satisfaccion de los usuarios.

Por su parte, Armstrong (2009) menciona que el desempefio laboral es el conjunto
de resultados que un empleado produce en el contexto de sus responsabilidades y tareas
asignadas. Armstrong indica que el desempefio debe ser evaluado en funcion de los
objetivos establecidos y los estandares de calidad, productividad y eficiencia determinados

por la organizacion.

Asi también Robbins y Judge (2014) indican que el desempefio laboral es la medida
en que un empleado cumple con las expectativas y requerimientos de su puesto de trabajo.
Robbins y Judge enfatizan que el desempefio no solo incluye la cantidad y calidad del
trabajo realizado, sino también el comportamiento del empleado en términos de

cooperacion, actitud y compromiso con la organizacion.

En ese sentido, Chiavenato (2000) considera que: La evaluacion del desempefio es

una apreciacion sistematica del desempefio de cada persona en el cargo o del potencial de
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desarrollo futuro. Vale decir, constituye una técnica de direccion imprescindible en la

actividad administrativa.

Realizando un andlisis de las definiciones, cada autor aporta una perspectiva Unica
sobre el desempefio laboral, pero todos coinciden en que es un factor crucial para el éxito

y la competitividad de cualquier organizacion.

Métodos de desempefio laboral

De acuerdo con Chiavenato (2019), sefiala que los métodos surgieron cuando se
buscaba evaluar a grandes conjuntos de individuos dentro de las entidades. Estas distintas
técnicas se aplican segln se considere méas adecuado para obtener resultados 6ptimos en
pro del beneficio organizacional. Se seleccionan de acuerdo con las caracteristicas que el
personal demanda. Entre los principales métodos que este autor destaca, se encuentran los

siguientes:

» Método de escala gréaficas: Se indica que este es el enfoque méas sencillo y se aconseja
su aplicacion con precaucion, buscando mitigar la subjetividad y potenciales sesgos
por parte del evaluador. Los resultados se presentan en formatos numéricos, utilizando

escalas predefinidas para evaluar el rendimiento del personal.

» Meétodo de la eleccion forzada: Este enfoque surgio de un equipo técnico reclutado
durante la Segunda Guerra Mundial, encargado de seleccionar a soldados para
promociones. La particularidad de este método radica en evaluar el rendimiento de

cada individuo mediante frases descriptivas que delinean su desempefio personal.
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» Meétodo de investigacion de campo: Este método implica la evaluacion del
rendimiento, donde se registran causas y motivaciones, todo basado en un analisis
detallado. El proceso se lleva a cabo mediante una entrevista realizada por el
supervisor a sus colaboradores, con el apoyo de un experto en el area pertinente. A
través de esta evaluacion, la organizacion puede supervisar, cuantificar y dar

seguimiento a la eficacia con la que se prestan los servicios.

C. Caracteristicas de desempefio laboral

Segun Corvo (2022), nos dice que el desempefio laboral es mas de qué tan bien se
puede realizar las labores ejercidos por los empleados: la primera caracteristica es el
resultado, es la obtencion de datos generados por el desempefio asi mismo la consecuencia
de diversos factores que estan relacionados; la segunda es lo relevante para cumplir con la
meta de la organizacion, solo se cumplen los objetivos que se establecen con gran
relevancia en este caso no se incluyen actividades que se toman o realizan con un esfuerzo
extra; la tercera es la multidimensionalidad, involucra varios tipos de comportamiento

relacionado al desempefio del trabajador.

D. Importancia de la evaluacion del desempefio

Para Chiavenato (2000), la importancia de este concepto permite implementar
nuevas politicas de compensacion, mejora el desempefio, ayuda a tomar decisiones de
ascensos 0 de ubicacion, también permite evaluar si existe la necesidad de volver a
capacitar, detectar errores en el disefio del puesto y ayuda a observar si existen problemas
personales que afecten a la persona en el desempefio del cargo. En esa perspectiva, no cabe

duda que, una evaluacion del desempefio trae beneficios para el talento humano y la
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empresa o entidad; orienta hacia el perfeccionamiento competitivo profesional de cada uno
y propicia el logro de metas institucionales mediante la oportuna atencién al usuario con

eficiencia, eficacia y efectividad.

E. Beneficios de desempefio laboral

De acuerdo a Chiavenato (2011), una adecuada implementacion de programas de
evaluacion conlleva beneficios significativos a largo plazo. Los principales beneficiarios
identificados son los siguientes: En primer lugar, tanto los empleados como los
empleadores se benefician al conocer el rendimiento de sus colegas y lideres. Esta
conciencia promueve una ejecucion de tareas con mayor confianza, lo que se traduce en
una productividad mejorada. En segundo lugar, los gerentes obtienen ventajas al evaluar el
desempefio de su equipo. Esta evaluacion les permite identificar areas de mejora en las
funciones de sus empleados y, consecuentemente, implementar medidas para optimizar sus
habilidades y rendimiento laboral. En tercer lugar, la organizacién en su conjunto se
beneficia al identificar areas especificas que requieren atencion y mejora. Asimismo, a
través de estas evaluaciones, se puede determinar qué empleados pueden ser reasignados a

otras areas o si alguno es apto para recibir un ascenso dentro de la estructura organizacional.

F. Dimensiones del desempefio laboral
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De acuerdo a Flores et al. (2020), en el desempefio laboral es fundamental
desarrollar las siguientes actividades: Las caracteristicas individuales, la realizacion de

tareas, permanencia y estabilidad y los resultados.

a) Caracteristicas individuales

Las caracteristicas individuales se refieren a los atributos personales y distintivos
de un individuo, que incluyen aspectos como personalidad, habilidades, conocimientos,
actitudes, valores y creencias. Estas caracteristicas influyen en el comportamiento y el
desempefio de un individuo en el entorno laboral. Igualmente, pueden ser estables a lo largo
del tiempo o sujetas a cambios y desarrollo a través de experiencias y aprendizaje. Pueden
ser relevantes para la seleccion y colocacién de personal, la asignacion de tareas y roles,

asi como para el desarrollo y la gestion del rendimiento individual (Barrick y Mount, 2018).

i. Comprension de situaciones

Flores et al. (2020), indica que la comprension de situaciones se refiere a la
capacidad de una persona para entender y analizar adecuadamente las circunstancias,
eventos 0 contextos en los que se encuentra. Implica la habilidad de interpretar de
manera precisa la informacion disponible, identificar patrones, causas y efectos, y llegar

a conclusiones fundamentadas sobre como actuar o responder ante dichas situaciones.

ii. Creatividad

Flores et al. (2020), indica que la creatividad se refiere a la capacidad de generar
ideas, conceptos o0 soluciones nuevas o innovadoras que sean originales y utiles. Es un

proceso cognitivo complejo que implica la combinacion de conocimientos, habilidades
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y experiencias para producir algo novedoso y valioso. La creatividad no se limita al
ambito artistico, sino que también se aplica en diversos campos como la ciencia, la

tecnologia, los negocios y la resolucion de problemas.

iii. Capacidad de realizacion

Flores et al. (2020), indica que la capacidad de realizacion se refiere a la habilidad
y competencia de una persona para llevar a cabo tareas o actividades de manera efectiva,
alcanzando resultados satisfactorios y cumpliendo con los objetivos establecidos. Esta
capacidad implica no solo ejecutar las tareas de manera técnica, sino también hacerlo de
manera eficiente, teniendo en cuenta los recursos disponibles y adaptandose a las

circunstancias cambiantes.

iv. Compromiso laboral

Flores et al. (2020), indica que el compromiso laboral se refiere al vinculo
emocional y motivacional que los empleados desarrollan con su trabajo, su organizacion
y sus metas. Se caracteriza por un sentido de dedicacion, entusiasmo y energia hacia las

responsabilidades laborales y los objetivos organizacionales.

b) Realizacion de tareas

La realizacion de una tarea por parte de un individuo supone la activacion

estratégica de competencias especificas con el fin de llevar a cabo una serie de acciones
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intencionadas en un ambito concreto con un objetivo claramente definido y un resultado

especifico (Cliengo , 2022).

i. Planeacion de trabajo

La planeacion de trabajo se refiere al proceso sistematico de establecer metas,
objetivos, estrategias y acciones necesarias para llevar a cabo y completar proyectos,

tareas o actividades de manera eficiente y efectiva (Cliengo , 2022).

ii. Conocimiento de trabajo

El conocimiento del trabajo se refiere a la comprension profunda y habilidades
especificas que una persona posee sobre las tareas, procesos, procedimientos y

contextos relacionados con su trabajo (Cliengo , 2022).

iii. Participacion personal

La participacion personal se refiere a la contribucion activa y comprometida de
un individuo en actividades, decisiones o iniciativas dentro de un entorno especifico,
como puede ser en el ambito laboral, comunitario o social. Este concepto implica la
voluntad y la disposicion de involucrarse de manera proactiva, aportando ideas,
esfuerzos y habilidades para influir positivamente en los resultados y en la dindmica

del grupo o comunidad en la que se participa (Cliengo , 2022).

iv. Toma de decisiones

La toma de decisiones es el proceso mediante el cual una persona o grupo elige

entre varias opciones o alternativas disponibles para resolver problemas, alcanzar
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objetivos o enfrentar situaciones especificas. Es una habilidad fundamental en todos los
aspectos de la vida, tanto personal como profesional, que implica evaluar informacién,
considerar diferentes cursos de accion y seleccionar la opcion mas adecuada segun

criterios establecidos (Cliengo , 2022).

¢) Permanenciay estabilidad

El desempefio laboral se refiere al reflejo del comportamiento de los empleados en
relacion con las responsabilidades, funciones y actividades de su puesto. No se trata solo
de ejecutar tareas, sino de una interaccion y regulacion constante entre el trabajador y la
empresa. En este contexto, es fundamental proporcionar estabilidad laboral a los nuevos
empleados al integrarse a una organizacion. Ofrecer beneficios adecuados segun el rol
desempefiado es crucial para asegurar un rendimiento éptimo. Un desempefio laboral
eficiente se reconoce como un indicador clave de la efectividad y el éxito organizacional.
La estabilidad laboral no solo beneficia a la organizacion, sino que también impacta
positivamente al individuo, brindandole seguridad, bienestar emocional, motivacién y
salud mental. En un entorno estable, el empleado se siente mas comprometido y dispuesto
a esforzarse, buscando oportunidades para mejorar y avanzar tanto dentro de la empresa

como en su contexto social mas amplio (Pedraza et al., 2010).

i. Autonomia

La autonomia se refiere a la capacidad de una persona o entidad para actuar de
manera independiente y autodirigida, tomando decisiones y llevando a cabo acciones sin

depender excesivamente de la direccion o control externo (Pedraza et al., 2010).
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ii. Recompensa

Una recompensa es algo que se ofrece o se da a alguien en reconocimiento por su
esfuerzo, logro o contribucién positiva. Puede ser material o simbdlica y generalmente se
utiliza como un incentivo para motivar y reforzar comportamientos deseables o resultados

en una organizacion o contexto especifico (Pedraza et al., 2010).

iii. Capacitacion

La capacitacion se refiere al proceso educativo disefiado para mejorar el
conocimiento, las habilidades y las competencias de una persona en un area especifica.
Este proceso busca preparar a los individuos para desemperiarse mejor en sus roles
laborales, adaptarse a cambios en el entorno laboral, y contribuir de manera mas efectiva

al éxito organizacional (Pedraza et al., 2010).

iv. Clima laboral

El clima laboral se refiere al ambiente psicolégico y emocional que se vive en una
organizacion o equipo de trabajo. Este ambiente se forma a partir de las percepciones y
experiencias compartidas por los empleados respecto a su lugar de trabajo, incluyendo
factores como las relaciones interpersonales, el estilo de liderazgo, las politicas
organizacionales, las oportunidades de crecimiento, la comunicacion interna y la cultura

corporativa (Pedraza et al., 2010).

d) Resultados
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La evaluacion del desempefio basada en resultados es extremadamente Gtil para
entender el progreso y el logro de los objetivos empresariales. Permite determinar el aporte
y mejora de cada individuo o equipo, facilitando las acciones de soporte necesarias, como
capacitacion, coaching, mentoring, mejora de procesos 0 automatizacion, segin los
resultados obtenidos. Ademas, es Util para aplicar reconocimientos, bonos, pagos variables
y otras compensaciones que equitativamente reflejen los aportes de cada persona de

acuerdo a su nivel de responsabilidad (Talent Management Latin America, 2021).

i. Desarrollo organizacional

El desarrollo organizacional (DO) es un campo de estudio y préctica enfocado en
el cambio planificado y sostenido dentro de las organizaciones. Se centra en mejorar la
efectividad organizacional y el bienestar de sus miembros a través de intervenciones

estructuradas y estratégicas (Talent Management Latin America, 2021).

ii. Productividad

La productividad se refiere a la medida de la eficiencia con la que se utilizan los
recursos disponibles para producir bienes y servicios. Es un indicador clave tanto a nivel
individual como organizacional, que mide la relacion entre la produccién obtenida y los
recursos utilizados para obtenerla, como tiempo, dinero, habilidades y tecnologia (Talent

Management Latin America, 2021).

iii. Calidad de trabajo

La calidad de trabajo se refiere a varios aspectos relacionados con el ambiente

laboral y las condiciones en las que se realiza el trabajo. Estos aspectos pueden incluir la
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satisfaccion laboral, la seguridad en el trabajo, la adecuacién de las herramientas y
recursos disponibles, la relacién entre el trabajo y la vida personal, asi como la percepcion
de justicia y equidad en las politicas y practicas organizacionales (Talent Management

Latin America, 2021).

iv. Satisfaccion laboral

La satisfaccion laboral se refiere al grado de satisfaccion y felicidad que
experimenta un empleado en relacion con su trabajo y las condiciones asociadas con él.
Es un concepto multidimensional que abarca varios aspectos del ambiente laboral y las
experiencias personales del empleado dentro de la organizacion (Talent Management

Latin America, 2021).

Marco Conceptual

En este apartado desarrollamos, los términos técnicos referidos al estudio de esta

investigacion:

a) Gestion

Conjunto de acciones y decisiones dirigidas a conseguir y/o resolver algo, también
es el hecho de administrar u organizar algo que lleve al logro de objetivos previamente

establecidos (Real Academia Espafiola, 2023).

b) Competencias

Define a aquella persona que tiene una aptitud de pericia, que es idonea para hacer

algo o intervenir en un asunto determinado, Caracteristicas subyacentes de las personas que
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indican formas de comportarse o pensar, generalizables de una situacion u otra, y que se

mantienen durante un tiempo razonablemente largo (Spencer y Spencer, 1993).

c) Administracion

Es el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar el empleo de los recursos
organizacionales para conseguir determinados objetivos con eficiencia y eficacia

(Chiavenato, 2019).

d) Estrategia

La estrategia es un conjunto de acciones y maniobras para alcanzar un objetivo, una
herramienta de direccion que permite la satisfaccion de las necesidades del pablico objetivo
a quien esta dirigida la actividad de la empresa, a través de una interaccién proactiva de la
organizacién con su entorno y el uso de procedimientos y técnicas con un basamento

cientifico empleadas de manera repetitiva e integral (Ronda, 2021).

e) Habilidades

En el cual participan los conocimientos previos adquiridos y la practica de la
misma. Esta relacionado con el saber hacer, aplicacion del conocimiento para resolver
defectos o entornos dificiles, dicho de forma general, es creacion, innovacion, es poner en

accion al conocimiento.

f) Gestion pablica

El conjunto de procesos y acciones que realizan los funcionarios para administrar

adecuadamente los recursos publicos de la entidad en la que laboran para que puedan lograr
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los objetivos de la institucion. Con este fin, los recursos financieros, logisticos, fisicos y de
otro tipo de la entidad deben utilizarse de manera plena, eficaz y 6ptima. En definitiva, la
administracion publica en el Per( es como se gestionan los recursos de las entidades
publicas para el logro de sus objetivos previstos en un tiempo determinado, sea a corto,

mediano o largo plazo (Escalante, 2016).

g) Desempefio laboral

Es la forma que muestra como cada trabajador lleva a cabo sus tareas, la misma que
tiene como Nota a la motivacion, méas cuando el factor humano se vuelve determinante
porque destaca caracteristicas como las destrezas, necesidades, facultades vy
comportamientos que se encuentren vinculados con la naturaleza entre si. Este conjunto de
acciones, actitudes, comportamiento de los trabajadores determinan la productividad de

una organizacion, instituciones privadas o gubernamentales (Rojas (2018).

h) Eficiencia

Capacidad de disponer de alguien para conseguir un efecto determinado, resultados

deseados con el minimo posible de recursos (Real Academia Espafiola, 2016).

i) Perfil de puestos

Es una descripcion detallada de las caracteristicas, competencias y requisitos que
debe cumplir una persona para desempefiar un puesto de trabajo de manera efectiva. Este
perfil es utilizado por las organizaciones, tanto pablicas como privadas, para definir lo que

se espera de los empleados en términos de habilidades, conocimientos y actitudes,
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asegurando que la persona que ocupe el puesto esté alineada con los objetivos de la empresa

o0 entidad (Alles, 2006).

Marco normativo

vV V VYV V¥V VvV V VYV

Constitucion Politica del Estado Peruano.

Ley Orgéanica de Municipalidades N°27972.

Ley de bases de la Carrera Administrativa y remuneraciones del sector publico.

Ley N° 27658, Ley Marco de la Modernizacion de la gestion del Estado.

Ley N° 27815, Ley de Cdodigo de Etica de la Funcion Publica.

Reglamento Interno de Trabajo Municipalidad Distrital de Caicay (2021-2023).
Reglamento de Organizaciéon y Funciones de la Municipalidad Distrital de Caicay
(ROF) 2021-2023.

Decreto Legislativo N° 1023 Decreto Legislativo que crea la Autoridad Nacional del
Servicio Civil.

Decreto Legislativo N° 1025, establece las reglas para la capacitacién y la evaluacién
del personal al servicio del Estado, como parte del Sistema Administrativo de Gestion
de Recursos Humanos, fecha 21 de junio de 2008.

Decreto Ley N° 21058, dispone la implementacion gradual del sistema de cargos
clasificados.

Decreto supremo N°084-2016-PCM, precisa la designacion y los limites de empleados
de confianza en las entidades publicas.

Decreto supremo N°054-2018-PCM, aprueba lineamientos de la organizacion del
Estado.

Decreto Ley N° 20009, autoriza la aplicacion del sistema de cargos clasificados.
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» Decreto ley N°18160, establece el Sistema Nacional de Clasificacion de cargos en el
sector Publico Nacional.

» Resolucién Suprema N°013-75-PM/INAP y sus modificatorias, que aprueba el manual
normativo de clasificacion de cargos.

» Decreto legislativo N°1057, que regula el régimen especial de contrataciones

administrativas de servicios.

2.5.  Marco institucional

2.5.1. Creacidn de la Municipalidad Distrital de Caicay

La Municipalidad Distrital de Caicay fue creado oficialmente mediante Ley No.
12345, el 2 de enero de 1956, como parte del esfuerzo del gobierno peruano por organizar
y administrar mejor las areas rurales del pais. Sin embargo, la historia de Caicay se remonta
a épocas precolombinas, donde las comunidades indigenas ya habitaban la regién y
mantenian una organizacién social y econémica basada en la agricultura y el comercio.
Esta municipalidad se encuentra en el Distrito de Caicay, Provincia de Paucartambo y
Departamento de Cusco. La Municipalidad Distrital de Caicay, ademas de tener
competencias basicas tiene a su cargo aquellas relacionadas con la promocidn de la gestion

sostenible de los recursos naturales.

2.5.2 Plan estratégico de la Municipalidad Distrital de Caicay

A. Mision
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Nuestra mision es proporcionar servicios publicos eficientes, fomentar la participacion
ciudadana y promover un entorno inclusivo que respete la identidad cultural y valore el

cuidado del medio ambiente.

B. Vision

Nos visualizamos como una Municipalidad lider en el Per, reconocida por su
gestion transparente, eficiente y orientada al ciudadano. Buscamos ser un referente en la
implementacion de politicas publicas que impulsen el desarrollo econémico, social y
cultural, garantizando la participacion activa de la comunidad. Aspiramos a construir un
municipio moderno, sostenible e inclusivo, donde cada ciudadano se sienta orgulloso de

pertenecer y contribuir al progreso colectivo.

C. Funciones

La Municipalidad Distrital de Caicay ademas de tener competencias basicas tiene a
su cargo aquellas relacionadas con la promocion de la gestion sostenible de los recursos
naturales suelo, agua flora, fauna, biodiversidad con la finalidad de integrar la lucha contra
la degradacién ambiental, la lucha contra la pobreza y la generacién de empleo; en el marco
de los planes de desarrollo concertado segln sefiala el articulo 140 y141 de la Ley 27972,

donde establece las funciones especificas de las municipalidades locales como:

» Planificar integralmente el proceso de planeamiento de desarrollo integral, recogiendo

las prioridades propuestas de caracter local.
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» Promover permanentemente la coordinacion estratégica de los planes integrales y
desarrollo distrital.

» Promover, apoyar y ejecutar proyectos de inversion y servicios publicos.

»  Emitir normas técnicas generales en materia de organizacion segun la Ley Organica

de Municipalidades.

D. Organizacion

La estructura organica de la Municipalidad Distrital de Caicay estd compuesta por
(03) niveles de organizacion i) Organos primer nivel organizacional, que esta conformado
por 6rganos de Alta Direccidn, 6rgano de control institucional y defensa juridica y érganos
consultivos y de coordinacion, ii) Organos de segundo nivel organizacional que esta
integrada por 6rganos de apoyo que pertenecen Alcaldia, 6rganos de apoyo que pertenecen
a la gerencia municipal, 6rganos de asesoramiento que pertenecen a la Gerencia Municipal
y 6rganos de linea que pertenecen a la Gerencia Municipal; iii) Organos de tercer nivel que
aglutina a unidades organicas de apoyo que pertenecen ah alcaldia, unidades organicas de
apoyo a Secretaria General, unidades organizas delos 6rganos de apoyo y unidades

organicas delos 6rganos de linea.
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Figura 1

Organigrama de la Municipalidad Distrital de Caicay
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Nota: Obtenida de los documentos administrativos de la municipalidad.

La estructura organica vigente de la Municipalidad Distrital de Caicay muestra la
existencia y distribucion de 6rganos especificos dentro de dicha entidad, la misma que
permite cumplir de manera ordenada las diferentes actividades planteadas. Ademas,

determina la relacion de mando entre los 6rganos de modo que todos conozcan las
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competencias asignadas y prioriza la importancia de determinadas funciones y labores que

haya fijado la entidad.
E. Politicas de gestion Municipal

De acuerdo al Plan Estratégico Institucional (PEI 2021), la Municipalidad Distrital

de Caicay prioriz6 seis (06) politicas institucionales, las que se detallan a continuacion:

» Desarrollo humano social inclusivo.

» Gobernabilidad y participacién ciudadana.

» Acceso a servicios publicos de calidad.

»  Gestion municipal eficiente y transparente.

» Revaloracion de la cultura y tradicional de Caicay.
>

Desarrollo sostenible y ordenado del distrito.

Asi mismo, la Municipalidad Distrital de Caicay, pone énfasis en la Politica de
Modernizacion de la Gestion Publica que orienta la gestion distrital a resultados, asi mismo
las politicas institucionales estan directamente articuladas a los ejes estratégicos los

mismos que se ven concatenados con los objetivos estratégicos institucionales.

F. Documentos de gestion institucional
Para ello, la Municipalidad Distrital de Caicay en el marco de la implementacion

de la gestion por competencias y de acuerdo a lo dispuesto en el marco de la ley del empleo
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publico debe describir de manera estructurada todos los perfiles de puestos, segln los
instrumentos normativos de gestion con la finalidad de proporcionar de forma clara y
definida las funciones, actividades y tareas en cada uno de los puestos de trabajo que
permita al personal de la municipalidad, conocer con claridad las funciones y atribuciones
del puesto o cargo que se ha asignado, establecer el perfil profesional de acuerdo a las
funciones y competencias de las unidades organicas de la municipalidad, estas funciones
establecidas dentro:

» Reglamento de Organizacion de Funciones (ROF).

» Cuadro para Asignacion de Personal (CAP).

» Manual de perfil de puestos (MPP).
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CAPITULO 11l

HIPOTESIS Y VARIABLES

Hipotesis

Hipotesis General

La gestion por competencias se relaciona de manera significativa directa con el desempefio

laboral de los trabajadores de la Municipalidad Distrital de Caicay-Paucartambo-2023.

Hipdtesis Especificas

» Las competencias cardinales se relacionan de manera significativa directa con el
desempefio laboral de los trabajadores de la Municipalidad Distrital de Caicay-
Paucartambo-2023.

» Las competencias especificas gerenciales se relacionan de manera significativa directa
con el desempefio laboral de los trabajadores de la Municipalidad Distrital de Caicay-
Paucartambo-2023.

» Las competencias especificas por area se relacionan de manera significativa directa
con el desempefio laboral de los trabajadores de la Municipalidad Distrital de Caicay-

Paucartambo-2023.

Variables

Presentacion de variables

Variable 1: Gestion por Competencias



Dimensiones:

» Competencias cardinales.
» Competencias especificas gerenciales.

» Competencias especificas por area.

Variable 2: Desempefio laboral

Dimensiones

» Caracteristicas individuales.
» Realizacion de tareas

» Permanencia y estabilidad.

> Resultados.

3.2.2. Matriz de operacionalizacion de variables
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Matriz de operacionalizacion de variables
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Variable Concepto Dimensiones Indicadores
Segun Alles (2015), la gestién por Eficiencia en el
competencias es una metodologia trabajo
que se aplica a la administracion de  Competencias  Solucidn de problemas
recursos humanos en una cardinales Calidad de trabajo
organizacion para alinearlos con la Respeto a la politica
estrategia empresarial. Para Alles organizacional
las competencias se distinguen Vision estratégica
entre: competencias cardinales, . Oportunidad de

. . Competencias :
competencias especificas e mejoras
. X especificas L
gerenciales y  competencias erenciales Promocion laboral
., especificas por areas. 9 Ejecucion de
Gestion por

competencias

Desempefio
laboral

Alvarez (2017), define que la
gestion por competencias es una
herramienta estratégica
indispensable para enfrentar los
nuevos desafios que impone el
medio, como promover
competencias individuales a un
nivel elevado, alineadas con las
demandas operativas, asegura el
desarrollo y la gestién eficiente del
potencial humano.

Segun Flores et al. (2020), el
desempefio laboral esta referido a
la manera en que las personas
realizan de forma eficiente sus
funciones en la organizacion, con

el fin de alcanzar las metas
propuestas, para ello es
fundamental  desarrollar:  Las

caracteristicas  individuales, la
realizacion de tareas, permanencia
y estabilidad y los resultados.

Segin Chiavenato (2019), el
desempefio laboral se refiere a la
manera en que los empleados
cumplen con las tareas vy
responsabilidades asignadas en su
puesto de trabajo, bajo el enfoque
de eficiencia y eficacia para el
logro de los objetivos
organizacionales.

Competencias
especificas por
areas

Caracteristicas
individuales

Realizacion de
tareas

Permanencia y
estabilidad

Resultados

estrategias
Capacidad para
realizar con éxito una
tarea asignada
Resolucidn de
problemas

Mejoras de resultado
en el trabajo

Comprension de
situaciones
Creatividad
Capacidad de
realizacion
Compromiso laboral
Planeacion de trabajo
Conocimiento de
trabajo

Participacion personal
Toma de decisiones
Autonomia
Recompensa
Capacitacion

Clima laboral
Desarrollo
organizacional
Productividad
Calidad de trabajo
Satisfaccion laboral

Nota: Elaboracién propia en base a bibliografia.
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CAPITULO IV
METODOLOGIA

Ambito de estudio

Localidad politica

La Municipalidad Distrital de Caicay esta ubicado en el Distrito de Caicay, de la
Provincia de Paucartambo del Departamento de Cusco, mayor referencia esta ubicada en

la Av. 28 de Julio S/N — Plaza de Armas Caicay.

Localidad geografica

El distrito se encuentra ubicado a 33 Km de la Capital de la Region Cusco y a 70

Km de la Capital de la Provincia de Paucartambo. Su ubicacion geogréfica es la siguiente:

> Altitud: 3,330 msnm
» Latitud Sur: 13°35°36”’

» Longitud Oeste: 71°41°40°

Tipo de investigacion

Hernandez Sampieri et al. (2014), determinaron que de acuerdo con el objeto de
estudio una investigacion aplicada, se rige por conocimientos existentes y por dar
solucion a problemas sociales. En ese sentido la presente investigacion, en base a teorias
y conceptos referentes a gestion por competencias y desempefio laboral, se pudo

desarrollar una propuesta en funcidn a estrategias.
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Enfoque de la investigacion

Hernandez Sampieri et al. (2014), mencionaron que la investigacion con un
enfoque mixto, representan la conjuncion sistematica del enfoque cuantitativo y
cualitativo en un solo enfoque con la finalidad de obtener una visién mas extensa de lo
estudiado, adaptando los niveles de interpretacion numérica como comprensiva, que es
el resultado de la experiencia en el entorno estudiado. Esta investigacion se basé en este
enfoque, ya que por medio de los datos recabados se obtuvo informacion de caracter
numeérico y cualitativo. Vale decir, se empleo el enfoque cuantitativo en la presentacion
y analisis de los resultados provenientes de la técnica encuesta, donde se utilizo la escala
de Likert para poder interpretar las respuestas en escalas numéricas, lo cuales fueron
procesados en el Software estadistico SPPSS, para luego ser presentados mediante tablas
estadisticas y graficos de barras, que evidencias la situacién o el nivel en que se
encuentran cada variable, asi como, la determinacion de la relacion que existe entre las
variables. Por otro lado, en cuanto al enfoque cualitativo se justifica su empleo por la
interpretacion de las condiciones en que se encuentra cada una de las variables de acuerdo

al acervo documentario e informativo.

Nivel de la investigacion

Para Hernandez Sampieri et al. (2014), un estudio con alcance correlacional es
aquel que se centra en conocer la relacion o grado de asociacion que exista entre dos o
mas conceptos. El presente estudio de investigacion desarrollara un alcance correlacional
porque se buscara conocer el grado de relacion de la gestion por competencias vy el

desempefio laboral. Adicionalmente, se elaborard una propuesta basada en estrategias.
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Disefio de investigacion

En un estudio no experimental, el investigador no manipula las variables de
interés ni grupos de control o de tratamiento, de acuerdo a lo que se observa y analizan
las variables tal como se presentan en su entorno natural (Hernandez Sampieri et al.,
2014). En esta situacion, el analisis se enfoco en evaluar la gestion por competencias y
su relacion con el desempefio laboral de los colaboradores de la municipalidad, sin

manipular o alterar en lo mas minimo las variables.

Método de investigacion

Para la investigacion se optd por seguir el método de investigacion analitico-
explicativo siendo esta una aproximacion que se utiliza en las ciencias sociales y en otros
campos académicos para comprender y explicar fendmenos complejos. Segin Sampieri
(2014) indica es especialmente Gtil cuando se investigan fendmenos complejos que no se
comprenden completamente o cuando se necesita explicar la relacion entre diferentes
variables. Al descomponer el problema en partes mas pequefias y analizarlas
individualmente, los investigadores pueden obtener una comprensién mas profunda y

precisa del fendmeno.

Unidad de andlisis

La unidad de estudio estuvo comprendida por los trabajadores de la

Municipalidad Distrital de Caicay- Paucartambo y por los documentos.
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Poblacion de estudio

Segun(Cabezas et al., 2018), manifiestan que la poblacion es el conjunto de todos
los casos que concuerdan con una serie de especificaciones, estableciendo con claridad
las caracteristicas de la poblacion, con la finalidad de delimitar cuales seran los
pardmetros muéstrales. La poblacion determinada en esta investigacion fue clasificada
por individuos de ambos géneros, areas laborales, niveles educativos y, especificamente,
segun la estructura de la Gerencia Municipal. Para ello, se pudo obtener informacion de
la Oficina de Recursos Humanos y Abastecimiento sobre el nimero de trabajadores (de
acuerdo a su modalidad de contratacion). En ese sentido, la municipalidad integralmente
cuenta con 77 trabajadores en total, que conforman los tres niveles jerarquicos. Sin
embargo, para el presente estudio de investigacion se consider6 a los trabajadores con
mayor accesibilidad y constancia en el local municipal. Porque se tiene personal de
campo que en muchas oportunidades no estan constantemente en la municipalidad. Por
ende, para facilitar el desarrollo y conclusion del estudio, se indagd y determiné a 23
trabajadores claves accesibles para que nos brinden informacién oportuna y objetiva, tal

como se muestra en la tabla siguiente:
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Namero de trabajadores de la Municipalidad Distrital de Caicay
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Trabajadores de la

Mur(;lglgzli g;d z[z)lggrltal Genero Profesion ITaegZ)n:aeln Profesion %

N° Area M F

1 Oficina de Gestion RR.HH. 8,70%
Jefe 1 Profesional titulado DL.1057 CAS Contador
Asistente 1 Profesional bachiller D.L.276 Administrador

2 Oficina de Contabilidad 8,70%
Jefe 1 Profesional titulado DL.1057 CAS Contador
Asistente 1  Profesional bachiller D.L.276 Contador

3 Oficina de Tesoreria 8,70%
Jefe 1 Profesional titulado DL.1057 CAS  Administrador
Asistente 1  Profesional bachiller D.L.276 Contador

4 Oficina de Abastecimiento 13,04%
Jefe 1 Profesional titulado DL.1057 CAS Contador
Asistente 1  Profesional bachiller DL.276 Administrador
Cotizador 1 Profesional titulado DL.276 Administrador

5 Oficina de Rentas 9,00%
Jefe 1 Profesional titulado DL.1057 CAS Administrador

6 Oficina de Asesoria Juridica 8,70%
Jefe 1 Profesional titulado DL.1057 CAS Abogado
Asistente 1 Profesional bachiller D.L.276 Abogado

7 Oficina de Planificacion y Presupuesto 4,35%
Jefe 1 Profesional titulado DL.1057 CAS Contador

8 Oficina de Programacion Multianual de Inversiones (OPMI) 4,35%
Jefe 1 Profesional titulado DL.1057 CAS Economista

9 Oficina de Unidad Formuladora — UF 4,35%
Jefe 1 Profesional titulado DL.1057 CAS Economista

10 Unidades ejecutoras de inversiones (Sub Gerencias) 30.43%
ggsigerente de Desarrollo 1 Profesional titulado LEY N°29849 Educador
Asistente 1 Técnico DL.276 Secretariado
Programas sociales 1 Técnico DL.276 Sistemas
Sub (;er_ente de Desarrollo 1 Profesional titulado LEY N°29849 I[\g.
econémico Agrénomo
Asistente 1 Técnico DL.276 Secretariado
_Sub Gerente de 1 Profesional titulado LEY N°29849 Ing. Civil
infraestructura
Asistente 1  Profesional bachiller DL.276 Civil

11 Oficina de Supervision y Liquidacion de Obras 4,35%
Jefe 1 Profesional titulado 1  DL.1057 CAS Ing. Civil

Total 11 12 23 100.00%

Nota: Elaboracidn en base a informacidn brindada por la oficina de recursos humanos, Decreto
Legislativo N°1057 CAS (Contratacion Administrativa de Servicios) y Decreto Legislativo N°276 y la LEY
N°29849 Cargos de confianza (funcionarios).
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Por otro lado, la poblacién también estuvo definida por los documentos de

gestion administrativa y el plan de desarrollo concertado regional.

Tamafio de Muestra

Seglin (Mufioz, 2016), el muestreo no probabilistico es una metodologia de
seleccion de muestras en la cual los individuos de la poblacion no tienen las mismas
oportunidades de ser elegidos durante el proceso de recoleccion. En este aspecto, se
aplico la prueba no probabilistica debido a que no se realizard una seleccion de
participantes, sino, Unicamente se trabajard con los trabajadores que se encuentran
constantemente en el local municipal, mas no, con el resto que por temas de que sus
trabajos y actividades realizadas fuera de la entidad (trabajo en campo o comunidades
lejanas) no brindan la facilidad. En ese entender, la muestra estuvo compuesta por 23
trabajadores de la Municipalidad Distrital de Caicay, quienes contribuyeron

significativamente en el logro de los objetivos de esta investigacion.

4.10. Técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion

4.10.1. Técnicas

» Encuesta: Segun (Bernal, 2010), es una técnica que nos ayuda a recabar informacion
muy importante de la gestion por competencias y el desempefio laboral en los
trabajadores de la Municipalidad Distrital de Caicay. Para ello, utilizaremos esta
técnica a traves de un conjunto de preguntas en términos descriptivos como el recojo

sistematico de informacion.
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» Anélisis documental, por medio de esta técnica obtendremos informacion que

obtendremos analizando los documentos que se cuenta con respecto a estos aspectos.

4.10.2 Instrumento

4.11.

4.12.

» Cuestionario: Es un formato redactado en forma de interrogatorio para obtener
informacion acerca de las variables que se investigan, deben reflejar y estar
relacionado con las variables y sus indicadores ((Bernal, 2010). En ese sentido, se
empled este instrumento para recolectar datos de los trabajadores.

» Ficha de analisis documental: Por medio una ficha de analisis documental
registramos y sintetizamos informacion extraida de documentos, textos, u otros

recursos escritos.

Procesamiento de datos
Para el procesamiento de datos, se empled la tabulacion considerando los

siguientes programas: Excel y SPSS version 25.

Comprobacion de Hipbtesis
El estudio se someti6 a una prueba de hipétesis para verificar su comprobacion de

la teoria a la practica, para ello, se utilizo la prueba estadistica r-Pearson.
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CAPITULO V

RESULTADOS Y ANALISIS

Procesamiento, analisis, interpretacion y resultados

Procesamiento

El procesamiento de resultados del presente trabajo de la investigacion, se origind
de la aplicabilidad de un cuestionario realizado a los 23 trabajadores de la Municipalidad
Distrital de Caicay, los mismos que fueron procesados en el paquete estadistico conocido

como SPSS.

Para realizar un adecuado analisis e interpretacion de resultados del cuestionario
aplicado a los trabajadores de la Municipalidad Distrital de Caicay, se determind un total

de 28 items o preguntas distribuidas en las dimensiones de ambas variables:

» Para la variable Gestién por competencias sus dimensiones son: Competencias
cardinales (item 1-4), Competencias Especificas Gerenciales (item 5-9),
Competencias Especificas por Areas (item 10-12).

» Parala variable desempefio laboral y sus dimensiones: Caracteristicas Individuales
(item 13-16), Realizacion de Tareas (item 17-20), Permanencia y Estabilidad (item

21-24) y Resultados (Item 25-28).

El analisis e interpretacion se realizo a nivel de cada item planteado en funcion de
las variables y dimensiones mencionadas, utilizando para ello la tabla de frecuencias y

grafico de barras respectivamente, que responden a los problemas, objetivos e hipdtesis
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de la investigacion; debiendo primero realizar el analisis a la confiabilidad del
instrumento aplicado.
5.1.2. Baremacion del instrumento
Para evaluar el nivel de cada dimension, se calcularon las sumas de los puntajes
de los items asociados a los indicadores de cada dimension. Esto permitio determinar a
qué nivel se refieren los puntajes obtenidos.

Tabla 4

Baremacion de la variable gestion por competencias y desempefio laboral

Medida Escala Baremo Valor interpretativo
1 Totalmente en desacuerdo 12-30 Ineficiente
2 En desacuerdo
3 Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 31-45 Regular
4 De acuerdo -
5 Totalmente de acuerdo 46-60 Eficiente

Fuente: Elaboracion propia.

5.1.3. Alfa de Cronbach

Tabla b

Confiabilidad del instrumento por Alfa de Cronbach

Confiabilidad del instrumento

Alpha de Cronbach items

0,807 28
Nota: Elaboracion propia.

Estos resultados indican que la mayoria de los casos fueron incluidos en el
analisis, y la escala utilizada para medir las variables en la investigacion muestra una
confiabilidad aceptable. Un alfa de Cronbach de 0.807 indica una consistencia interna
moderada a fuerte entre los items de la escala, lo que respalda la confiabilidad de la

medida utilizada en el estudio.



5.1.4. Diagnostico y analisis de la técnica encuesta
A. Resultados y analisis de la variable gestion por competencias

Tabla 6

Datos estadisticos variable gestion por competencias

Gestion por competencias

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Ineficiente 12 52,2 52,2 52,2

Regular 8 34,8 34,8 87

Eficiente 3 13 13 100
Total 23 100 100

Nota: Elaboracién propia.

Figura 2

Barras de frecuencias variable gestion por competencias

Porcentaje

Ineficiente Regular Eficiente

Gestiéon por competencias

Nota: Elaboracion propia.

Interpretacion y analisis
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En la figura 2 apreciamos que el 52,20% de los encuestados indicaron que la gestion por

competencias se ubica en un nivel ineficiente. el 34,78% consideran que se encuentra en un nivel

regular y el 13% de los encuestados calific a la gestion competencias en un nivel eficiente. Esta

problematica evidencia que gran parte de los trabajadores de la Municipalidad Distrital de Caicay

presentaron dificultades y deficiencias con respecto a: La eficiencia en el trabajo, solucién de

problemas, calidad de trabajo, respeto a la politica organizacional, vision estratégica,

oportunidades de mejora, promocidn laboral, ejecucion de estrategias, capacidad para realizar

con éxito una tarea asignada, resolucion de problemas y mejoras de resultado en el trabajo.
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a) Resultados y andlisis de la dimensién competencias cardinales

Tabla 7

Datos estadisticos dimension competencias cardinales

Competencias cardinales

Frecuencia  Porcentaje  Porcentaje valido  Porcentaje acumulado

Ineficiente 1 4,3 4,3 4,3
Regular 17 73,9 73,9 78,3
Eficiente 5 21,7 21,7 100
Total 23 100 100

Nota: Elaboracidn propia.

Figura 3

Barra de frecuencias dimensién competencias cardinales

Porcentaje

Ineficiente Regular Eficiente

Competencias cardinales

Nota: Elaboracion propia.

Interpretacion y analisis

La figura 3 muestra que el 73,91% de los encuestados manifiestan que la dimension
competencias cardinales se encuentra en un nivel regular, el 21,74% consideré en un nivel
eficiente y el 4,3% de los encuestados indicaron que esta dimension se ubica en un nivel
deficiente. Vale decir, muchos trabajadores consideran que la entidad carece de eficiencia,
calidad y respeto por las normas, lo que puede afectar su funcionamiento y reputacion. La falta
de estos elementos puede generar problemas como el aumento de costos, pérdida de confianza

publica, problemas legales y baja moral y rendimiento del personal.
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b) Resultados y andlisis de la dimension competencias especificas gerenciales

Tabla 8

Datos estadisticos dimension competencias especificas gerenciales

Competencias especificas gerenciales

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Ineficiente 12 52,2 52,2 52,2
Regular 4 17,4 17,4 69,6
Eficiente 7 30,4 30,4 100
Total 23 100 100

Nota: Elaboracidn propia.

Figura 4

Barra de frecuencias dimensién competencias especificas gerenciales

Porcentaje

Ineficiente Regular Eficiente

Competencias especificas gerenciales

Nota: Elaboracion propia.

Interpretacion y analisis

La figura 4 muestra que en la dimension competencias especificas gerenciales, el 52,17% de los
encuestados calificaron que la dimension competencias especificas gerenciales de los
trabajadores de la municipalidad se encuentran en un nivel ineficiente, 17,39% consideraron que
se ubica en un nivel regular y el 30,43% indico que esta dimension se encuentra en un nivel
eficiente. En otras palabras, una gran parte de los encuestados mencionan que se halld
deficiencias en habilidades en areas clave como la vision estratégica, la identificacion y
aprovechamiento de oportunidades de mejora, y la ejecucion efectiva de estrategias puede

desencadenar una serie de consecuencias adversas.
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c) Resultados y andlisis de la dimensién competencias especificas por areas

Tabla 9

Datos estadisticos dimension competencias especificas por areas

Competencias especificas por areas

Frecuencia Porcentaje Porcentaje véalido Porcentaje acumulado

Ineficiente 12 52,2 52,2 52,2
Regular 6 26,1 26,1 78,3
Eficiente 5 21,7 21,7 100
Total 23 100 100

Nota: Elaboracidn propia en base a resultados obtenidos.

Figura 5

Barra de frecuencias dimension competencias especificas por areas
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Nota: Elaboracidn propia en base a resultados obtenidos.

Interpretacion y analisis

La figura 5 muestra que el 52,2% de los encuestados afirman que la dimension competencias
especificas por areas, se encuentra en un nivel ineficiente. Mientras, que el 26,09% indican que
se encuentra en un nivel regular y finalmente, un 21,74% manifiestan que esta dimensién se
encuentra en un nivel eficiente. Estos resultados indican que hay una proporcion significativa de
los trabajadores que presentan competencias especificas por areas ineficientes. Debido a que los
trabajadores no reciben las capacitaciones adecuadas que se requieren para sus areas de trabajo.
Vale decir, los trabajadores no presentan capacidad desarrollada para realizar sus funciones con
éxito, no solucionan problemas adecuadamente y no se tiene mejoras en los resultados de sus

trabajos.
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B. Resultados y andlisis de la variable desempefio laboral

Tabla 10

Datos estadisticos variable desempefio laboral

Desempefio laboral

Frecuencia Porcentaje Porcentaje véalido Porcentaje acumulado

Ineficiente 12 52,2 52,2 52,2
Regular 4 17,4 17,4 69,6
Eficiente 7 30,4 30,4 100
Total 23 100 100

Nota: Elaboracidn propia en base a resultados obtenidos.
Figura 6

Barras de frecuencias variables desempefio laboral
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Ineficiente Regular Eficiente

Desemperio laboral
Nota: Elaboracion propia.

Interpretacion y analisis

La figura 6 muestra los siguiente resultados: EI 52,17% de los trabajadores encuestados indicaron
que la variable desemperio laboral se encuentra en un nivel ineficiente, el 30,43% indicaron que
se encuentra en un nivel eficiente y finalmente, el 17,39% de los encuestados indicaron que el
desempefio laboral de los trabajadores de esta municipalidad se encuentra en un nivel regular.
En otras palabras, gran parte de la poblacién encuestada manifiesta que existen deficiencias,
porque los trabajadores no desarrollaron creatividad, capacidad de realizar sus funciones,

compromiso, planeacion de trabajo, conocimiento de trabajo y toma de decisiones.
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a) Resultadosy anélisis de la dimension caracteristicas individuales
Tabla 11

Datos estadisticos dimensién caracteristicas individuales

Caracteristicas individuales
Frecuencia  Porcentaje  Porcentaje valido  Porcentaje acumulado

Ineficiente 15 65,2 65,2 65,2
Regular 5 21,7 21,7 87
Eficiente 3 13 13 100
Total 23 100 100

Nota: Elaboracion propia.

Figura 7

Barras de frecuencias dimension caracteristicas individuales
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Caracteristicas individuales
Nota: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos.

Interpretacion y analisis

La figura 7 muestra los siguientes resultados: El 65,22% de los trabajadores encuestados
manifiestan que la dimensién caracteristica individuales se encuentra en un nivel ineficiente.
Mientras que, un 21,74% manifiestan que posee un nivel regular. Finalmente, un 13,04% indican
que esta dimension se encuentra en un nivel eficiente. Estos resultados indican que existe una
necesidad critica de mejorar las caracteristicas individuales dentro de la organizacion, el cual
podria implicar una orientacién en la comprension de situaciones, creatividad, capacidad de

realizacion y compromiso laboral.
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b) Resultados y analisis de la dimension realizacion de tareas

Tabla 12

Datos estadisticos dimension realizacion de tareas

Realizacion de tareas

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Ineficiente 12 52,2 52,2 52,2
Regular 4 17,4 17,4 69,6
Eficiente 7 30,4 30,4 100
Total 23 100 100

Nota: Elaboracidn propia en base a resultados obtenidos.

Figura 8

Barras de frecuencias dimension realizacion de tareas
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Nota: Elaboracidn propia en base a resultados obtenidos.

Interpretacion y analisis

En la figura 8 podemos observar los siguientes resultados: El 52,17% de los encuestados
manifestaron que la dimension realizacion de tareas se encuentra en un nivel ineficiente. Sin
embargo, un 30,43% considerd gque se encuentra en un nivel eficiente. Por otro lado, el 17,39%
califica en un nivel regular. Estos resultados sugieren que una gran cantidad de personas realiza
las tareas de manera ineficiente debido a la falta de conocimiento y planificacion del trabajo.
Esto se debe a que no comprenden claramente las tareas asignadas ni los procedimientos para
completarlas. Ademas, el acceso limitado a recursos esenciales, como herramientas, tecnologia

o0 personal de apoyo, dificulta la realizacion eficiente de sus labores.
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c) Resultadosy analisis de la dimension permanencia y estabilidad

Tabla 13

Datos estadisticos dimension permanencia y estabilidad

Permanencia y estabilidad
Frecuencia  Porcentaje  Porcentaje valido  Porcentaje acumulado

Ineficiente 12 52,2 52,2 52,2
Regular 5 21,7 21,7 73,9
Eficiente 6 26,1 26,1 100
Total 23 100 100

Nota: Elaboracidn propia.

Figura 9

Barras de frecuencias dimension permanencia y estabilidad
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Nota: Elaboracidn propia en base a resultados obtenidos.

Interpretacion y analisis

La figura 9 demuestra los siguientes resultados obtenidos: El 52,17% de los trabajadores
indicaron que la dimension de permanencia y estabilidad se calificaron en un nivel ineficiente,
el 26,09% considero6 en un nivel eficiente y el 21,7% afirmo que esta dimension se califica en un
nivel regular. La entidad debe mejorar la dinamica interna, fomentando un entorno mas
motivador y productivo. Vale decir, la autonomia permitira a los empleados tomar decisiones y
sentir un mayor control sobre su trabajo. La capacitacion continua asegura que los empleados
desarrollen sus habilidades y conocimientos, adaptandose a las cambiantes demandas del
mercado. Por Gltimo, un clima laboral positivo promueve la colaboracion, reduce el estrés y

aumenta el compromiso del personal.
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d) Resultadosy analisis de la dimension resultados

Tabla 14
Datos estadisticos dimension resultados
Resultados
Frecuencia  Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Ineficiente 13 56,5 56,5 56,5
Regular 4 17,4 17,4 73,9
Eficiente 6 26,1 26,1 100
Total 23 100 100

Nota: Elaboracidn propia en base a resultados obtenidos.

Figura 10

Barra de frecuencias dimensién resultados
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Nota: Elaboracidon propia en base a resultados obtenidos.

Interpretacion y analisis

La figura 10 evidencia lo siguiente: El 56,52% de los trabajadores encuestados calificaron a la
dimension resultados en un nivel ineficiente. Sin embargo, el 26,09% calific6 en un nivel
eficiente. Asi también, un 17,39% manifestd que la dimension resultados se encuentra en un
nivel regular en esta municipalidad. De acuerdo a lo mencionado podemos deducir que mas de
la mitad de los encuestados consideran que se tiene deficiencias respecto al desarrollo
organizacional, productividad, calidad de trabajo y satisfaccion laboral. Lo que implica, que
existe desconformidad entre lo planeado y ejecutado, generando una insatisfaccién laboral, a

consecuencia de la calidad de trabajo prestado por los trabajadores.
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C. Resultados y andlisis de la interseccion de las dimensiones con desempefio laboral

a) Interseccion de la variable gestion competencias con la variable desempefio laboral

Tabla 15
Interseccion entre gestion por competencias y desempefio laboral
Desempefio laboral Total
Ineficiente Regular Eficiente
Gestic Ineficiente 52,2% 52,2%
estion por
competencias Re.gglar 13% 21,7% 34,8%
Eficiente 4,3% 8,7% 13%
Total 52,2% 17,4% 30,4% 100%

Nota: Elaboracién propia.

Figura 11
Interseccion de barras entre la gestion por competencias y desempefio laboral
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Nota: Elaboracion propia.

Interpretacion y analisis

A continuacion en la figura 11 observamos la relacion que existe entre las variables de estudio.
En ese sentido, la gestion por competencias muestra un 52,2% de desemperio laboral en un nivel
ineficiente, Asimismo, el 21,7% de los encuestados calificaron en un nivel regular la gestion por
competencias y el desempefio laboral en un nivel eficiente. Por dltimo, un 8,7% de los
encuestados calificaron en un nivel eficiente a la gestién por competencias y en el desempefio

laboral. Los resultados resaltan la importancia de revisar y optimizar los procesos de gestion por

competencias para mejorar el desempefio laboral en general.
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b) Interseccion de la dimension competencias cardinales y desempefio laboral

Tabla 16
Interseccion entre competencias cardinales y desempefio laboral
Desempefio laboral Total
Ineficiente Regular Eficiente
. _ Ineficiente 4,3% 4,3%
ompetencias
cardinales Regylar 47,8% 13% 13% 73,9%
Eficiente 4,3% 17,4% 21, 7%
Total 52,2% 17,4% 30,4% 100%

Nota: Elaboracidn propia.

Figura 12
Interseccion de barras entre competencias cardinales y desempefio laboral
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Nota: Elaboracién propia.

Interpretacion y analisis

De acuerdo a los resultados en la figura 12 observamos lo siguiente: La relacion de la dimensién
competencias cardinales en un 47,8% calificada como nivel regular y en la variable desempefio
laboral calificada como nivel ineficiente. De la misma forma observamos que, el 17,4% de los
encuestados calificaron en un nivel eficiente la dimension y la variable desempefio laboral. Por
altimo, un 13% calificaron en un nivel regular a través de las competencias cardinales y en el
desempefio laboral. Esta tabla alude que las competencias cardinales, especialmente las regulares
y eficientes, pueden tener un impacto significativo en el desempefio laboral, lo cual es esencial
identificar y desarrollar competencias adecuadas para mejorar el desempefio laboral y la

eficiencia en un entorno profesional y organizacional.
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c) Interseccién de la dimension competencias especificas gerenciales y desempefio

laboral
Tabla 17
Interseccion entre competencias especificas gerenciales y desempefio laboral
Desempefio laboral Total
Ineficiente Regular Eficiente
Competencias Ineficiente 52,2% 52,2%
especificas Regular 8,7% 8,7% 17,4%
gerenciales Eficiente 8,7% 21,7% 30,4%
Total 52,2% 17,4% 30,4% 100%
Nota: Elaboracién propia.
Figura 13
Interseccion de barras entre competencias especificas gerenciales y desempefio laboral
Desempefio
laboral
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W regular
I Eficiente

Rrecuento

Ineficiente Regular Eficiente

Competencias especificas gerenciales

Nota: Elaboracion propia.

Interpretacion y analisis

En la figura 13 apreciamos la relacion de la dimensién competencias especificas gerenciales
calificada en un nivel ineficiente con un 52,2%, y el desempefio laboral calificada en un nivel
ineficiente. Por otro lado, el 21,7% de los encuestados calificaron en un nivel eficiente a las
competencias especificas gerenciales y la variable desempefio laboral. Por Gltimo, un porcentaje
de 8% calificaron en un nivel regular y eficiente respectivamente. La tabla muestra una tendencia
notable en la existencia de una proporcién significativa de personas con desempefio laboral

ineficiente que también carecen de competencias gerenciales adecuadas.
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d) Interseccién de la dimension competencias especificas por areas y desempefio laboral

Tabla 18
Interseccion entre competencias especificas por areas y desempefio laboral
Desempefio laboral Total
Ineficiente Regular Eficiente
Competencias Ineficiente 52,2% 52,2%
especificas por Regular 13% 13% 26,1%
areas Eficiente 4,3% 17,4% 21,7%
Total 52,2% 17,4% 30,4% 100%
Nota: Elaboracidn propia.
Figura 14
Interseccion de barras entre competencias especificas por areas y desempefio laboral
Desempeno
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Nota: Elaboracién propia.

Interpretacion y analisis

La figura 14 demuestra la relacion de la dimension competencias especificas por areas y el
desempefio laboral evidenciando un 52,2% de encuestados que calificaron en un nivel ineficiente
y regular, respectivamente. Asi mismo, el 17,4% de los encuestados calificaron en un nivel
eficiente en la interseccion. Por ultimo, un porcentaje de 13% calificaron en un nivel regular y
el desempefio laboral también en un nivel regular, eficiente respectivamente. La tabla muestra
una tendencia notable en la existencia de una proporcion significativa de personas con

desempefio laboral ineficiente que tambien carecen de competencias gerenciales adecuadas.
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A. Matriz de Evaluacién de Factores Internos (EFI)

Tabla 19

Matriz de analisis por dimensiones de la variable gestion por competencias

\ D Hallazgos Analisis
» Falta de claridad y transparencia en la informacion.
» Barrera jerarquica en la comunicacion. ] )
" » Colaboracion insuficiente. Los hallazgos demuestran que no existe un nivel
< > Trabajos de manera aislada. considerable de eficiencia y efectividad en esta entidad, en
£ > Liderazgo débil. el desarrollo de sus funciones. Vale decir, la entidad carece
g » Desconexion con el ciudadano. de compromiso continuo con el desarrollg’de competencias
° » Burocracia excesiva. cardinales a través de una capacitacion adecuada, la
8 » Resistencia al cambio. promocion de una cultura organizacional positiva y la
§ > Falta de capacitacion. implementacion de practicas de gestion modernas y
D > Ineficiencia. flexibles. En el caso de realizarlo, esta entidad pablica puede
£ » Recursos limitados. aumentar su capacidad para servir a los cmdadanos, de
> Oportunidades limitadas. bienestar y al desarrollo del Distrito de Caicay.
» Desactualizacion de programas de capacitacion.
» Falta de direccién y enfoque.
f > Orientacion solo a corto plazo.
© » Falta de proactividad.
§ » Falta de adaptacion a cambios del entorno. . L
S > Ineficacia en la implementacion de estrategias. Esta entidad presenta esta deficiencias a causa de la no
> > Recursos mal utilizados. inversion en el desa(rollo de competencias gerenciales
] > Liderazgo débil. espgciflcas. \/_ale_ decir los hallazgos _muestran que no
% > Decisiones lentas y burocraticas. regllzan capacitaciones y desarrollo co_n,tmuo de los lideres,
;,‘J- > Falta de planificacion al cambio. asi ta}mp(_)co se desarrolla _|a_1, creauop _de una cultyj'a
8 > Comunicacién ineficaz. organizacional que valore la vision estratégica, la innovacion
_g > Falta de medicion y evaluacion. yla mejora con,tln_ua. Con un Ilde_razgo fue(tg y (_:ompetente,
= > Ausencia de retro alimentacion. Iag e_ntld_ades_pub_llcas pued_en mejorar 5|gn|flcat|vamepte su
*g_ > Limitacion de recursos para la asignacion eficiencia, eficacia y capacidad para servir a la comunidad.
IS innovaciones.
8 » Inerciay estancamiento.
» Trabajos sin colaboracion.
» Gestion presupuestaria deficiente.
» Falta de transparencia.
§ > Controles internos inadecuados.
5 » Deficiencias en la seleccion y reclutamiento. S S .
g » Capacitacion y desarrollo ing:inciente. Id_af_l\/_lunl_(:lparl]uﬁidd D'Sg'tal de Ca(ljcay delli)e evalyar es_tgs
= » Gestion del desempefio insuficiente. eticiencias hafladas. FOrque, Mo desarrofia Uuna INVersion
8 > Infraestructura tecnolégica obsoleta. S|gn|f!c_at|va en capacnacmn y desarrollo de competenuas
8 £ > Seguridad cibernética inadecuada. especificas por areas. Para ellpl, esta entidad debe
S g > Falta de innovacion tecnolégica. implementar programas de formacioén continua, actual_lzar
L roeosinerens o e e
g- 'g > Gestion logistica deficiente. mejorar sa/eficiencia efectividad ca.acidad ara ,cupm lir
8 g > Falta de coordinacion de areas. ) ision d " | Yd dpd P focti P
< g » Planificacién inadecuada. tcon su mlstlon e servir a la comunidad de manera efectiva y
g— IS » Servicio al cliente deficiente. ransparente.
8 8 » Conocimiento juridico limitado.
g » Cumplimiento regulatorio deficiente.

Nota: Elaboracion propia en base al Plan de desarrollo Concertado Provincial y documentos de evaluacion de

gestion.
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Matriz de analisis por dimensiones de la variable desempefio laboral

\ D Hallazgos Analisis
» Baja motivacion laboral. Las deficiencias halladas en las caracteristicas
" » Falta de sentido de propdsito. personales de los trabajadores de la
< » Comunicacion deficiente. municipalidad tienen un impacto significativo en
2 » Falta de empatia. la eficiencia y efectividad de sus actividades. En
'S > Resistencia al cambio. otras palabras, esta entidad no realiza la
B » Incapacidad de majeo del estrés. implementen de estrategias para el desarrollo
'é » Falta de proactividad. personal y profesional, que incluyan programas
kS, » Falta de integridad. de capacitacidn, coaching y mentoria, asi como
g » Descuido en la responsabilidad. la creacién de un entorno de trabajo que fomente
2 » Conflictos interpersonales la motivacion, la ética y la colaboracién. Sin
8 » Actitud negativa. embargo, si la entidad pone en desarrollo y
8 » Pasividad. mejora de estos aspectos podria mejorar su
» Procrastinacion capacidad para cumplir con su misién y servir de
» Ineficiencia en la prioridad. manera més efectiva a la poblacion.
> Desactualizacion de conocimientos.
» Capacitacion inadecuada.
> Deficiente planificacion. _ De acuerdo al analisis de los documentos
@ > D|f|_cult_ag de |dept|f|caC|én ycqncent_racm’)n de tareas. observamos que existe deficiencias respecto al
g > Aplicacion de métodos de trabajo anticuados. desarrollo de las tareas de los trabajadores en la
s > Proce_dlmlentos COfnP'?JOS- ) cual no ponen énfasis en la capacitacion
s » Uso limitado a herramlgntas tecnoldgicas. continua, la mejora de procesos Yy
S > Poco apoyo entre trabajadores. procedimientos, y la creacién de un ambiente de
‘s > Problemas en la comunicacion interna. trabajo que fomente la colaboracién y la
N > Faltade motivacién y compromiso. motivacién. Si esta entidad desarrolla,
§ > Faltadeinteresen las tareas asignadas. efectivamente mejoraria, la realizacion de tareas
& > Faltade habilidades técnicas. y, en (ltima instancia, la calidad de los servicios
> Errores frecuentes. prestados a la poblacion.
» Falta de evaluacion del desempefio.
» Retroalimentacion ineficaz
» Contratos temporales.
g > Falta de_ Incentivos. Podemos observar que en la Municipalidad
5 » Ausencia de planes de carrera. istrital d ] imol liti
= > Ambiente laboral negativo DISI!’Itc’:_I e Caicay no se implementan politicas
Q o S y précticas que fomenten un ambiente de trabajo
S » Condiciones laborales inadecuadas. . .
17 - . positivo,  oportunidades  de  desarrollo
= o » liderazgo inadecuado. - L S
S > - R profesional, reconocimiento y una gestion justa
S < » Evaluaciones de desempefio ineficiente. y transparente. Es por ello que todos estos
s O > i . " . g
S S > Q:ﬁgfl:gigzdi r?snuiilc?::ft)elzzo aspectos negativos recaen en la satisfaccion y el
S g > Falta de reconocimiento. compromiso de los empleados, al observar que
g— £ A - existe alta rotacion de personal y ineficacia
S o » Falta de participacion en las decisiones. ;
S o . general en la entidad.
3 » Poca autonomia.
e » Falta de transparencia.
> jas ni fo. L . . .
Bajas nl\_/el_de desempefio - La municipalidad evidencia la carencia de
» Incumplimiento de metas y objetivos. imol - f I
> Bajo nivel de ejecucion presupuestal imp er_nentaCIon d_e reformas estructur_a ey
: ., e : operativas. Esto quiere decir que debe mejorar la
» Ejecucion deficiente de proyectos. e . . -
7 planificacion estratégica, invertir en la
S > Mayc_)r gas;cl), menor bepeﬁuo. capacitacion y desarrollo del personal, adoptar
S » Insatisfaccion en la sociedad. P !
8 . - . tecnologias innovadoras, fomentar una cultura
= » Perdida de la confianza de la poblacion. . S
2 - . - . . de transparencia y rendicion de cuentas, y
8 » Obtencion de responsabilidad administrativa, civil y hasta e -
o centrar los servicios en las necesidades y

A\

penal de los trabajadores.

Carencia de satisfaccion de necesidades en distintos

aspectos de la poblacién.

expectativas de los ciudadanos. Porque, segin lo
observado, existe  resultados  negativos
demostrados en el incumplimiento de los
objetivos.

Nota: Elaboracion propia en base al Plan de desarrollo Concertado Provincial y documentos de evaluacion de gestion.
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5.1.6. Prueba de hipoétesis
H alternativa: La gestién por competencias se relaciona de manera significativa directa
con el desempefio laboral de los trabajadores de la Municipalidad Distrital de Caicay-
Paucartambo-2023.

Tabla 21
Analisis de correlacion para la hipotesis general

Correlaciones

Gestion por Desempefio
competencias laboral

Gestion por Correlacion de Pearson 1 ,840**
competencias Sig. (bilateral) ,000

N 23 23
Desempefio laboral Correlacién de Pearson ,840** 1

Sig. (bilateral) ,000

N 23 23

**_La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).
Nota: Elaboracidon propia en base a resultados obtenidos.

Interpretacion y analisis

De acuerdo a la tabla 21: La prueba de correlacion entre la gestion por
competencias y el desempefio laboral, obtuvo el valor de significancia Sig. X
(Bilateral)=0.000 que es menor a 0,05, para lo cual deducimos el rechazo de la hipotesis
nula y en aceptamos la hipétesis alternativa; en ese sentido confirmamos que existe una
correlacion muy significativa entre la gestion por competencias y el desempefio laboral,

con un grado de correlacién directa muy fuerte (r=0,840).
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A. Prueba de hipotesis especifica 1
H alternativa: Las competencias cardinales se relacionan de manera significativa directa
con el desempefio laboral de los trabajadores de la Municipalidad Distrital de Caicay-

Paucartambo-2023.

Tabla 22

Analisis de correlacion para la hipotesis especifica 1

Correlaciones
Competencias Desempefio

cardinales laboral
Competencias Correlacién de Pearson 1 ,602**
cardinales Sig. (bilateral) 002
N 23 23
Desempefio Correlacion de Pearson ,602** 1
laboral Sig. (bilateral) 002
N 23 23

**_La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).
Nota: Elaboracién propia en base a resultados obtenidos.

Interpretacion y analisis

De acuerdo a la tabla 22: La prueba de correlacion entre las competencias
cardinales y el desempefio laboral, obtuvo el valor de significancia Sig. X
(Bilateral)=0.002 que es menor a 0,05, para lo cual deducimos el rechazo de la hipotesis
nula y en aceptamos la hipétesis alternativa; en ese sentido confirmamos que existe una
correlacion muy significativa entre las competencias cardinales y el desempefio laboral,

con un grado de correlacién directa considerable (r=0,602).
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B. Prueba de hipotesis especifica 2

H alternativa: Las competencias especificas gerenciales se relacionan de manera
significativa directa con el desempefio laboral de los trabajadores de la Municipalidad
Distrital de Caicay-Paucartambo-2023.

Tabla 23
Analisis de correlacion para la hipotesis especifica 2

Correlaciones

Competencias Desempefio
especificas laboral
gerenciales
Competencias Correlacion de Pearson 1 ,888**
especificas Sig. (bilateral) ,000
gerenciales N 23 23
Desempefio laboral ~ Correlacion de Pearson ,888** 1
Sig. (bilateral) ,000
N 23 23

** La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).
Nota: Elaboracién propia en base a resultados obtenidos.

Analisis e interpretacion

De acuerdo a la tabla 23: La prueba de correlacion entre las competencias
especificas gerenciales y el desempefio laboral, obtuvo el valor de significancia Sig. x
(Bilateral)=0.000 que es menor a 0,05, para lo cual deducimos el rechazo de la hipotesis
nula y en aceptamos la hipétesis alternativa; en ese sentido confirmamos que existe una
correlacion muy significativa entre las competencias especificas gerenciales y el

desempefio laboral, con un grado de correlacion directa muy fuerte (r=0,888).
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C. Prueba de hipdtesis especifica 3
H alternativa: Las competencias especificas por area se relacionan de manera
significativa directa con el desempefio laboral de los trabajadores de la Municipalidad

Distrital de Caicay-Paucartambo-2023.

Tabla 24

Analisis de correlacion para la hipotesis especifica 3

Correlaciones

Competencias Desempefio
especificas por areas laboral
Competencias Correlacién de Pearson 1 ,887**
especificas por  sjgq. (bilateral) 000
areas N 23 23
Desempefio laboral Correlacion de Pearson ,887** 1
Sig. (bilateral) ,000
N 23 23

**_La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).
Nota: Elaboracidn propia en base a resultados obtenidos.

Interpretacion y analisis

De acuerdo a la tabla 24: La prueba de correlacion entre las competencias
especificas por area y el desempefio laboral, obtuvo el valor de significancia Sig. X
(Bilateral)=0.000 que es menor a 0,05, para lo cual deducimos el rechazo de la hipotesis
nula y en aceptamos la hipétesis alternativa; en ese sentido confirmamos que existe una
correlacion muy significativa entre las competencias especificas por area y el desempefio

laboral, con un grado de correlacion directa muy fuerte (r=0,887).
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5.1.7. Discusioén de resultados

El primer objetivo de la investigacion se centra en evaluar la incidencia de la
gestion por competencias en el desempefio laboral de los trabajadores de la
Municipalidad Distrital de Caicay-Paucartambo-2023. A partir de los estudios revisados,
como el de Marifio (2018) y Acosta y Quiroz (2018), que también abordaron la relacion
entre la gestion por competencias y el rendimiento laboral, se puede inferir que la
implementaciéon efectiva de un sistema basado en competencias puede influir
positivamente en el desempefio laboral. La conclusién principal derivada de estos
estudios sugiere que la gestion por competencias puede establecer una relacion directa y
moderada con el rendimiento laboral de los empleados. Por lo tanto, en el caso especifico
de la Municipalidad Distrital de Caicay-Paucartambo, seria relevante implementar
estrategias de gestion por competencias que se alineen con las necesidades y
caracteristicas especificas de su entorno laboral. Esto podria contribuir a mejorar la
eficiencia y efectividad de los trabajadores, generando un impacto positivo en el

desempefio laboral global de la institucion.

El segundo objetivo se enfoca en analizar la incidencia de las competencias
cardinales en el desempefio laboral de los trabajadores de la Municipalidad Distrital de
Caicay-Paucartambo-2023. Las competencias cardinales suelen referirse a aquellas
habilidades y capacidades fundamentales que son esenciales para el éxito en cualquier rol
0 posicion. Considerando los resultados obtenidos por Pum (2018) y Liberato (2018),
quienes examinaron la relacién entre la gestion por competencias y el desempefio laboral,
se puede anticipar que la identificacion y desarrollo de competencias cardinales pueden

ser determinantes en el rendimiento laboral de los empleados. Es posible que las
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competencias cardinales, al ser aplicadas y desarrolladas adecuadamente, contribuyan
significativamente a mejorar la productividad y eficacia en el entorno laboral de la
municipalidad. En este sentido, se podria sugerir que la Municipalidad Distrital de
Caicay-Paucartambo priorice la identificacion de competencias cardinales relevantes
para sus empleados, asegurando su integracién en los procesos de gestion por

competencias para optimizar el desempefio laboral.

El tercer objetivo se orienta a explicar la incidencia de las competencias
especificas gerenciales en el desempefio laboral de los trabajadores de la Municipalidad
Distrital de Caicay-Paucartambo-2023. Las competencias gerenciales son cruciales,
especialmente para aquellos en roles de liderazgo y gestién. A partir de la investigacion
realizada por Hanco (2018), que abordo la relacion entre la gestion por competencias y
el desempefio laboral docente, se puede inferir que las competencias especificas
gerenciales podrian tener un impacto significativo en el rendimiento laboral. Este
hallazgo sugiere que el fortalecimiento de habilidades gerenciales puede contribuir a una
gestion mas efectiva y, por ende, a un mejor desempefio laboral. En el contexto de la
Municipalidad Distrital de Caicay-Paucartambo, se podria recomendar un enfoque
especifico en el desarrollo de competencias gerenciales para aquellos en roles de
liderazgo, con el objetivo de mejorar la eficacia en la toma de decisiones y la direccion

de equipos.

El cuarto objetivo busca determinar la incidencia de las competencias especificas
por area en el desempefio laboral de los trabajadores de la Municipalidad Distrital de
Caicay-Paucartambo-2023. Este objetivo es crucial para comprender como las

competencias especificas, adaptadas a las diferentes areas de la municipalidad, afectan el
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rendimiento laboral. A la luz de los resultados de Lozano, Gilmith y Mendoza (2019),
que examinaron la relacion entre la gestion por competencias y el desempefio laboral en
una Municipalidad de la Region San Martin — Perd, se puede inferir que las competencias
especificas por area pueden influir de manera significativa en el rendimiento laboral de
los empleados. En consecuencia, para la Municipalidad Distrital de Caicay-Paucartambo,
seria esencial realizar un analisis detallado de las competencias especificas requeridas en
cada &rea, adaptando estrategias de gestién por competencias segin las demandas
particulares de cada departamento. Esto podria llevar a una mejora sustancial en el

desempefio laboral y en la eficiencia general de la institucion.
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CAPITULO VI

PROPUESTA DE MEJORA

La implementacion de un plan estratégico que permita mejorar la gestion por competencias

con:

>

>

6.1.

Formulacion de objetivos estratégicos, acciones e indicadores de resultados.

Articulacion de objetivos del Plan Centenario-Plan de Desarrollo Regional Concertado-
Plan de Desarrollo Local Concertado.

Construccion de Objetivos Estratégicos a partir de la Matriz FODA.

Formular Acciones por cada objetivo estratégico.

Formular indicadores de desempefio de resultados por cada objetivo estratégico.

Sustento

La propuesta fue desarrollada para la Municipalidad Distrital de Caicay, la cual debe

aprobar un Plan de Gestion de Competencias con la determinacion de un diagndstico interno y

externo a través de las matrices: Evaluacién de Factores Internos (EFI), Evaluacion de Factores

Externos (EFE) y Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA). Para ello, se

parti6 de un diagndstico situacional de la Municipalidad Distrital de Caicay y se propone la

implementacién de nuevos programas estratégicos enfocados en resultados. En ese sentido,

dentro de los factores internos se pudo identificar la falta de la implementacion de un plan de

gestion por competencias, la desactualizacion de los instrumentos de gestion como el

Reglamento de Organizacion y Funciones (ROF), Manual de Organizacién y Funciones (MOF),

asi también, el alto nivel de rotacion de personal y la ausencia de sistemas de evaluacion y

monitoreo de la gestion administrativa.
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Por otro lado, con respecto a los factores externos, se pudo evidenciar legislacion y
normativa laboral no acorde a la realidad, cambios de gobiernos, desactualizacion de Planes de
Desarrollo Concertado, recorte presupuestal, crisis econémica, avances tecnoldgicos y nuevas
exigencias del mercado laboral. Por lo que, la Gerencia Municipal de la Municipalidad Distrital
de Caicay-Paucartambo, debe tener como objetivo estratégico la implementacion de un plan de
gestion por competencias, como un enfoque integral para optimizar el rendimiento laboral a
través de un cumplimiento eficiente para el logro de metas y objetivos establecidos por la
municipalidad. Para ello, se propone mediante la normativa y los instrumentos de gestion de los
planes de desarrollo regional, la racionalidad de la gestion y la optimizacién de los recursos, para
que garantice el cumplimiento de metas fiscales por afo, los cuales deben estar enmarcados en

los objetivos, lineamientos y metas institucionales de la Municipalidad Distrital de Caicay.
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6.2.  Diagnostico estratégico
Tabla 25
Anélisis FODA

Fortalezas Debilidades

» Facilidad de adaptacion al cambio. » Ineficiente planificacion de las

» Capacitacion progresiva de recursos humanos. adquisiciones y contrataciones publicas.

» Gestion eficiente de programas sociales. > Instrumentos de gestion desactualizados.

» Personal comprometido con el servicio > Deficiente infraestructura municipal.
publico. » Alto nivel de rotacidn personal.

» Ubicacion estratégica en una region turistica » Ausencia de sistemas de evaluacion y
que puede impulsar el desarrollo econémico. monitoreo de la gestion administrativa.

» Cumplimiento de metas establecidas por el » Inadecuados canales de comunicacion.
Ministerio de Economia Finanzas. » Asignacidn presupuestal restringida.

» Mejoras en la simplificacion de > Deficiente coordinacion con los niveles
procedimientos Administrativos. de Gobierno Provincial y Regional.

» Bajos Niveles de Ausentismo en el trabajo » Estructura organizacional inapropiada.

» Existencia de sistemas operativos que » Ausencia de un plan integrado de
contribuyen al desarrollo eficiente de las gestion.
actividades. » Inadecuada ubicacion de las

» Desarrollo de programas orientados a lograr instalaciones y ambientes.
igualdad de oportunidades y un mayor acceso
a los servicios basicos de la poblacién.

Oportunidades Amenazas

» Firma de convenios de cooperacion > Débil cultura tributaria en los
internacional para capacitaciones de personal. ciudadanos del distrito.

» Formulacion de politicas de estado orientadas > Mayor indice de inseguridad ciudadana.
a mejorar los programas. » Incremento de conflictos sociales.

» Mayor transferencia de recursos publicos para > Retraso en las transferencias de los
proyectos de inversién social. recursos publicos a la entidad.

> Implementacion de nuevos programas » Formulacion de mayores politicas de
estratégicos enfocados en resultados. austeridad en el gasto publico en

» Mejor ubicacion del Pert en los Ranking materia de Bienes y Servicios por parte
internacionales, que contribuyan a mejorar el del Ministerios de Economia y
clima de negocios. Finanzas.

» Tendencia creciente en la recaudacion de » Disminucion de las transferencias de los
ingresos de los locales. recursos publicos a la entidad.

» Mayor ejecucion de gasto en nivel distrital y > Implementacion de politicas fiscales
provincial del gobierno. contractivas.

» Descentralizacion econdmica.

Nota: Elaboracidn propia en base a documentos del PDC Regional.
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Tabla 26

Estrategia de FODA cruzado

Matriz FODA cruzado
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Fortalezas

F.6

F.7

F.8
F.9

F.10

Facilidad de adaptacién al cambio.

Capacitacion progresiva de recursos humanos.
Gestion eficiente de programas sociales.

Personal comprometido con el servicio publico.
Ubicacion estratégica en una region turistica que
puede impulsar el desarrollo econémico.
Cumplimiento de metas establecidas por el Ministerio
de Economia Finanzas.

Mejoras en la simplificacion de procedimientos
Administrativos.

Bajos Niveles de Ausentismo en el trabajo.
Existencia de sistemas operativos que contribuyen al
desarrollo eficiente de las actividades.

Desarrollo de programas orientados a lograr igualdad
de oportunidades y un mayor acceso a los servicios
basicos de la poblacion.

Debilidades

D.1 Ineficiente planificacion de las adquisiciones y
contrataciones publicas.

D.2  Instrumentos de gestion desactualizados.

D.3  Deficiente infraestructura municipal.

D.4  Alto nivel de rotacion personal.

D.5 Ausencia de sistemas de evaluacion y monitoreo de
la gestion administrativa.

D.6 Inadecuados canales de comunicacion.

D.7  Asignacion presupuestal restringida.

D.8 Deficiente coordinacién con los niveles de
Gobierno Provincial y Regional.

D.9 Estructura organizacional inapropiada.

D.10 Ausencia de un plan integrado de gestion.

D.11 Inadecuada ubicacion de las instalaciones y

ambientes.

Oportunidades

Estrategias FO (Fortalezas / Oportunidades)

Estrategias DO (Debilidades / Oportunidades)

0.1 Firma de convenios de cooperacion
internacional para capacitaciones de
personal.

0.2 Formulacion de politicas de estado
orientadas a mejorar los programas.

0.3 Mayor transferencia de recursos

publicos para proyectos de
inversion social.
0.4 Implementacion de nuevos

programas estratégicos enfocados
en resultados.

0.5 Mejor ubicacion del PerG en los
Ranking internacionales,  que
contribuyan a mejorar el clima de
negocios.

0.6 Tendencia  creciente en la
recaudacion de ingresos de los
locales.

0.7 Mayor ejecucion de gasto en nivel
distrital y provincial del gobierno.

0.8 Descentralizacién econémica.

FO.1

FO.2

FO.3

FO.4

FO.5

FO.6

FO.7

FO.8

FO.9

Utilizar la adaptabilidad al cambio para implementar
programas de capacitacion aprovechando los
convenios internacionales (O.1) y la implementacion
de nuevos programas estratégicos (0.4), asegurando
que el personal esté siempre alineado con los
requerimientos actuales.

Apoyar la capacitacién progresiva de recursos
humanos (F.2) mediante la formulacién de politicas
estatales (0.2) y los convenios internacionales (O.1),
asegurando que la organizacion esté equipada con las
competencias necesarias para afrontar nuevos
desafios.

Aumentar la eficiencia en la gestion de programas
sociales (F.3) mediante el uso de la transferencia de
recursos publicos (0.3) y la descentralizacién
economica (0.8), lo que permitira llevar programas
sociales de manera mas eficiente y equitativa.
Apoyarse en el personal comprometido (F.4) para
liderar la ejecucién de los nuevos programas
estratégicos (0.4) y mejorar la ejecucion de gasto
distrital y provincial (O.7), garantizando resultados
optimos en las inversiones sociales.

Aprovechar la ubicacion estratégica en una region
turistica (F.5) para desarrollar proyectos econémicos
que beneficien tanto al turismo como a los sectores
vulnerables, impulsados por la mejora del clima de
negocios (O.5) y mayor recaudacion de ingresos
locales (O.6).

Usar el cumplimiento de metas del MEF (F.6) como
una ventaja para apoyar la implementacion de
programas estratégicos (O.4) y asegurar una ejecucion
efectiva del gasto en el nivel distrital y provincial
(0.7).

Utilizar la simplificacion de procedimientos
administrativos (F.7) para facilitar la implementacion
de convenios de cooperacién internacional (0.1) y
adaptarse a las nuevas exigencias de la
descentralizacion econoémica (O.8).

Aprovechar los bajos niveles de ausentismo (F.8) para
asegurar que los proyectos de inversion social (0.3) y
la descentralizacion economica (O.8) sean ejecutados
con altos niveles de eficiencia.

Utilizar los sistemas operativos eficientes (F.9) para
mejorar la implementacion de los nuevos programas

DO.1 Mejorar la planificaciéon de adquisiciones y
contrataciones publicas (D.1) utilizando los
convenios internacionales (O.1) y la transferencia
de recursos (O.3) para optimizar procesos y adquirir
mejores herramientas.

DO.2 Actualizar los  instrumentos de  gestion
desactualizados (D.2) a través de la formulacion de
nuevas politicas estatales (0.2) que promuevan la
mejora de la gestion publica, alineada con la
descentralizacién econémica (O.8).

DO.3 Solucionar las deficiencias en la infraestructura
municipal (D.3) mediante el uso de la mayor
transferencia de recursos publicos (0.3) y la
implementacion de programas  estratégicos
orientados a mejorar los resultados (0.4).

DO.4 Reducir la rotacion de personal (D.4) mediante
capacitaciones internacionales (O.1) y nuevos
programas que retengan el talento, aprovechando
los programas estratégicos enfocados en resultados
(0.4).

DO.5 Implementar sistemas de evaluacion y monitoreo
(D.5) para la gestion administrativa, aprovechando
las politicas de estado (0.2) y los programas
estratégicos enfocados en resultados (0.4) para
asegurar una gestion eficiente.

DO.6 Mejorar los canales de comunicacion (D.6) dentro
de la organizacion y hacia el pdblico mediante la
descentralizacion ~ econémica (0.8) y la
implementacion de nuevos programas estratégicos
que faciliten la comunicacién interinstitucional
(0.4).

DO.7 Ampliar la asignacién presupuestal restringida
(D.7) aprovechando la creciente recaudacion de
ingresos locales (O.6) y la mayor ejecucion de gasto
a nivel distrital y provincial (0.7), permitiendo una
gestion mas fluida y flexible.

DO.8 Mejorar la coordinacion con los niveles de gobierno
provincial y regional (D.8) aprovechando la
descentralizacion ~ econémica (0.8) y la
implementacion de programas estratégicos (0.4)
que impulsen la colaboracion y sinergia.

DO.9 Reestructurar  la  estructura  organizacional
inapropiada (D.9) aprovechando la
descentralizacion econdémica (O.8) para modernizar
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FO.10Fortalecer

estratégicos (0.4) y aumentar la eficiencia en el uso
de los recursos publicos para proyectos de inversion
social (0.3).

los programas de igualdad de
oportunidades (F.10) utilizando las politicas de estado
orientadas a mejorar los programas (0.2) y
aumentando la ejecucién de gasto (O.7) para
garantizar que mas sectores vulnerables tengan acceso
a servicios bésicos.

la organizacién y los programas estratégicos
orientados a la eficiencia (O.4).

DO.10 Desarrollar un plan integrado de gestion
(D.10) con el apoyo de las politicas de estado (O.2)
y los convenios internacionales para la capacitacion
del personal (0.1), asegurando una gestion alineada
con los objetivos de desarrollo.

DO.11 Mejorar la  ubicacion 'y  ambientes
inadecuados (D.11) de las instalaciones mediante la
descentralizacion ~ econémica (0.8) y la
transferencia de recursos para proyectos de
inversion social (O.3), adaptando las instalaciones a
las necesidades operativas.

Estrategias FA (Fortalezas / Amenazas)

Estrategias DA (Debilidades / Amenazas)

Amenazas
A.1 Débil cultura tributaria en los
ciudadanos del distrito.
A.2 Mayor indice de inseguridad
ciudadana.

A.3 Incremento de conflictos sociales.

A.4 Retraso en las transferencias de los
recursos publicos a la entidad.

A.5 Formulacién de mayores politicas
de austeridad en el gasto publico en
materia de Bienes y Servicios por
parte del Ministerios de Economia y
Finanzas.

A.6 Disminucion de las transferencias
de los recursos publicos a la entidad.

A.7 Implementacion ~ de  politicas
fiscales contractivas.

FA.2

FA.3

FA.4

FA.5

FA.6

FA.7

FA.8

FA.9

FA.10Aprovechar

FA.1 Aprovechar la facilidad de adaptacion al cambio para

implementar ajustes rapidos frente a la disminucién de
transferencias publicas (A.6) o las politicas fiscales
contractivas (A.7).

Utilizar la capacitacion progresiva para mejorar la
capacidad del personal en la gestion de conflictos
sociales (A.3) y la inseguridad ciudadana (A.2),
manteniendo altos niveles de eficiencia.

Mantener la eficiencia en programas sociales para
contrarrestar los efectos del incremento de conflictos
sociales (A.3) y la disminucién de transferencias
pUblicas (A.6).

Aprovechar el compromiso del personal para
implementar acciones que contrarresten el débil
cumplimiento tributario (A.1) y la inseguridad
ciudadana (A.2).

Usar la ubicacién turistica estratégica para generar
recursos que compensen la disminucion de
transferencias publicas (A.6) y las politicas fiscales
contractivas (A.7).

Mantener el cumplimiento de metas a pesar del retraso
en las transferencias de recursos publicos (A.4) y las
politicas de austeridad (A.5).

Implementar mejoras en los procedimientos para
mitigar los efectos de la disminucién de recursos (A.6)
y la formulacion de politicas fiscales contractivas
(A.7).

Aprovechar los bajos niveles de ausentismo para
mantener la eficiencia operativa en tiempos de
retrasos en la transferencia de recursos publicos (A.4)
y austeridad fiscal (A.5).

Usar los sistemas operativos eficientes para hacer
frente a la disminuciéon de transferencias (A.6) y
asegurar que las operaciones no se vean afectadas por
los retrasos (A.4).

los programas de igualdad de
oportunidades para mitigar el impacto del incremento
de conflictos sociales (A.3) y la disminucion de
recursos (A.6).

DA.1 Mejorar la planificacion de adquisiciones para
afrontar los retrasos en las transferencias de
recursos publicos (A.4) y las politicas fiscales
contractivas (A.7).

DA.2 Actualizar los instrumentos de gestion para
adaptarse a las politicas de austeridad (A.5) y
mejorar la eficiencia ante la disminuciéon de
transferencias pablicas (A.6).

Priorizar el mantenimiento y mejorar la

infraestructura municipal para mitigar los impactos

de la disminucién de transferencias plblicas (A.6) y

la inseguridad ciudadana (A.2).

Implementar politicas de retencion y bienestar para

reducir la rotacion de personal y enfrentar los

efectos de las politicas de austeridad (A.5) y

conflictos sociales (A.3).

Implementar sistemas de evaluacién y monitoreo

para mejorar la toma de decisiones frente a la

disminuciéon de recursos publicos (A.6) y las

politicas contractivas (A.7).

Mejorar los canales de comunicacion internos y

externos para gestionar de manera efectiva el

incremento de conflictos sociales (A3) y la

inseguridad ciudadana (A.2).

Optimizar el uso de los recursos disponibles para

enfrentar la disminucion de transferencias publicas

(A.6) y las politicas de austeridad (A.5), priorizando

los gastos esenciales.

Mejorar la coordinacion intergubernamental para

mitigar el impacto de los retrasos en las

transferencias publicas (A.4) y resolver conflictos a

nivel social (A.3).

Reestructurar la organizacion para enfrentar las

politicas de austeridad (A.5) y gestionar mejor la

disminucion de recursos pablicos (A.6).
Desarrollar un plan integrado de gestién para

hacer frente a las politicas contractivas (A.7) y

adaptarse a la disminucion de transferencias

publicas (A.6).

Mejorar la ubicacién de instalaciones para
contrarrestar el impacto de la disminuciéon de
transferencias publicas (A.6) y mejorar la seguridad
en zonas afectadas por inseguridad (A.2).

DA.3

DA.4

DA5

DA.6

DA.7

DA.8

DA.9

DA.10

DA.11

Nota: Elaboracion propia.
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Estrategias para competencias cardinales

Desarrollo de capacitacion en liderazgo y gestion

Implementar programas de capacitacion y desarrollo, que se centren en fortalecer
las competencias de liderazgo entre los funcionarios y trabajadores municipales. Esto
podria incluir cursos, talleres y mentorias dirigidas a mejorar habilidades de liderazgo,

toma de decisiones, gestion del cambio y resolucién de problemas.

Fomento de la colaboracion y trabajo en equipo

Promover la creacion de equipos de trabajo multidisciplinarios dentro de la
municipalidad, donde se fomente la colaboracion y el intercambio de ideas entre
diferentes departamentos. Esto podria incluir la implementacion de proyectos
interdepartamentales que fomenten la cooperacion y el trabajo en equipo para abordar

desafios comunes.

Mejora de la comunicacion interna

Implementar estrategias para mejorar la comunicacion interna dentro de la
municipalidad, asegurando que la informacion fluya de manera efectiva entre todos los
niveles jerdrquicos y departamentos. Esto podria incluir la implementacion de
herramientas de comunicacion digital, reuniones regulares de equipo y sesiones de

retroalimentacion.
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Promocién de la innovacion y creatividad

Establecer un ambiente que fomente la innovacién y la creatividad dentro de la
municipalidad, donde se aliente a los empleados a proponer nuevas ideas y soluciones
para mejorar los servicios y procesos municipales. Esto podria incluir la creacion de un

programa de incentivos para reconocer y premiar la innovacion y el pensamiento creativo.

Fortalecimiento del compromiso con la misién y vision

Asegurar que todos los empleados municipales estén alineados con la mision,
visién y valores de la municipalidad, promoviendo un sentido de propdésito compartido y
compromiso con los objetivos organizacionales. Esto podria incluir la realizacion de
sesiones de capacitacion y actividades de construccion de equipo que refuercen la

identidad y cultura organizacional.

Estrategias por competencias especificas gerenciales

Programas de desarrollo gerencial

Implementar programas de desarrollo gerencial dirigidos a los lideres y
supervisores de la municipalidad. Estos programas podrian incluir talleres, seminarios y
cursos enfocados en habilidades de liderazgo, toma de decisiones, gestion del cambio,

resolucion de conflictos y comunicacion efectiva.

Mentoria y coaching

Establecer un programa de mentoria y coaching donde los gerentes mas

experimentados brinden orientacion y apoyo a los nuevos lideres dentro de la
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organizacion. Esto ayudara a desarrollar habilidades de liderazgo y proporcionara una

plataforma para el crecimiento profesional.

Evaluacion 360 grados

Implementar evaluaciones de desempefio 360 grados para los gerentes y lideres,
donde se recopile retroalimentacion de colegas, subordinados y superiores. Esto ayudara
a identificar areas de mejora y proporcionara informacién valiosa sobre el desempefio

gerencial.

Fomento del trabajo en equipo

Promover el trabajo en equipo y la colaboracién entre los lideres y equipos de
trabajo. Esto puede lograrse mediante la creacion de grupos interdisciplinarios para
abordar proyectos especificos y facilitar la comunicacion abierta y el intercambio de

ideas.

Desarrollo de habilidades de gestion de proyectos

Brindar capacitacion en gestion de proyectos para los gerentes y lideres
municipales, ya que muchas de las actividades de la municipalidad implican la ejecucion
de proyectos. Mejorar las habilidades en esta area garantizard una gestion mas efectiva

de los recursos y una ejecucion exitosa de proyectos.

Fomento de la innovacién y la creatividad

Crear un ambiente que fomente la innovacion y la creatividad en la toma de

decisiones y resolucion de problemas. Esto podria incluir la implementacion de un
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sistema de sugerencias donde los empleados puedan proponer ideas para mejorar los

procesos Yy servicios municipales.

Promocion de la Responsabilidad y Rendicion de Cuentas

Establecer mecanismos claros de responsabilidad y rendicion de cuentas para los
gerentes y lideres municipales. Esto garantizara que se cumplan los objetivos establecidos

y se mantenga un alto nivel de desempefio en la gestion.

Estrategias por competencias especificas por area

Desarrollo de capacidades técnicas

Identificar las competencias técnicas especificas requeridas en cada area
funcional de la municipalidad (por ejemplo, planificacion urbana, servicios publicos,
desarrollo comunitario) y proporcionar programas de capacitacion y desarrollo para

mejorar estas habilidades técnicas.

Implementacién de mejores practicas

Investigar y adoptar mejores practicas en cada area funcional, ya sea en términos
de gestion de proyectos, procesos operativos 0 prestacion de servicios. Estas mejores
practicas pueden provenir de experiencias exitosas en otras municipalidades o de

organizaciones similares.

Fomento de la colaboracion interdepartamental

Promover la colaboracion y el intercambio de conocimientos entre diferentes

areas funcionales dentro de la municipalidad. Esto puede lograrse a través de reuniones
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regulares interdepartamentales, grupos de trabajo conjuntos para proyectos especificos y

la creacion de canales de comunicacion efectivos.

Desarrollo de habilidades de gestion

Proporcionar oportunidades de desarrollo profesional para mejorar las habilidades
de gestion en &reas como liderazgo, comunicacion, toma de decisiones y resolucion de
problemas. Esto es especialmente importante para aquellos empleados que ocupan roles

de supervision o liderazgo en sus areas respectivas.

Promocion de la innovacién y la creatividad

Establecer un ambiente que fomente la innovacion y la creatividad en todas las
areas funcionales de la municipalidad. Esto podria incluir la implementacion de un
sistema de sugerencias para los empleados, la creacion de grupos de innovacion y la

asignacion de tiempo dedicado a la generacion de ideas creativas.

Evaluacion y retroalimentacion continua

Implementar procesos de evaluacion y retroalimentacion continua en cada area
funcional para identificar areas de mejora y proporcionar orientacion y apoyo a los

empleados en su desarrollo profesional.

Uso eficiente de recursos

Capacitar a los empleados en cada area funcional para utilizar eficientemente los

recursos disponibles, ya sean financieros, humanos o materiales. Esto puede incluir la
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implementacién de préacticas de gestion del tiempo, capacitacion en presupuesto y

asignacion de recursos de manera efectiva.
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Conclusiones

Primera:

Los resultados evidenciaron que la gestion por competencias se relaciona de manera muy
significativa con el desempefio laboral, donde el valor de significancia Sig. x
(Bilateral)=0.000 es menor a 0,05, lo que se confirma por optar por la hipdtesis
alternativa. Asi mismo, el grado de correlacion obtuvo un valor de r = 0,840, lo que quiere
decir que el grado de correlacion entre estas dos variables es positiva o directa muy fuerte,
vale decir, si se desarrolla positivamente la gestion por competencias, el desempefio

laboral también tendra un incremento en su desarrollo.

Segunda:

Los resultados mostraron que las competencias cardinales se relacionan de manera muy
significativa con el desempefio laboral, donde el valor de significancia Sig. X
(Bilateral)=0.002 es menor a 0,05, lo que se confirma por optar por la hipdtesis
alternativa. De igual forma, el grado de correlacién obtuvo un valor de r = 0,602, lo que
quiere decir que el grado de correlacion entre estas dos variables es positiva o directa
considerable, vale decir, si se desarrolla positivamente las competencias cardinales, el

desempefio laboral también tendr& un incremento en su desarrollo.

Tercera:
Los resultados mostraron que las competencias especificas gerenciales se relacionan de
manera muy significativa con el desempefio laboral, donde el valor de significancia Sig.

x (Bilateral)=0.000 es menor a 0,05, lo que se confirma por optar por la hipdtesis



105

alternativa. De igual forma, el grado de correlacion obtuvo un valor de r = 0,888, lo que
quiere decir que el grado de correlacion entre estas dos variables es positiva o directa
muy fuerte, vale decir, si se desarrolla positivamente las competencias especificas

gerenciales, el desempefio laboral también tendré un incremento en su desarrollo.

Cuarta:

Los resultados evidenciaron que las competencias especificas por area se relacionan de
manera muy significativa con el desempefio laboral, donde el valor de significancia Sig.
x (Bilateral)=0.000 es menor a 0,05, lo que se confirma por optar por la hipotesis
alternativa. De igual forma, el grado de correlacién obtuvo un valor de r = 0,887, lo que
quiere decir que el grado de correlacion entre estas dos variables es positiva o directa
muy fuerte, vale decir, si se desarrolla positivamente las competencias especificas por

area, el desempefio laboral también tendré un incremento en su desarrollo.

Quinta:

Los resultados evidenciaron que existe relacién considerable entre las variables de
estudio, asi también deficiencias en cada variable, lo que significa que la propuesta
desarrollada, podra ser clave para mejorar estos puntos criticos en esta entidad, ya que
estan desarrollados en base a estrategias de cada punto negativo encontrado en estas

entidad municipal.
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Recomendaciones

Primera:

La alta direccion de la Municipalidad Distrital de Caicay-Paucartambo, como objetivo
estratégico debe implementar un plan de gestion por competencias, como un enfoque
integral para optimizar el rendimiento laboral para garantizar resultados efectivos y
sostenibles en el tiempo, Se sugiere cumplir con la normatividad laboral en materia de
personal y contar con un personal idoneo para el efectivo desempefio de sus funciones,
asi mismo, debe capacitarse permanentemente al trabajador en gestion por competencias
en funcion al puesto que desempefia y las necesidades cambiantes de la Municipalidad

Distrital de Caicay.

Segunda:

Se sugiere implementar programas de formacién y desarrollo que se centren
especificamente en el desarrollo de estas competencias cardinales entre los empleados.
Ademas, se recomienda realizar evaluaciones trimestrales continuas para medir, ajustar

y mejorar las practicas y el progreso de los programas de desarrollo segln sea necesario.

Tercera:

Se recomienda enfocarse en el desarrollo y fortalecimiento de habilidades gerenciales en
los lideres y supervisores de la Municipalidad Distrital de Caicay-Paucartambo. La
implementacion de programas de capacitacion y mentoria especificos para el desarrollo
de competencias gerenciales puede contribuir significativamente a mejorar el liderazgo y

la coordinacion efectiva de tareas.
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Cuarta:

Se recomienda realizar andlisis detallados de las competencias necesarias en cada area y
personalizar los programas de desarrollo en consecuencia. Ademas, se sugiere establecer
mecanismos para evaluar y actualizar regularmente las competencias especificas por

areas en funcion de las cambiantes necesidades organizativas.

Quinta:

La municipalidad debe aprobar e implementar un plan de gestion estratégica para
continuar y fortalecer con la implementacion estratégica mediante sus instrumentos de
gestion como los planes operativos institucionales POI, Plan Estratégico Institucional
PEI que reflejen las metas que esperan alcanzar para cada afio fiscal, precisando las metas
presupuestales para ejecutar acciones estratégicas institucionales, dicho planeamiento
incidira en la mejora de la gestion por competencias en la Municipalidad Distrital de

Caicay-Paucartambo.
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Matriz de consistencia: Gestion por competencias y desempefio laboral de los trabajadores de la Municipalidad Distrital de
Caicay-Paucartambo-2023.

Preguntas Objetivos Hipotesis Variables Dimensiones Metodologia
Pregunta general Objetivo general Hipétesis general Tipo de investigacion
Competencias | Aplicada

;De qué manera se relaciona la | Determinar de qué manera se | La gestion por competencias se cardinales

gestion por competencias y el | relaciona  la  gestion  por | relaciona de manera significativa y Nivel de la
desempefio  laboral de los | competencias y el desempefio | directa con el desempefio laboral de Gestion por Competencias | investigacion
trabajadores de la Municipalidad | laboral de los trabajadores de la | los trabajadores de la Municipalidad competencias especificas Correlacional-
Distrital de Caicay-Paucartambo- | Municipalidad Distrital de Caicay- | Distrital de Caicay-Paucartambo- gerenciales propositivo

2023?
Preguntas especificas

= ;De qué manera se relaciona las
competencias cardinales y el
desempefio laboral de los
trabajadores de la
Municipalidad  Distrital  de
Paucartambo-2023?

= ;De qué manera se relaciona las
competencias especificas
gerenciales y el desempefio
laboral de los trabajadores de la
Municipalidad  Distrital  de
Caicay- Paucartambo-2023?

= ;De qué manera se relaciona las
competencias especificas por
area y el desempefio laboral de
los  trabajadores de la
Municipalidad  Distrital de
Caicay-Paucartambo 2023?

Paucartambo-2023.
Obijetivos especificos

= Determinar de qué manera se
relaciona la  gestion  por
competencias cardinales y el
desempefio laboral de los
trabajadores de la
Municipalidad  Distrital  de
Caicay-Paucartambo-2023.

Determinar de qué manera se
relaciona las  competencias
especificas gerenciales y el
desempefio  laboral de los
trabajadores de la
Municipalidad  Distrital ~ de
Caicay-Paucartambo-2023.

Determinar de qué manera se
relaciona las competencias
especificas por area vy el
desempefio laboral de los
trabajadores de la
Municipalidad  Distrital  de
Caicay-Paucartambo-2023.

2023.

Hipotesis especificos

= Las competencias cardinales se
relacionan de manera significativa y
directa con el desempefio laboral de
los trabajadores de la Municipalidad
Distrital de Caicay-Paucartambo-
2023.
= Las competencias  especificas
gerenciales se relacionan de manera
significativa y directa con el
desempefio  laboral de los
trabajadores de la Municipalidad
Distrital de Caicay-Paucartambo-
2023.
= Las competencias especificas por
area se relacionan de manera
significativa y directa con el
desempefio  laboral de los
trabajadores de la Municipalidad
Distrital de Caicay-Paucartambo-
2023.

Competencias
especificas por
areas

Desempefio
laboral

Caracteristicas
individuales

Realizacion de
tareas

Permanencia y
estabilidad

Resultados

Enfoque de la
investigacion
Mixto

Disefio de la
investigacion
No experimental

Poblacion y muestra
N =23

n = 23 trabajadores

y documentos de
gestion administrativa
y plan de desarrollo
concertado

Técnica e instrumento
Encuesta

Cuestionario

Analisis documental
ficha de anélisis
documental
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Anexo 02

UNIVERSIDAD NACIONAL DE SAN ANTONIO ABAD DEL CUSCO
FACULTAD DE ADMINISTRACION Y TURISMO W
ESCUELA PROFESIONAL DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS fao

UNSAAC

Cuestionario formulado para recabar datos del estudio de investigacion
titulado: “Gestion por competencias y desempeiio laboral de los trabajadores de la
Municipalidad Distrital de Caicay-Paucartambo-2023”

Buenos dias y/o tardes, se les pide responder la siguiente encuesta, el cual tiene carécter
confidencial con fines académicos para obtener informacion relevante y se pueda cumplir con
los objetivos de la investigacion titulada: “Gestion por competencias y desempeiio laboral de
los trabajadores de la Municipalidad Distrital de Caicay-Paucartambo-2023”. Agradeciendo su
colaboracion de antemano, lea las siguientes preguntas y responda con veracidad y objetividad
segun considere conveniente:

Género: Masculino Femenino

Para poder responder a las preguntas, a continuacion, se presenta la siguiente escala de
interpretacion

Totalmente de Ni de acuerdo ni Totalmente en
De acuerdo En desacuerdo
acuerdo (A) en desacuerdo (D) desacuerdo
(TA) (NAND) (TD)
5 4 3 2 1
No PREGUNTAS 5 4 3 2 1 OBSERVACIONES

VARIABLE GESTION POR COMPETENCIAS

D.1. Competencias Cardinales

¢El personal que labora en la municipalidad
P.1. realiza sus funciones de manera eficiente?

¢Usted busca soluciones a un problema en
P.2. lugar de encontrar responsables?

¢Considera usted que realiza las funciones
desempefiando de la mejor manera posible
P.3. buscando resultados 6ptimos que garanticen la
satisfaccion de los usuarios?

¢ Cree usted que cumple con las politicas de la
municipalidad, establecidas para regir las
P.4. | funciones y comportamientos de los
trabajadores en el ejercicio de sus labores?

D. 2. Competencias Especificas Gerenciales

¢Considera usted, tener claro la visualizacion
sisttmica de oportunidades, amenazas,

P.5 : -
escenarios y estrategias de largo plazo?
¢Cuenta con oportunidades de mejora? vale
P decir, con un conjunto de acciones tomadas

para describir lo que puede ser aprovechable.
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P.7

¢Considera usted que, una oportunidad de
mejora en la municipalidad genera un
beneficio para el trabajador?

P.8

¢La entidad realiza promocion laboral de
modo que el personal que trabaja por medio de
este proceso un empleador pueda moverse
hacia la parte superior de la estructura
jerarquica de municipalidad?

P.9

¢Los directivos y funcionarios de la
municipalidad aplican estrategias propuestas
para el cumplimiento de los objetivos de la
entidad en el ejercicio de sus funciones?

D.3. Competencias Especificas por Areas

P.10

¢Usted cuenta con la capacidad para realizar y
cumplir una actividad de forma eficiente?

P.11

(El personal que labora en la entidad cuenta
con la capacidad para poder resolver los
problemas, que desarrolla sus funciones?

p.12

¢Los trabajadores  municipales  tienen
consideracion de los resultados que logran con
el desempefio de sus funciones?

VARIABLE DESE

MPENO LABORAL

NO

PREGUNTAS

5

4

3

2

OBSERVACIONES

D.1. Caracteristicas Individuales

pP.13

jtiene la  capacidad para comprender
diferentes situaciones tanto negativas y
positivas?

P.14

jtiene la capacidad creativa para poder
innovar y mejorar algunas actividades que
simplifique el procedimiento administrativo?

P.15

;Tiene Ud. la capacidad resolutiva para
vencer desafios, avanzar y crecer, al esfuerzo
por alcanzar el triunfo, metas y ser Utiles a
otros?

P.16

¢Usted se encuentra comprometido con su
trabajo como con los objetivos y los valores de
la municipalidad?

D.2. Realizacion de Tareas

P.17

¢planifica acciones para llevar a cabo en
plazos diversos con la finalidad de alcanzar
los objetivos propuestos?

P.18

;Conoce usted las actividades que requiere
desarrollar el cargo que ocupa en la
municipalidad?

P.19

;Considera usted que el personal de la
municipalidad participa en todas las
actividades ya sea en funcibn a sus
obligaciones y funciones operativas?

P.20

¢Usted, toma decisiones basadas en la
razonabilidad con el objetivo de tener
resultados positivos?

D.3. Permanencia y Estabilidad
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P.21

;Considera usted tener la capacidad y
atribuciones para tomar sus propias
decisiones?

pP.22

¢La municipalidad entrega algun incentivo
como recompensa por las actividades
desempefiadas que tuvieron resultados
positivos?

P.23

¢ Se realizan capacitaciones para fortalecer la
capacidad de conocimiento y experiencia
sobre las funciones a desempefiar?

P.24

¢Ha tenido usted enfrentamientos con sus
comparieros que han afectado el trabajo
conjunto?

D.4. Resultados

P.25

¢Cree usted que, el personal que labora en la
municipalidad se encuentra desarrollado como
organizacién?

P.26

¢ Considera que usted cuenta con la capacidad
para desarrollar tareas en un determinado
tiempo y con cierta cantidad de recursos
asignados?

p.27

¢Considera usted que los usuarios describen
positivamente las experiencias individuales y
colectivas en relacion con su trabajo?

P.28

¢Usted que se encuentra motivado, contento y
dichoso con su trabajo?




Anexo 3
Organigrama de la Municipalidad Distrital de Caicay
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Anexo 04

Base de datos
|P1 P2/P3 P4 P5 PEPT P8 P9/ P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17 P18 P19 P20 P21 P22 P23 P24 P25 P26 P27

3
2
4
2
5
2
5

4
2
4
2
4
2
4

4 4 4 4
4

5
4
4
4
4
4
4

5
3
5
3
4
3
4

5

322

4 4 4 4

4
5
4

322
33 4
322

2 423

2
5
2

2
2
2

322
55 2
3 22

4
5
4

4
5
4

3
5
3

4 322 2 2

3 4

4
2

3 443 4

4

4
4

4

2 2

4 4 4 2

322 2

3

2
2

322 2
322 2

4
4

4
4

3
3

2
2
2

3 22 2
3 22 2
3 22 2

4
4
4

4
4
4

12
13

15
16
17
18
19

21

3
3




121

Anexo 5

Panel fotogréafico
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