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RESUMEN
La investigacion presentada, esta dirigido a conocer como es la gestion por
competencias en la Municipalidad Provincial de Abancay—2014, como herramienta
gerencial para la toma de decisiones. Entre los objetivos especificos se tienen:
describir y conocer cdmo es la gestion por competencias del manejo del personal,
manejo de la accién, manejo del entorno, manejo interpersonal y del manejo de la
influencia; para luego analizar los tipos de competencia que tiene el personal de la
Municipalidad Provincial de Abancay. La investigacion estuvo enmarcada dentro
de un estudio de campo con disefio documental, con caracter descriptivo, puesto
que se desarrollo con fuentes primarias procesadas por medio de la aplicacion de
una encuesta tipo cuestionario. Asimismo, se realizo el analisis e interpretacion de
la informacion recabada y procesada en consistencia con las variables, objetivos y

las interrogantes planteadas en el estudio y luego se llego a la siguiente conclusion.

Una vez conocido como es la gestion por competencias, se determind que, casi
siempre los servidores publicos que trabajan en la municipalidad provincial de
Abancay manejan bien las competencias de manejo de personal, manejo de la
accion, manejo del entorno, manejo interpersonal y la competencia del manejo de

la influencia.
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ABSTRACT

The presented research is aimed at knowing how the measure is by competencies in the
Provincial Municipality of Abancay-2014, as a management tool for decision-making.
Among the specific objectives are: to describe and to know how the measure by
competencies of the staff handling, action handling, environment handling, interpersonal
handling and the influence handling are; to analyze the types of competencies that the
staff of the Provincial Municipality of Abancay. The research was framed within a field
study with documentary design, with descriptive character, since it was developed with
primary sources processed through the application of a survey type questionnaire.
Likewise, the analysis and interpretation of the collected and processed information was
performed in consistency with the variables, objectives and questions raised in the study
and then the following conclusion was reached.

Once known how the measure by competences is, it was determined that, almost always
the public workers that work in the provincial municipality of Abancay handle well the
competences of staff handling, action handling, environment handling, interpersonal

handling and competency of influence handling.
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INTRODUCCION

Hoy en dia el tema de la gestién por competencias ha resultado ser un tema popular en el
ambito laboral, existen algunos modelos de gestiobn por competencias propuestos por
autores como David Mac Clelland (1973), Alles (2005), Spencer & Spencer (1993),
Arbaiza Fermini (2012), entre otros; muchos de ellos mostrando metodologias
interesantes que han influido en el desempefio de los trabajadores utilizados en estos
altimos afios. El presente trabajo se apoya en el modelo creado por la autora Lydia
Arbaiza quien las clasifica en cinco tipos de competencias, las del manejo del personal,
del manejo de la accién, del manejo del entorno, del manejo interpersonal y las del majo
de la influencia. Se tiene por objeto estudiar la gestiobn por competencias en la
municipalidad provincial de Abancay-2014, ya que en la actualidad es de gran
importancia para cada organizacion contar con personal competente. La Gestién por
competencias hace mas flexible la direccion de personas y permite adaptar a las
necesidades de la organizacion pues la competencia laboral asegura que las personas
asignadas a distintas actividades sean las idoneas para desemperiar sus funciones.

La investigacion se estructurd en cuatro capitulos, a saber: Capitulo I.
Generalidades del problema de investigacién, que contiene el planteamiento del
problema, la justificacion, los objetivos. Capitulo Il. Contiene el marco teérico dentro
del cual se encuentra los antecedentes de la investigacion, bases tedricas y marco
conceptual. Capitulo I11. Contiene el disefio metodologico en el cual se encuentran el
tipo y nivel de investigacién, método y disefio de la investigacion, poblacion y muestra,
y el procesamiento y andlisis de datos. Capitulo IV. Contiene los resultados y discusién,

asi como las conclusiones y recomendaciones y los respectivos anexos.
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CAPITULO |
EL PROBLEMA DE LA INVESTIGACION
1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE LA INVESTIGACION
1.1.1 Descripcion del problema del enunciado.

En la actualidad, existen nuevos retos en el mundo laboral que las organizaciones
deben enfrentar, lo que a su vez demanda que las personas se desempefien y apliquen sus
conocimientos, habilidades y actitudes en entornos cambiantes. La gestién por competencias
llega a América Latina de la mano de las empresas multinacionales, que primero lo
implementaron en sus casas matrices y su difusion se puede situar en la decada de 1990. La
gestion por competencias no es algo nuevo pero si ain no muy difundido en paises de
Latinoamérica. En la actualidad, cada dia mas organizaciones de diferente tamafio y origen de
su capital estdn implementando este método de trabajo, que como nuevo modelo productivo
gira en torno a la importancia y revaloracion que se dé al trabajo humano, en sus capacidades
de adaptacién a los cambios, de innovacion y de aprendizaje continuo a lo largo de toda su
vida productiva. La experiencia de las empresas con éxito competitivo indica que es necesario
modificar la forma de pensar en cuanto a la fuerza laboral y el empleo. Significa lograr el éxito
trabajando con las personas, no reemplazandolas o limitando el alcance de sus funciones, y
considerar a los trabajadores como una fuente de ventaja competitiva y no tan sélo como un
costo a minimizar o evitar. Las empresas que aceptan esta perspectiva diferente son las que
estdn en mejores posibilidades, no solo de permanecer en el mercado, sino también de

competir con éxito en el mundo globalizado. (Marcano C. & Ramos C. , 2011, pags. 15-16).

La gestion por competencias como fendmeno estratégico, no escapa de la realidad

Peruana, ya que, las organizaciones quieren ser cada dia mas competitivas en el dificil
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mercado mundial, por esta razon los trabajadores buscan adaptarse a los nuevos cambios,
donde la tecnologia paso6 a ser un segundo plano, y donde lo més preciado es la capacidad

intelectual.

La gestion por competencias se refiere a una metodologia que permite la
determinacion de competencias organizacionales, laborales e individuales. Esto con el fin de
mejorar los procesos operativos, administrativos de las empresas, para llegar a resultados
como la calidad total, aumento de la productividad y competitividad, pero sobre todo ubicar
la persona correcta en el puesto de trabajo correcto. (Arbaiza Fermini, 2012, pag. 206)

La gestion por competencias es aplicada al potencial humano, potencial con el que
cuentan todas las organizaciones como la Municipalidad Provincial de Abancay, la cual no
cuenta con un modelo de gestion por competencias por lo cual se ha visto en la necesidad de
mejorar su talento humano, debido a que la clave de gestion de este recurso tan importante no
estd dada por la cantidad, sino por la calidad de quienes constituyen y hacen parte de la
organizacion, conocer la gestién por competencias brinda a la organizacion la oportunidad de
fijar objetivos mas claros, sobre aspectos especificos del conocimiento, la conducta, actitudes,
habilidades, motivaciones, rasgos de caracter y destrezas involucradas directamente en las
funciones y tareas que realizan los trabajadores de la municipalidad provincial de Abancay.

Ademas de eso la municipalidad cuenta con trabajadores que se encuentran en el
decreto legislativo 276 que es la ley de bases de la carrera administrativa y de remuneraciones
del sector publico y el decreto legislativo 1057 decreto legislativo que regula el régimen
especial de contratacién administrativa de servicios. Debido a estas normas los trabajadores
adquieren ciertos derechos que en muchos de los casos son mal concebidos por los servidores
publicos y hace que los trabajadores no se capaciten, pierdan las aspiraciones de seguir

creciendo profesionalmente, los trabajos se vuelvan repetitivos y estresantes. Por toda esta
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problemética identificada es que se quiere conocer como es la gestion del talento humano,
principalmente en sus competencias laborales, en las diferentes gerencias, areas vy

responsabilidades asignadas.
Ante lo expuesto se plantea el siguiente problema:
1.1.2 Formulacion del problema.
a) Problema general
¢Como es la gestion por competencias en la Municipalidad Provincial de Abancay
—2014?
b) Problemas especificos

» ¢Como es la gestion por competencias de manejo del personal en la
Municipalidad Provincial de Abancay - 2014?

» ¢Como es la gestion por competencias del manejo de la accion en la
Municipalidad Provincial de Abancay - 2014?

» ¢Como es la gestion por competencias del manejo del entorno en la
Municipalidad Provincial de Abancay - 2014?

» ¢COmo es la gestion por competencias del manejo interpersonal en la
Municipalidad Provincial de Abancay - 2014?

» ¢Como es la gestion por competencias del manejo de la influencia en la

Municipalidad Provincial de Abancay - 2014?
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1.2 JUSTIFICACION E IMPORTANCIA DE LA INVESTIGACION

Hoy en dia en el mundo, se esta experimentando numerosos cambios tanto en lo econdémico,
social, politico y tecnoldgico, sin duda un mercado cambiante donde se tiene que aprovechar
las oportunidades, para poder mantener a flote nuestro trabajo, nuestra empresa u
organizacion. Es por eso que en la presente investigacion se quiere conocer si la municipalidad
provincial de Abancay hace uso y pone en practica la gestiébn por competencias como
mecanismo para ir un paso adelante, con el personal adecuado que le permita estar a la
vanguardia de los conocimientos, de las actualizaciones, y estar en competencia frente a las

necesidades de la poblacion que solicita sus servicios.

La gestion por competencias es una metodologia que constituye uno de los ejes fundamentales
de aplicabilidad en la gerencia de los recursos humanos en las organizaciones y representa una
de las herramientas més actuales, que permiten obtener una vision global de los requerimientos
necesarios para desempefiar con eficiencia y éxito en un puesto de trabajo, y asi establecer
todas las caracteristicas intelectuales, de temperamento y personalidad con las que debe contar
un trabajador para asegurar el maximo rendimiento en la ejecucién de una actividad.

Asi pues, con la realizacion de esta investigacion se pretende conocer como es la gestion por
competencias tanto del manejo de personal, manejo de la accion, manejo del entorno, manejo
interpersonal y de las competencias del manejo de la influencia para cada puesto de trabajo en
la Municipalidad Provincial de Abancay-2014, a fin de que las conclusiones permitan poner
en practica un modelo de desarrollo de competencias para los servidores pablicos y de esta

manera se mejore los servicios que presta esta institucion hacia la comunidad.
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1.3 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION.

131

1.3.2

Objetivo general:

Conocer como es la gestion por competencias en la municipalidad provincial de

Abancay — 2014.
Obijetivos especificos:

> Describir como es la gestion por competencias del manejo del personal en la
Municipalidad Provincial de Abancay — 2014.

» Conocer como es la gestion por competencias del manejo de la accion en la
Municipalidad Provincial de Abancay — 2014.

» Describir como es la gestion por competencias del manejo del entorno en la
Municipalidad Provincial de Abancay — 2014.

» Conocer como es la gestion por competencias de manejo interpersonal en la
Municipalidad Provincial de Abancay — 2014.

» Describir como es la gestion por competencias de manejo de la influencia en la

Municipalidad Provincial de Abancay — 2014.
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CAPITULO I

MARCO TEORICO
2.1 ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION
Universidad Austral de Chile, escuela de ingenieria civil industrial, la ingeniera civil industrial
Cintia Andrea Munzenmayer Alvarado, presenta el trabajo de titulacién presentado para optar
el titulo de ingeniero civil industrial titulado: “Analisis de modelo de gestion por competencias
y creacion de Plan de Capacitacion para Fiordo Austral, Planta Salmonoil”. Cuyo objetivo
general es: |. Desarrollar un plan de capacitacion para la Planta Salmonoil, de la empresa
Fiordo Austral ubicada en la ciudad de Calbuco, en base a la caracterizacién por competencias
y la estructura de cargos con un enfoque hacia la Gestion de Recursos Humanos. Objetivos
especificos: I. Desarrollar un diagnéstico de las competencias técnicas y conductuales en los
diferentes cargos. 1. Determinar las brechas de competencias que presenta cada una de las
personas ocupantes de los cargos levantados en el punto anterior, para fines de capacitacion.
I11. Conocer las necesidades de capacitacion de las personas basado en la necesidad de mejora
en el desempefio de sus cargos dentro de la empresa.
IV. Crear propuestas para el desarrollo de mejor gestion en los procesos de la empresa en el
area de recursos humanos.
Resultados: Evaluacion de desempefio
Competencias personales:
Pro-actividad: Un 60% de los trabajadores se encuentra en el nivel destacado, esto se puede
interpretar como que los trabajadores crean nuevos procedimientos constantemente para
mejorar el desempefio en su trabajo, no se destacan pero logran tener el intento de mejorar su

trabajo.
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Competencias de Gestion:

Orientacion al logro: Un 52% de los trabajadores se encuentran en el nivel destacado de la
competencia orientacion al logro y un 39% se encuentran en nivel normal, lo que da a entender
que la mayoria de los trabajadores tratan de desempefiarse de la mejor manera posible en sus
puestos de trabajos, utilizando de manera eficiente dicha competencia.

Capacidad de planificacion : Un 53% de los trabajadores se encuentran en un nivel normal
y le sigue un 27% en nivel destacado, lo que da a entender que un alto niamero de las personas
planifican el trabajo que tienen que realizar, dicha planificacion puede ser de forma semanal
0 algun tiempo determinado que ellos tengan para organizarse. Se espera ir avanzando y que
la curva se desplace mas a los niveles destacados a alto potencial.

Gestion de ambiente laboral: Los porcentajes mas alto se encuentran en los niveles normal
y destacado. Eso da a entender que mas de la mitad de los trabajadores evaluados se encuentran
conforme con las gestiones que se han ido realizando durante el semestre en relacion al
ambiente laboral, hay un 12% de trabajadores que no se encuentran en agrado con su lugar de
trabajo.

Mejora continua: En este caso como se puede observar en el grafico un 29% de los
trabajadores se encuentran en niveles suficientes, un 28 % en nivel normal y un 39% en nivel
destacado.

Se debe realizar un trabajo urgente con ese 29% de trabajadores ya que no cumplen con lo
minimo esperado.

Competencia de potencial

Polifuncionalidad:

Un 39% se encuentran en nivel normal, un 38% se encuentran en nivel destacado y tan solo

un 13 % se clasifican como alto potencial. Esto da a entender que un porcentaje menor son
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capaces de colocar en analisis permanente la manera de como realiza su trabajo, en cambio el
resto de las personas solo trabajan para cumplir.

Flexibilidad a los cambios:

Los altos porcentajes se encuentran entre el nivel normal y el destacado, eso da a entender que
las personas en cierta medida ya se encuentra acostumbrada a que en los trabajos en estos
tiempos hay cambios constantemente y deben ser capaces de ir reestructurandose, esto no debe
ser un factor que pueda influir en su trabajo de manera directa, ya que sea como sea debe
cumplir con los objetivos que se les propone. Solo un 10% de los trabajadores se encuentran
seguro del trabajo que desempefian, en el sentido de que manejan de manera eficiente y eficaz
la informacion que utilizan, asi que no les afecta los cambios.

Integracion social:

Un 46% de los trabajadores no tienen mayores problemas al momento de sociabilizar con sus
comparieros o si llega alguien nuevo no siente el peligro de que esa persona pudiera llegar a
ocupar su cargo. Un 9% de las personas sienten temor de esta competencia, ya que prefieren
trabajar de manera mas individual y no tener tantas instancias de sociabilizar con sus pares.
Toma de decisiones:

En esta competencia vuelve a ocurrir lo que ya vimos anteriormente en la competencia de
mejora continua, los niveles se encuentran muy parecidos en porcentajes entre suficiente 29,
normal 28 y destacado 30. En esta competencia igual depende del cargo que se esté analizando,
ya que hay algunos cargos que si deben trabajar constantemente y pueden tomar decisiones y
hay otros cargos que no pueden utilizar de manera personal esta competencia, ya que esto les
corresponde a sus jefes.

Conclusiones: Luego de analizar los resultados arrojados por el diagnostico de competencias

se puede concluir que la mayoria de las competencias se encuentran en nivel normal como por
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ejemplo: ajustes a las normas, orientacion a la calidad, capacidad de planificacion entre otras
y las demas casi todas se encuentran en nivel destacado. Hay muy pocas que se encuentran en
nivel suficiente. En los niveles Insuficiente no hubo resultados. En el caso de la orientacion a
la calidad no deberia haber estado como promedio en un nivel normal, ya que la empresa su
rubro es la produccién de harina y aceite de salmon y uno de los objetivos es ir incrementando
los niveles de calidad, ya que el mayor porcentaje de la produccion se exportan a diferentes
paises del mundo y si los trabajadores solo trabajan a un nivel normal no se llegara a cumplir
con el objetivo propuesto. El resultado arrojado en la competencia de autocuidado que se
encuentra en un nivel suficiente es un resultado representativo, debido al gran énfasis que la
empresa tiene con los temas relacionados en seguridad e higiene ya que se deben cumplir con
dichos procedimientos y estandares debido que la empresa cuenta con la certificacion de la

ISO 9001. (Munzenmayer Alvarado, 2013)

Escuela Politécnica Nacional, Escuela de Ciencias, el ingeniero empresarial Yhonny
Gonzalo Mufios Reyes, presenta el proyecto previo a la obtencion del titulo de ingeniero
empresarial titulado: “Disefio de un modelo de gestion por competencias segiin el método de
incidentes criticos aplicado a puestos operativos y de coordinacién” Para el bosque se plantea
que su sistema de incentivos persiga los siguientes objetivos:

Lograr que el personal desarrolle su motivacién en el trabajo y mejore su rendimiento
laboral. Para medir este objetivo se deben estructurar encuestas sobre motivacion y analizar
también el alcance de las metas.

Tener una metodologia transparente, clara y lo méas justa para reconocer los buenos

esfuerzos y tomar en cuenta las deficiencias a corregir en el grupo.
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Impregnar una filosofia de los lideres el agradecimiento a las buenas acciones para
que estas sean repetitivas, bajo la premisa “los agradecimientos por buenas acciones, valen
mas que las sanciones por no conformidades”.

Resultado: para el personal operativo, las competencias que méas destacan son:

Responsabilidad

Liderazgo

Capacidad de aprendizaje

Trabajo en equipo

Alta adaptabilidad

Confianza en si mismo

Las competencias diferenciales, es decir, las que los trabajadores exitosos tienen mas
desarrolladas que los trabajadores promedio son:

Liderazgo

Iniciativa- autonomia

Responsabilidad

Autocontrol

Capacidad de aprendizaje

Confianza en si mismo
El panel de expertos, al revisar estos resultados, emitio los siguientes comentarios:

Esta bien trabajar con seis competencias para potenciar en la primera etapa.

Si las competencias diferenciales son las que se deben potenciar, es conveniente trabajar con:
Liderazgo (enfocado en el liderazgo situacional).iniciativa, responsabilidad, autocontrol. Pero

la confianza en si mismo y la capacidad para aprender pueden esperar hasta una segunda etapa
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del plan de desarrollo; puesto que acorde a la mision y vision de la empresa, es necesario
trabajar con las competencias: productividad y valor agregado, y orientacién al cliente. Estas
dos competencias no se muestran como representativas en el grupo, ni como diferenciales a

pesar de su importancia.

El trabajo en equipo, competencia que también es esencial en el area, se puede observar que
si es representativo por todo el equipo y no es diferencial. Por esto solo se tendra su

mantenimiento y analizara su comportamiento al iniciar una segunda etapa del modelo.

Es necesario potenciar a las siguientes competencias diferenciales, que a la vez se ajustan a

los objetivos de la organizacion.
Liderazgo
Iniciativa - autonomia
Responsabilidad
Autocontrol
Productividad y valor agregado
Orientacion al cliente.
Conclusiones:

El problema detectado en la ciudad comercial el bosque debido a la falta de
organizacion y equidad en los sub procesos de la gestion del talento humano, sera
contrarrestado con la ejecucién del modelo desarrollado en este trabajo, puesto que ahora
existe un plan de desarrollo con guias claras para ser cumplidas por los lideres de cada area.

El modelo de competencias desarrollado en este trabajo, es susceptible de mejorar
continuamente y también de acoplarse a los direccionamientos estratégicos que tome la

empresa para la consecucion de los objetivos empresariales que se proponga.
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En las diferentes reuniones de trabajo realizadas tanto con el personal operativo como
junto al panel de expertos, se detectd desconocimiento sobre los diferentes sub procesos de
recursos humanos y su forma de ejecucién. Esto puede entenderse debido a que la empresa
jaméas definié procesos claros y equitativos de seleccion, capacitacion, evaluacion y
remuneracion. Casi todos estos procesos se los sabia delegar a la decision de cada lider de area
y lamentablemente muy pocos tienen formacién basica en gestion de talento humano. (Mufios
Reyes J. G., 2007)

2.2 BASES TEORICAS
2.2.1 Gestion por competencias.

La gestion por competencias, cuyo concepto es planteado por primera vez en 1973 por
David Mac Clelland, es un modelo que se hace cada vez mas vigente en nuestros dias y que
se robustece con la integracion de las fortalezas que promueven el buen desempefio, el mismo
plantea que cada empresa u organizacion posee caracteristicas que las distinguen de las demas,
pero también muchos factores que les permiten establecer mecanismos similares de gestion a
ser implementados por los equipos directivos. Sin embargo esta unificacion de los sistemas de
gestion en las empresas u organizaciones no impide que las mismas posean la capacidad
efectiva que les permita operar de manera exitosa, logrando asi un posicionamiento en su
entorno. (Gallart, Antonia, Jacinto, & Claudia., 1997)

(Munios Reyes, 2007) La gestion por competencias es un modelo de gerenciamiento
que permite evaluar las competencias especificas (conocimientos, habilidades y actitudes) que
requiere un puesto de trabajo. Ademas, es una herramienta que permite introducir a las
personas como actores principales en los procesos de cambio de las empresas y finalmente,

contribuir a crear ventajas competitivas de la organizacion. (pag. 17)
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(Alles , Gestidn por competencias, 2006) “Este tipo de gestion crea una estrategia del
negocio. Cuando esta modernizacion se hace correctamente, conforma un sistema de ganar-
ganar, ya que es beneficioso tanto para la empresa como para sus colaboradores”. (pag. 68)
Competencia

(Alles, Gestion por competencias, 2005)“Hace referencia a las caracteristicas de
personalidad, devenidas en comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto
de trabajo “.

(Armando, 2008) Afirma que: Las competencias son las capacidades para combinar y
utilizar conocimientos, saberes y destrezas para dominar situaciones profesionales y obtener
resultados esperados. Son ademas capacidades reales, conductas observables y medibles que
pueden ser modificadas y desarrolladas. Dentro de este tejido, no se puede perder de vista que
las competencias tienen su origen en diversas fuente, como la formacion, el aprendizaje, la
experiencia en puestos de trabajo y la experiencia de vida. (pag. 98)

Modelo de competencias

(Alles, Diccionario de preguntas,latrilogia, 2010) “Conjunto de procesos relacionados
con las personas que integran la organizacion y que tienen como proposito alinearlas en pos
de los objetivos organizacionales o empresariales”.

Rodriguez y Pefiaranda citado por (Sandoval, Montafio, Miguel, & Ramos, 2012)
(...) un modelo de competencia (...) se entiende como:

La documentacion formal, habitualmente a través de un manual, de cuales son las
competencias de una organizacion. Mayormente estos manuales contienen las competencias
genéricas, las especificas por nivel y en menor medida las particulares por area o familia de

puestos o distintivas del puesto.
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Actualmente no existe una tipificacion clara sobre modelos de gestion de competencia
laboral, aunque los modelos seleccionados y comparados en este trabajo responden a criterios
de proximidad, pertinencia e importancia. (pags. 664-665)

2.2.2 Modelo de gestidn de recursos humanos por competencias.

David Mc Clelland (citado por Arbaiza Fermini, 2012) (...) fue uno de los primeros
interesados en el tema de gestién por competencias en el ambito laboral, y quien realizo
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. (pag. 6)

» Motivacion por el logro: el interés 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
optima.

» Motivacion por el poder: El interés se centra en alcanzar niveles de poder y esta
necesidad fomenta el esfuerzo para la consecucion de objetivos .este tipo de motivacion
esta relacionada con la cultura de las empresas que la incentivan.

» Motivacion por pertenecer a un grupo: el interés se centra en formar parte de un
colectivo humano, o equipo de trabajo.

Spencer & Spencer (1993) (citado por Arbaiza Fermini, 2012) (...) sostiene 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 & Spencer consideran que la competencia es una parte profunda e importante de la
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personalidad de las personas, predice el comportamiento en varias situaciones o tareas y esta
basada en criterios o estandares. (pag. 8)

Redtegui, Arakaki y Flores (2001) (citado por Arbaiza Fermini, 2012) (...) sefialan
que la competencia es el desempefio eficiente y eficaz de una actividad, y entrafia una
compleja red de saberes (saber que, saber cdmo y saber ser) respecto a un segmento grande o
pequefio de la experiencia humana, en el mundo. Implica ademas, tener conciencia sobre el
propio desempefio. (pag. 9)
2.2.2.1 Modelo de Gestion por competencia de Spencer & Spencer.

Modelo de Iceberg:

Spencer & Spencer, 1993 (Citado por Arbaiza Fermini, 2012) Sostiene que la
competencia es como “una caracteristica subyacente de una persona y que tiene relacion de
causalidad con determinados criterios que permiten obtener unos rendimientos eficaces y/o
superiores en trabajo o situacion concreta. (...) (pags. 8,9y 10)

Se identificaron cinco tipos de caracteristicas de la competencia que consta de
motivos, rasgos, auto-concepto, conocimiento y habilidad. (Ver figura N° 1)

FIGURA N° 1: Division de las competencias en dos grandes grupos.

Parte Visible

HAHILIDADES
CONOCIMIENT OS5

MOTRIACIONES
AASGOS
AUTOCONCEPRPTO

Parte -I:Z:Il:urta

-

Fuente: Spencer and Spencer (1993).
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Los conocimientos, las destrezas y habilidades estan mas en la superficie, a diferencia
de las actitudes y valores, el concepto de uno mismo y los rasgos de personalidad.

La motivacion. Definida como los intereses que una persona desea y que llevan o
dirigen comportamientos hacia determinadas metas.

Rasgos de personalidad. Son las caracteristicas fisicas que diferencia a una persona de
otra y son las que especifican por medio de sus emociones y reaccion ante diferentes
situaciones.

Concepto propio o concepto de uno mismo. Se refieren a las actitudes, valores o
imagen propia de una persona.

Conocimiento. Informacién que una persona posee sobre un area de contenido
especifico.

Habilidades. La facilidad que se tiene para desarrollar una determinada tarea sea esta
mental o fisica.
2.2.2.2. Un modelo alternativo de competencias.

(Arbaiza Fermini, 2012) Este esquema de trabajo ha sido adaptado al contexto
latinoamericano y se constituye en cinco componentes que se desarrollaran organizadamente
para cada competencia. Emplear este tipo de disefio resulta un aporte significativo en el
proceso de aprendizaje pues no solamente se adquieren conocimientos sino ademas se esta en
la capacidad de evaluarse, analizar un caso, practicar lo aprendido y aplicarlo en lo cotidiano.
De esta manera, el lector tiene la oportunidad de ser participe de su propio aprendizaje

incorporado los conocimientos y la experiencia a su vida. ( pags. 27-249)

El modelo de trabajo consiste en los siguientes componentes:
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» La evaluacién de si mismo: Favorece el que cada uno pueda reconocer esta
competencia en uno mismo y conocer en qué grado esta desarrollada.

> Laensefianza: Que incluye la presentacién de la informacion sobre teorias, modelos
sobre las competencias.

» Elestudio de caso: En el que se analiza el comportamiento de las personas en un caso
especifico.

> La tarea practica: Se aplica la competencia a una situacion del trabajo a través de
ejercicios y casos.

» La aplicacion: Se transfiere el proceso a las situaciones de la vida cotidiana.

El modelo propuesto consiste en un pentagono que considera veinte competencias que
se agrupan en cinco cluster los cuales estan relacionados a traves de un determinado topico.
En la figura N°2 se pueden observar tanto los cluster como las competencias que corresponden
a cada uno. En la base se ubica el cluster correspondiente a las competencias del manejo
personal el cual estd ubicado en esa posicidn pues se ubican las competencias asociadas con
la realidad que es la relacién con uno mismo. Seguidamente se ubican las competencias
asociadas con el manejo de la accidn, las cuales permiten intervenir y transformar el mundo
externo. Luego se observa el cllster de manejo del entorno, el cual se refiere a como el
ambiente influye sobre nosotros y a como nosotros influimos sobre el ambiente. Seguidamente
se ubican las competencias vinculadas a la relacién que establecemos con los demas o
competencias de manejo interpersonal y, finalmente el clister del manejo de influencia, en el

que se describen las competencias asociadas a lograr un impacto sobre los demas.
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FIGURA N° 2: Modelo alternativo de competencias

_ Competencias _ _
( de manejo del ] |
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Competencias '
de manejo ]

. y
interpersonal Y,

Adaptacion al cambio
Manejo de estrés
Autorregulacién emocional
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Comunicacian interpersonal
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Pensamiento critico
Pensamiento creativo
Autoeficacia

Capacidad para aprender

Fuente: Desarrollo de competencias gerenciales un modelo alternativo, pagina 28,

Lydia Arbaiza Fermini
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2.2.2.2.1 Competencias de manejo personal.

Las competencias de manejo de personal favorecen la efectividad del rendimiento

individual en situaciones de presion y dificultad.
A. Pensamiento critico.

Paul & Elder, 2003 (citado por Arbaiza Fermini, 2012). El pensamiento critico es el
modo de pensar sobre cualquier tema, contenido o problema en el cual el pensante mejora la
calidad de su pensamiento al encargarse de las estructuras inherentes al acto de pensar. Es un
proceso mediante el cual se usa el conocimiento y la inteligencia para llegar, de forma efectiva,
a la posicién més razonable y justificada sobre un tema, y en la cual se procura identificar y
superar las numerosas barreras u obstaculos que los prejuicios o sesgos introducen. (pag. 33)

Halpern (2003) (citado por Arbaiza Fermini, 2012) Entre los componentes del
pensamiento 0 razonamiento critico, presenta un modelo que puede ser aplicado a todo
proceso de pensamiento:

FIGURA N° 3: Componentes del pensamiento critico

SOLUCIAN DE T A BE
PROELEMAS DECTEaNES

\;»—

Fuente: Halpern (2003).

BATDONAMIENTD
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La figura N°3, presenta el proceso del pensamiento. El nucleo esencial del

pensamiento esta relacionado con las habilidades de razonamiento, solucién de problemas y

toma de decisiones. Asimismo se integra la motivacion y actitudes asi como el

metaconocimiento, pues no solo las habilidades son suficientes. Requiere de la motivacion,

del querer, asi toda la actividad pensante comienza con el querer pensar. En ese sentido la

motivacién deviene en un elemento fundamental en el momento de realizar una actividad

critica. Con respecto a la meta cognicion, nos permite una planificacion de las habilidades

haciendo que nuestras destrezas sean mas eficaces. (pag. 35)

D"Alessio (2010) (citado por Arbaiza Fermini, 2012) realiza una revision de las

barreras propuestas por Kirby y Goodpaster (2002). Estas barreras empobrecen el

razonamiento critico y son:

a)

b)

El concepto de si mismo: definida como la manera en que nos vemos a nosotros mismos,
nuestros atractivos, nuestros amigos, nuestra religion, estado, pais, etc.

El concepto que cada uno de nosotros tiene de si mismo consiste en quién y qué
pensamos que somos. Generalmente todos tenemos una idea mas o menos clara de
quiénes somos; de nuestras caracteristicas fisicas y psicoldgicas; de nuestras virtudes y
deficiencias; de nuestra personalidad en general. Algunas de estas ideas son positivas,
algunas son negativas, pero siempre influyen, ya sea consciente o inconscientemente,
en nuestra manera de ser y presentarnos ante el mundo. (GONSALES MARTINEZ,
2012, pag. 35)

Enculturacion: existe una relacion dada, se dice que la extension en que se es capaz de
razonar criticamente esta inversamente relacionada con la extensién a la cual una

persona esta en culturada. Es decir, la familia ,la ciudad ,los lugares en que se trabaja ,0

Repositorio Institucional - UNAMBA - PERU



donde se ha crecido o vivido ,influencia definitivamente nuestras creencias ,nuestros
estandares éticos ,nuestros prejuicios, estereotipos, habitos , etc.

c) Influencia emocional: Las emociones son factores que pueden afectar nuestro
pensamiento. Entre las emociones mas usuales estan: La ira, la pasion o la depresion
entre otras.

d) Disonancia cognitiva: La disonancia se produce cuando nos esforzamos por tener
consistencia en nuestro proceso. Es decir, la consistencia tiene que ver con la armonia
entre lo que pensamos y lo que hacemos. Por lo tanto, la disonancia o discordancia puede
llevarnos al malestar psicolégico. Frente a la disonancia se puede dar dos soluciones:
cambiar nuestra conducta o nuestros pensamientos.

B. Pensamiento creativo

Monreal, 2000 (citado por Arbaiza Fermini, 2012). La creatividad es aquella
capacidad que todos los seres humanos tenemos para producir ideas nuevas y apreciables.es
un proceso que se desarrolla a lo largo de la vida caracterizado por la originalidad, la
adaptabilidad y por las posibilidades de realizacién concreta. Asimismo la creatividad se
relaciona con la capacidad de resolver un problema de manera original llegando a
conclusiones novedosas. Cuando comenzaron las investigaciones sobre creatividad se solia
emplear el término de genialidad, originalidad, productividad, inventiva, descubrimiento e

incluso fantasia imaginacién siendo dificil la unificacion del concepto
Tipos de creatividad, generalmente se toman en cuenta dos tipos de creatividad:
La creatividad para solucionar problemas actuales o previstos y la creatividad estética.

De otro lado, se pueden distinguir cinco maneras de ser creativo dadas por Alfred Taylor
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b)

Creatividad expresiva; esta en correspondencia con el descubrimiento de nuevas
maneras de expresion de sentimientos, pensamientos. Por ejemplo: a través de la
pintura o dibujo se puede comunicar.

Creatividad productiva; en esta forma existe mayor preocupacion por el nimero que
por la forma o contenido.

Creatividad inventiva; existe mayor énfasis por la invencién e interés por descubrir
nuevos conceptos, productos, relaciones, etc.

Creatividad innovadora; se le otorga mayor significado a la originalidad.

Creatividad emergente; es el que define al talento o al genio; en este nivel no se
producen modificaciones de principios antiguos sino que supone la creacion de

principios nuevos.

Entre los indicadores que se emplean para medir la creatividad estan:

a)

b)

9)

Fluidez: Capacidad para producir ideas y asociaciones sobre un objeto, concepto o
situacion.

Flexibilidad: Capacidad para adaptarse a las situaciones nuevas tomando en cuenta
experiencias anteriores.

Elaboracion: Capacidad para construir una idea partiendo de informacion previa.
Originalidad: Capacidad de percibir las cosas de una forma Unica y diferente.
Sensibilidad: Capacidad de conectarse con los problemas, teniendo interés por las
personas o situaciones externas al individuo.

Redefinicion: Capacidad para comprender las ideas y los conceptos de una forma
diferente a como se habia realizado.

Abstraccién: Capacidad para analizar las partes de un problema o situacién y entender

las relaciones entre ellas.
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h) Sintesis: Capacidad de combinar varios componentes o elementos para lograr a un todo
creativo. La sintesis origina la redefinicién al establecer nuevas relaciones entre
elementos de un todo.

C. Autoeficacia

La Teoria de Autoeficacia de Albert Bandura (1977, 1997) (citado por Arbaiza
Fermini, 2012) ha generado, en los Gltimos afios, un creciente cuerpo de investigacion
empirica en diversas areas del funcionamiento humano que la han ubicado como una de las
postulaciones teoricas mas solidamente respaldadas de la Psicologia Cognitiva
contemporanea.

La autoeficacia es la sensacion de competencia personal amplia y estable ante el
manejo de una variedad de situaciones estresantes. Se entiende como aquella creencia de la
persona en sus capacidades y que le permiten organizar y ejecutar acciones para alcanzar el

rendimiento que se desea.

Hellriegel (2009) (citado por Arbaiza Fermini, 2012) Se dice que el individuo calcula
la capacidad que posee para realizar una tarea en particular o para hacerle frente a una
situacion determinada. Asi, cuanto mayor es la percepcion que tiene la persona de su
capacidad para desempefiar una actividad mayor es su autoeficacia.

El concepto de autoeficacia tuvo su origen en los trabajos de Rotter (1996) y luego en
los estudios de Bandura (1987). Este ultimo autor sostiene que las personas gracias al sistema
interno que tienen, pueden ejercer control sobre sus acciones, conductas y pensamientos. Estas
creencias de eficacia son un factor esencial para el logro de metas que el individuo se propone.
Gracias a esta capacidad de control del entorno, las personas podemos tener capacidad de crear

y transformar nuestro entorno o contexto.

Repositorio Institucional - UNAMBA - PERU



Entre las funciones de la autoeficacia estan: (Helrriegel, 2009):

a) En el tipo de meta que se escoge: las personas con un alto nivel de autoeficacia
escogen metas desafiantes, perciben que pueden lograr metas altas.

b) Enelesfuerzo que se realiza en el trabajo: los individuos con alta autoeficacia tienen
alta capacidad de aprender y confian en sus capacidades.

c) En la persistencia o perseverancia: las personas con alta autoeficacia persisten a
pesar de las dificultades que se presenten pues efectivamente tienen confianza en
un buen desempefio.

D. Capacidad para aprender
El aprendizaje es el proceso mediante el cual la persona obtiene habilidades, destrezas,
conocimientos, conductas o valores nuevos. Este proceso resulta de la experiencia, la
instruccion, el razonamiento y la observacion. El aprendizaje es una de las funciones mentales
mas relevantes en los seres humanos. En ese sentido, el aprendizaje es un proceso mediante el
cual las personas incrementan su capacidad para producir y para generar un resultado que
realmente quieren generar (Arbaiza, 2010).
Estilos de Aprendizaje de David Kolb
a) Experiencia concreta EC: aprender a traves de sentimientos y del uso de los sentidos.
b) Observacion y reflexion OR: aprender observando.
c) Conceptuacion abstracta CA: aprender pensando, aqui el aprendizaje comprende el uso
de la l6gica y de las ideas.

d) Experimentacion activa EA: aprender haciendo, el aprendizaje toma una forma activa.
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2.2.2.2.2 Competencias de manejo de la accion.

(Arbaiza Fermini, 2012) Las competencias de manejo de la accion estan relacionadas
a las capacidades de organizacion y planificacion de los planes de accion.

A. Sentido de planificacion.

El proceso de planificacion o planeacion indica el lugar en el que la empresa pretende
ubicarse. La planificacién esta estrechamente relacionada con el proceso de definicion de las
metas, y con el como se pueden lograr, es decir, con el establecimiento de planes que incluye
la seleccion de recursos, las actividades necesarias, u otras acciones. De tal modo que la
planeacion integra tanto el proceso de establecimiento de metas como el de los medios para
cumplirlas (planes).

Dentro del sentido de planificacion se encuentran tres tipos de planes: (ver figura N° 5).

a) Los planes estratégicos, establecidos por los altos directivos. ElI planeamiento
estratégico segun Estoner (1996) es el proceso formalizado a largo plazo, el cual se
emplea para definir y alcanzar las metas de la organizacion. Responde a las
interrogantes de ¢Quiénes somos?, ¢Ddnde estamos? Y ;adonde queremos ir? .es el
proceso gerencial de desarrollar y mantener un equilibrio entre los objetivos, los
recursos Y las fortalezas de la organizacion y las cambiantes oportunidades que ofrece

el mercado.

Estos planes generales tienen que ver con la eficiencia y eficacia de la
organizacion. Definen los pasos que facilitan el logro de las metas, Estan
estrechamente relacionados con las actividades, los recursos, espacio, instalaciones,

etc.
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Para realizar un plan de este tipo y tomar las decisiones estratégicas adecuadas
se requiere tomar las decisiones estratégicas adecuadas para lo cual se debe tomar en
cuenta cuatro caracteristicas fundamentales.

> Se debe analizar el entorno externo a la organizacion (cambios ambientales,
expectativas de los clientes).

» El plan debe orientarse al futuro.

» Eldisefio del plan y las decisiones posteriores deben de la alta direccion.

> Deben analizarse los recursos de la empresa de manera e esencial.

b) Planes Tacticos, los cuales colaboran para realizar los planes estratégicos mas

relevantes y una parte de la estrategia general. Estan dirigidos por los gerentes de nivel
medio ,los jefes de cada division o unidades .Suelen tener un tiempo de aplicacién mas
corto que los planes estratégicos .Las actividades estan centradas en las acciones que
las divisiones principales y los departamentos deben iniciar para implementar los
planes estratégicos de la empresa.

Planes Operativos, que estan en la base de la pirdmide e indican los procesos
especificos requeridos en los sectores operativos de la organizacion como los
trabajadores o departamentos. Los gerentes de primera linea y supervisores disefian
planes operativos destinados a las actividades y procedimientos para lograr las metas
propuestas. Los planes operacionales especifican las medidas necesarias para lograr
las metas operacionales y respaldar los planes tacticos. Sirven como instrumento de
trabajo para los jefes de los departamentos en las operaciones diarias o semanales. Este
tipo de planeacion indica el plan para los supervisores, los jefes de departamentos y

los trabajadores.
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FIGURA N° 4: Tipos de planeacion por niveles organizacionales
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Fuente: Lydia Arbaiza, desarrollo de competencias gerenciales un modelo

alternativo, pagina 94.
B. Fijacion de metas.

Las metas expresan una condicion final que la organizacion desea alcanzar. Las metas
de la organizacion son formulaciones que dan la guia para la condicion futura que se desea
adquirir. Las metas son esenciales pues permiten que la empresa forme su propia identidad al
ser el resultado de un conjunto de metas trazadas a corto, mediano, o largo plazo. Asimismo,
las metas permiten establecer el futuro deseado que se quiere lograr, le da un sentido de

existencia a la organizacion ,las metas motivan a los colaboradores guiandoles a que deben

Repositorio Institucional - UNAMBA - PERU



hacer y como; ademas permiten unificar esfuerzos entre diversos grupos internos y externos a
la organizacion; finalmente proporcionan estandares para medir el rendimiento de la empresa.
Pasos para establecer metas

» formulacion de los objetivos claves.

> Disefio de los planes de accion para lograr las metas.

> Asignacion de la unidad que ejecutara las acciones y actividades requeridas.

> Evaluacion de cémo se estd cumpliendo con las metas trazadas.
Caracteristicas de las metas efectivas

Para alcanzar el éxito esperado, las metas deben de cumplir con ciertas caracteristicas
tanto en el nivel estratégico, tactico como operacional, estas deben ser:

a) Especificas: estar dirigidas a un area delimitada.

b) Mensurables: las metas deben formularse cuantitativamente en lo posible pues
motivara mas a los trabajadores y podran ser evaluadas con facilidad.

c) Realistas: las metas tienen que ser desafiantes, pero realistas que se puedan
lograr con los recursos disponibles. si las metas son irrealistas puede llevar al
fracaso de los trabajadores y a la disminucién de la motivacion.

d) Limitadas a un periodo de tiempo: las metas tienen que especificar el tiempo
en que se deben de lograr.

e) Relacionadas con las recompensas: las metas cumplidas brindan a los
trabajadores la oportunidad de ser promocionados, de ser ascendidos, etc.
(Marcano, 2007)

C. Sentido de decision.
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El sentido de decision o toma de decisiones es el proceso mediante el cual se realiza
una eleccion entre las alternativas o formas para resolver diferentes situaciones de la vida,
estas se pueden presentar en diferentes contextos: a nivel laboral, familiar, sentimental,
empresarial. En todo momento se toman decisiones, la diferencia entre cada una de estas es el
proceso o la forma en la cual se llega a ellas. La toma de decisiones consiste, basicamente, en
optar por una alternativa entre las disponibles, a los efectos de resolver un problema actual o
potencial.

Para tomar una decision, no importa su naturaleza, es necesario conocer, comprender,
analizar un problema, para asi poder darle solucion ;en algunos casos, por ser tan simples y
cotidianos, este proceso se realiza de forma implicita y se soluciona muy rapidamente, pero
existen otros casos en los cuales las consecuencias de una mala o buena eleccién pueden tener
repercusiones en la vida y, si es en un contexto laboral en el éxito o fracaso de la organizacion,
para los cuales es necesario realizar un proceso mas estructurado que puede dar mas seguridad
e informacion para resolver el problema.

a) Decisiones programadas: Las decisiones pueden ser programadas y son las que se
refieren a situaciones que han ocurrido con mucha frecuencia para que se puedan
establecer reglas. Son decisiones que se dan frente a problemas recurrentes. Son aquellas
que se toman frecuentemente, es decir son repetitivas y se convierte en una rutina
tomarlas, al igual que el tipo de problemas que se resuelve y que se presenta con cierta
regularidad. Ya que se tiene un método bien establecido de solucion y por lo tanto ya se
conocen los pasos para abordar este tipo de problemas, por esta razon, también se les

llama decisiones estructuradas.

b) Decisiones no programadas.
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También denominadas no estructurada, son decisiones que se toman en problemas o
situaciones gque se presentan con poca frecuencia, o aquellas que necesitan de un modelo o
proceso especifico de solucion. Se realizan en respuesta a situaciones especiales, no estan

definidas claramente.

Este tipo de decisiones aborda problemas poco frecuentes o excepcionales. Si un
problema no se ha presentado con la frecuencia suficiente como para que lo cubra una politica
0 si resulta tan importante que merece un tratamiento especial, debera ser manejado como una
decision no programada. (German Albeiro, 2009, pag. 30)

D. Motivacion de logro.

Para las personas entender la motivacion resulta un tema apasionante porque se
relaciona con responder a preguntas sobre quiénes somos, por que hacemos lo que hacemos o
qué tipo de motivacion estd asociada con el tema laboral. La motivacion estd centrada en
determinar que causa la conducta o el comportamiento de las personas y por qué la conducta

varia en intensidad.

Para explicar el proceso de motivacion es necesario describir que son los motivos.
Estos identifican necesidades, cogniciones y emociones. La diferencia entre un motivo, una
necesidad y la cognicién y la emocion radica en el nivel de analisis pues las necesidades, las
cogniciones y las emociones son tipos especificos de motivos.

Maslow (1991) describe cinco tipos de necesidades entre las que estan en la base las
fisiologicas, que incluyen el hambre, la sed, el sexo, entre otras. Las necesidades de seguridad
se refieren a las que estan al cuidado y a la proteccidn contra los dafios fisicos y emocionales.
Seguidamente se ubica las necesidades sociales, relacionadas con el afecto ,el sentido de

pertenencia ,la aceptacion y la amistad .En cuarto lugar ,la estima ,que incluye factores de
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estimacion internos como el respeto de si, la autonomia ,y el logro. Ademas de factores
externos de estimacién como el status, el reconocimiento y la atencion. Finalmente, en la
punta, se encuentra la necesidad de autorrealizacion, que incluyen el crecimiento, el desarrollo
del potencial y la autorrealizacion.

Ahora, la motivacién es un proceso que se inicia con una carencia fisioldgica o
psicoldgica o necesidad. Esta necesidad va a activar una conducta o comportamiento que se
dirige a una meta o incentivo. Por lo tanto, las necesidades van a generar comportamientos
que se dirigen a incentivos. En ese sentido, al hablar de motivacién se hablan de tres
elementos: necesidades, impulsos, incentivos.

Proceso de motivacion

FIGURA N° 5: Proceso de Motivacion

NECESIDADES INPULSOS INCENTIVOS

Fuente: Chiavenato (2009)

1. Las necesidades o carencias, provocan o causan tension en la persona, lo que va a
desencadenar el proceso que busca reducir o eliminar la tension.

2. La persona opta por un curso de accién, para satisfacer dicha necesidad o carencia y
luego se inicia el comportamiento dirigido en esa meta.

3. El comportamiento se centra en la meta deseada, la persona puede satisfacer la
necesidad y en ese caso el proceso de motivacion tendra éxito.

4. Evaluacion del desempefio, determina algin tipo de recompensa, se evallua el

desemperio.
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5. Las personas reciben retroalimentacion, que en el caso del contexto organizacional, se
refleja en aumentos de sueldos, bonificaciones, ascensos o reconocimientos. También
pueden recibir castigos. Es esencial brindar la retroalimentacion para encaminar la
conducta en la direccion adecuada.

6. Reevaluacion, se reevallan las necesidades y si han sido satisfechas, nueva mente se
da un nuevo ciclo.

FIGURA N° 6: Proceso de motivacién
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Fuente: Arbaiza Fermini, 2012
Componentes de la motivacion

a) Direccion: La direccion es simplemente "la meta" hacia la cual el individuo es
motivado. Es importante destacar que el objetivo se elige de forma activa en medio de
un conjunto de alternativas, ya sea que el individuo se dé cuenta de ellas o no.

b) Intensidad: La intensidad o fuerza motivacional es la fuerza de la respuesta en la
direccion elegida. Tipicamente, hay una relacion cercana entre la intensidad y la
expectativa de un resultado deseado.

c) Persistencia: La persistencia es esencialmente la resistencia; es cuanto tiempo una

persona invierte su energia y esfuerzos hacia una direccién o meta. El sustento del
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comportamiento es, nuevamente, influenciado por factores intrinsecos y extrinsecos.

(Farley, 2010).
2.2.2.2.3 Competencias de manejo del entorno.

(Arbaiza Fermini, 2012) Competencias asociadas a la gestion del entorno laboral
A. Adaptacion al cambio.

Se dice que todo cambio conlleva a aspectos transformacionales que suelen ser en
general positivos, sin embargo nos preguntamos porque en muchas organizaciones el cambio
es percibido como un momento de tension llegando incluso al estrés organizacional.

Ahora, el cambio implica romper con estado anterior para pasar a un nuevo estado
transformado. Esta transformacion para muchos podria resultar compleja y dificil
dependiendo de diversos factores. En las organizaciones, los cambios se dan a cada instante y
los trabajadores o colaboradores tienen en muchos casos que enfrentarse a ellos sin estar en
su mayoria entrenados o preparados.

Tipos de cambios
Existen dos tipos de cambios:
a) Cambios planificados
b) Cambios no planificados

En la vida, frecuentemente, las personas pasamos por diferentes cambios, ya sea
cambios que planificamos como ir de viaje, cambiar de trabajo o simplemente ir a un
supermercado diferente. De otro lado, también se dan cambios que no hemos planificado v,
en este caso, a veces conlleva sentimientos de resistencia, ansiedad u otro. Tanto los cambios

planificados como los no planificados pueden generar diferentes sentimientos y formas de
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enfrentarlos, sin embargo las investigaciones sefialan que existen ciertas diferencias entre
estos dos tipos de cambios:

> EIl cambio planificado sugiere una calificacion mas positiva que el cambio no
planificado. Se dice que el cambio no planificado puede generar crisis o dolor
emocional a diferencia de los planificados. Entre estos cambios inesperados se
pueden dar muertes, las pérdidas de trabajo, un divorcio, etc. Que son dificiles
de asimilar por la carga emotiva que suele ser dificil de tolerar por las personas.

» De otro lado, el cambio planificado es percibido con un sentido de logro mientras
que el cambio no planificado tiene implicita la idea de perdida.

» Entercer lugar, se puede anticipar el cambio planificado a diferencia del cambio
no planificado que es inesperado. Para adaptarse al cambio planificado se
dispone de més tiempo para la adaptacion. Por el contrario, el cambio no
planificado no plantea un tiempo para poder asimilar el cambio adecuadamente.
En consecuencia la adaptacion resulta mas dificultosa.

» En cuarto lugar, las personas participan activamente en el cambio planificado y
mas bien se toma una posicién positiva para enfrentar los cambios no
planificados.

» Finalmente el cambio planificado genera menor tension o estrés que el cambio
no planificado, pues son situaciones que irrumpen el equilibrio y el control que

se tiene sobre la vida (Quinn, 1995).
Por otro lado, Lewin sefiala que existen tres etapas 0 momentos que explican el proceso del
cambio:
a) Descongelacion: esta fase se refiere a que las antiguas practicas o ideas son

desaprendidas para ser reemplazadas por nuevas.
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b) Cambio: en este momento se da propiamente el cambio, se descubren y asimilan nuevas
ideas, valores, actitudes, etc. los trabajadores son capaces de aprender nuevas ideas,
nuevas maneras de realizar las tareas o actividades.

c) Re congelacion: se agregan nuevos patrones de accionar. Lo que se aprendié se va
integrando al sistema y se da una nueva forma de aprender el trabajo.

B. Manejo de estrés.

Las personas estamos en constante evaluacion de los eventos que suceden a nuestro
alrededor. En ese sentido, otorgamos un significado particular a las diferentes demandas a las
que estamos expuestos evaluandolos como beneficiosas, irrelevantes o estresantes, es decir,
situaciones potenciales que pueden poner en riesgo nuestro estado de equilibrio o bienestar.

El estrés: es la respuesta fisioldgica, psicoldgica y de comportamiento del cuerpo
humano a presiones tanto internas como externas. El termino estrés suele emplearse para
describir sintomas como irritabilidad, agresividad, fatiga y angustia provocados por un evento
determinado. Ahora existe un nivel de estrés aceptable, para que la persona pueda enfrentarse
a las situaciones. Sin embargo, si este nivel empieza a aumentar interrumpiendo el equilibrio
del organismo puede causar dafios fisicos y emocionales. Entre las consecuencias tipicas se

encuentran:

Presion sanguinea elevada
Problemas de digestion
Inestabilidad emocional
Percepcion de incapacidad
Insomnio

Consumo de sustancias o drogas

vV V VYV VvV V¥V V VY

Preocupacion cronica
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> Tension
El estrés implica la interaccion entre el individuo y su entorno en el que se percibe una
situaciébn como amenazante y se realiza una evolucion de los propios recursos para
contrarrestarla. En todo este proceso los factores personales, las creencias y los compromisos,
asi como las caracteristicas propias de las situaciones, van a determinar la evaluacion de un
acontecimiento como estresante (Reynoso-2005; Rodriguez, Marin ,1995).
Entre las fuentes de estrés mas relevantes estan:

a) Los factores ambientales: que pueden ser la incertidumbre econdémica o politica, asi
como los cambios tecnoldgicos o sociales.

b) Los factores organizacionales: Relacionados con las fuerzas de la organizacion, como
estrategias de la propia empresa ,estructura, demandas de las tareas o rol que se cumple
dentro de la empresa, las presiones de la competencia ,,tecnologia, remuneracion,
rotaciones, las condiciones de trabajo etc. En las organizaciones es inevitable la existencia
de estrés. Los plazos de entrega del trabajo, las presiones de los jefes existentes, los
resultados y las metas que se deben alcanzar, la sobrecarga de trabajo, etc. Entre las
principales fuentes de estrés se pueden mencionar:

» Las exigencias de la tarea
La exigencia del rol
Exigencias interpersonales
La estructura de la organizacion

El liderazgo organizacional

vV V VYV VvV V

Factores individuales.

Seyle (1936) sefiala, que la dindmica del estrés consta de tres etapas:
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a) Etapa de alarma: esta fase se da en el momento en el que el individuo percibe una
posible amenaza (fisica o psicologica).en esta etapa se genera una activacion fisiolégica
segregdndose hormonas y un aumento del ritmo cardiaca. Asimismo, se da un aumento
en la capacidad de atencién y concentracion.

b) Etapa de resistencia: en este momento la persona se vuelve resistente ante las presiones
surgidas por la amenaza. El individuo intenta adaptarse y afrontar la presencia de los
factores que perciben como una amenaza. La activacion fisioldgica que se da en la
primera etapa va a desaparecer, sin embargo, la causa del estres persiste. Esta resistencia,
se consigue debido al aumento de los niveles de hormonas que segrega la glandula
pituitaria.

c) Etapa de agotamiento: esta etapa se da cuando el individuo estuvo mucho tiempo
expuesto a estresores. La persona entra en un momento de agotamiento.

Retornan muchos de los sintomas de la fase de alarma. Ahora, si la fuente de estrés continua
se da un proceso de fatiga, que puede llevar a un dafio fisico grave.
C. Autorregulacion emocional.

Para explicar como funciona el procesamiento de las emociones conviene, en primer
lugar, diferenciar los conceptos de emociones, efectos, estados de animo y sentimientos.

Las emociones son variables muy relevantes en el ambito de la psicologia y, sobre
todo, en el area organizacional. Si bien no existe una Unica definicién de la emocidn, se
considera que la emocidn esta relacionada a como se siente una persona en relacion a algo o

alguien (Luthans, 2008).

Repositorio Institucional - UNAMBA - PERU



Se dice” las emociones son reacciones a un objeto, no un rasgo, son especificas asia
un objeto. Usted muestra sus emociones cuando se siente “feliz por algo, enojado con alguien

y temeroso de algo” (Luthans, 2008).

Entonces, el efecto es un término amplio que incluyen a las emociones y los estados
de animo. Luego, las emociones tienden a reflejarse a través de las expresiones faciales. Otros
autores sostienen que las emociones tienden méas a la accion a diferencia de los estados de
animo que son mas cognitivos. Finalmente estos dos conceptos se interrelacionan entre si.
Entre las emociones que se conocen estan: el enojo, la frustracion, la envidia, él miedo, la
decepcion, el disgusto, la alegria, la esperanza, el amor, el orgullo, la sorpresa, la felicidad,
etc. muchos clasifican las emociones como emociones universales o esenciales pero lo cierto
es que estas pueden ser ademas positivas o negativas. Las emociones positivas como es el caso
de la alegria o esperanza, expresan una percepcion o evaluacion optimista, a diferencia de las
negativas que manifiestan sentimientos desfavorables.

Ahora, también se pueden clasificar las emociones en:

» Emociones sentidas: son aquellas emociones reales de la persona.

» Emociones manifiestas: son aquellas emociones que se requieren de las
organizaciones y que son apropiadas para el puesto, son aprendidas
frecuentemente.

Desde diferentes aproximaciones teoricas, se considera la autorregulacion como la
capacidad de los individuos para modificar su conducta en virtud de las demandas de
situaciones especificas (Block y Block, 1980; Kopp, 1982). (Ester Ato Lozano, 2004)

Dimensiones de las emociones

Robbins (2009), sostiene que las dimensiones de las emociones son las siguientes:
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a) Variedad: Existen muchas emociones y se pueden clasificar en positivas y negativas.
Las positivas como se han explicado antes, expresan una evaluacién favorable, a
diferencia de las negativas que expresan lo contrario.

Se han realizado investigaciones que identifican seis emociones universales que
se describen en un continuo: ira, miedo, tristeza, felicidad, disgusto y sorpresa. Cuanto
mas cerca estén dos emociones en este continuo, mas suelen confundirse como por
ejemplo el enojo y disgusto.

b) Intensidad: Los individuos dan respuesta o reaccionan de manera diferente ante el
mismo estimulo emocional .de ahi que la intensidad para experimentar y expresar también
es distinta en cada persona. Esta intensidad variara también dependiendo el puesto que se
trate.

c) Frecuencia y duracion: El trabajo emocional tiende a ser mas riguroso y demanda un
mayor esfuerzo si es frecuente o se prolonga.

D. Responsabilidad social.

Todo ser humano se desenvuelve en un entorno social al que no pueden ser ajenos, y
por tanto cada uno posee una diferente responsabilidad ético-moral para con la sociedad. La
teoria nos dice que estos aportes repercuten profundamente en la estructura social misma,
generando externalidades positivas para todos los miembros. En este sentido y desde hace
algunos afos, la tendencia Asia la globalizacion han determinado que las empresas de todo el
globo asuman los nuevos retos que la realidad social les impone en cuanto a las obligaciones

y las responsabilidades que dicho sector tiene con la sociedad en la que opera.

Definicion
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La responsabilidad social es un concepto que sirve a las empresas como sustento para
incorporar, de manera voluntaria, los requerimientos de la sociedad y del medio ambiente en
sus actividades, integrandolos con los intereses de los accionistas. En este sentido, dicho
concepto es también compatible con las grandes inversiones en el propio capital humano de
las empresas.

Las acciones de una empresa socialmente responsable pueden ir en diferentes caminos:

a) Defensa de la ecologia: todos los paises en la actualidad tienen la necesidad de
conservar, defender y mejorar el ambiente y los recursos naturales, buscando de manera
imperiosa que no se produzcan hechos que deterioren la naturaleza y por ello deben
adoptar una politica ambiental que obligue al estado a planificar su desarrollo. Es dentro
de este marco que los programas de responsabilidad social pueden constituirse en
herramientas de gran utilidad que contribuyan de manera efectiva a la defensa del
ambiente y de los recursos naturales. Las empresas deben contribuir a no contaminar el
ambiente en el desarrollo de sus actividades asi como colaborar con la comunidad con
programas en defensa de la ecologia.

b) Desarrollo sostenible: Los programas y las politicas de responsabilidad social de las
empresas deben estar orientados a lograr el desarrollo sostenible. Esto se debe
principalmente a que las empresas que desarrollan sus negocios en un determinado pais
no tienen la seguridad de que permaneceran en ese mercado para siempre y es por ello
que se debe buscar que las iniciativas que estas empresas construyan en materia de
responsabilidad social puedan seguir teniendo vida propia aungue los fundadores ya no
estén en la comunidad.

c) Temas sociales: la declaracion de la organizacion internacional del trabajo (OIT)

relativa a los principios y derechos fundamentales y su seguimiento es el principal
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estandar en relacion con el tema laboral. Los cuatro principios elementales son: la
libertad de asociacion ,la libertad sindical y el reconocimiento efectivo del derecho de
negociacion colectiva ,la eliminacion de todas las firmas de trabajo forzoso u obligatorio
,la abolicién efectiva del trabajo infantil y la eliminacion de la discriminacion en materia

de empleo y ocupacion.

2.2.2.2.4 Competencias de manejo interpersonal.

(Arbaiza Fermini, 2012) Las competencias de manejo interpersonal buscan
comprender las necesidades propias y las de los demaés para ayudar o servir.
A. Comunicacion interpersonal.

El termino comunicacion significa poner en coman e implica compartir. Aristoteles es
el primero en tocar el problema de comunicacion e intenta crear una teoria de la misma en su
obra la retdrica, abordando el tema de la persuasion .siglos mas tarde, después de la segunda
guerra mundial surge un interés por los modelos de comunicacién (Arbaiza, 2010).

En ese sentido, el proceso de comunicacion representa el intercambio de informacion,
hechos, ideas y significados. Abarca la transferencia y comprension de significados procesos
en los que se transmiten ideas y pensamientos y los demas lo comprenden. Ahora, en el ambito
organizacional, las personas se comunican constantemente. Por lo tanto, la comunicacion es
un proceso esencial en toda relacion (Chiavenato, 2009; Quinn, 1995).

Funciones en el proceso de comunicacion:
a) Control: se refiere a que la comunicacidn se emplea para controlar el comportamiento
de la organizacion, los grupos y las personas. Cuando los trabajadores comunican un
problema laboral siguiendo normas y procedimientos hacen que la comunicacién

controle.
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b) La motivacion: La comunicacién se relaciona estrechamente con el proceso de
motivacion de los grupos de la organizacion. En ese sentido, la definicion de metas, la
retroalimentacion y el reforzamiento positivo estimulan la motivacion.

c) La expresion de emociones: la comunicacién es un puente a través de la cual las
personas tienen un espacio de descarga emocional.

d) Informacién: la comunicacién facilita la toma de decisiones individuales y grupales al
transmitir datos para evaluar las alternativas.

Problemas que dificulta la comunicacion interpersonal
Entre los factores 0 componentes que obstaculiza la comunicacion entre dos 0 mas personas
estan:

a) La actitud defensiva: frecuentemente las personas emplean ciertos mecanismos de
defensa frente a determinados mensajes por diferentes razones y en ese sentido, estos
impiden la comunicacion eficaz.

b) Dificultad del emisor, para expresar los mensajes que desea transmitir.

c) Asimismo, las agendas ocultas, es decir, cuando las personas tienen determinadas
motivaciones que prefieren no revelar o cuando el emisor estd convencido que el
receptor no reaccionara de la manera que el desea. En ese sentido, se actla
engafiosamente y a la larga ello afecta el nivel de confianza.

d) De la misma manera, el estatus, puede afectar la comunicacion pues se corre el riesgo
de manipular la informacion dependiendo del receptor que se trate.

e) Finalmente el entorno, es un factor que influye en el proceso de comunicacion por
ejemplo en entornos ruidosos los mensajes pueden ser interpretados de una manera y en
los entornos calmados de otra. Igualmente, entornos formales no se adecuan a mensajes

demasiado informales y viceversa. Por ultimo,
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f) La hostilidad, puede afectar negativamente la comunicacién pues si la relacion se basa
en malas intenciones o existe mucha hostilidad u oposicion en el momento de transmitir
el mensaje la interpretacion puede ser distorsionado (Quinn, 1995).
B. Trabajo en Equipo.

Trabajar en equipo implica compromiso, no es sélo la estrategia y el procedimiento
que la empresa lleva a cabo para alcanzar metas comunes. También es necesario que exista
liderazgo, armonia, responsabilidad, creatividad, voluntad, organizacion y cooperacion entre
cada uno de los miembros. Este grupo debe estar supervisado por un lider, el cual debe
coordinar las tareas y hacer que sus integrantes cumplan con ciertas reglas. (Aiteco, 2000).

Ahora bien, las personas, sobre todo al interior de una compafiia, se retinen en grupo
por diversas razones, entre ellas estan (Robbins, 2009):

a) Seguridad: Las personas cuando se retnen en grupos reducen la inseguridad
encontrarse solas, en ese sentido los individuos se perciben més fuertes para enfrentar
adversidades.

b) Estatus: el pertenecer a determinado grupo brinda reconocimiento frente a los
demaés.

c) Autoestima: el grupo puede funcionar como un factor que da sentimientos de
estimacion y bienestar.

d) Pertenencia: las personas se retnes por necesidades de afiliacion, de ahi que el
grupo satisface esas necesidades.

e) Poder: frecuentemente el grupo es un espacio en el que muchos de sus miembros
pueden ejercer poder e influencia sobre los deméas miembros.

f) Metas: las personas en una compafiia pueden aliarse para llevar a cabo determinadas

metas que de no hacerlo en grupo no podrian cumplirlas en su totalidad.
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El éxito de los equipos depende de nameros factores, entre los que se pueden mencionar:

> El contexto: en el caso del contexto se toma en cuenta los recursos disponibles, es decir
informacién oportuna, un equipo apropiado, trabajadores adecuados y apoyo
administrativo asimismo, el equipo debe acordar sobre las funciones de cada uno de
sus miembros y sobre las particularidades del trabajo. De igual manera, un clima de
confianza garantiza la eficacia. Los miembros del equipo pueden correr riesgos o
exponerse al percibir un ambiente de confianza entre todos sus integrantes. Finalmente,
la evaluacion de desempefio que se realicen y las recompensas deben estar destinadas
al equipo pues ello hace que se refuerce el compromiso con el grupo.

» La composicion del equipo: en esta categoria se incluye la aptitud y personalidad de
los integrantes. En ese sentido, son esenciales las habilidades y los conocimientos, la
experiencia técnica, la capacidad para resolver problemas y toma de decisiones, la
habilidad para negociar, escuchar y retroalimentar, etc. Asimismo, se han realizado
estudios en los que se evidencia que equipos con alto nivel de extroversion,
responsabilidad, apertura a la experiencia y estabilidad emocional son mas eficaces en
su labor.

> Disefio del trabajo: en el disefio de trabajo se toman en cuenta la libertad, autonomia,
la capacidad de emplear diferentes aptitudes, asi como para culminar una tarea.
Ademas, se incluyen las normas las que van a ayudar a la supervivencia del grupo.
Estas normas van a predecir, de alguna manera, las conductas que se esperan de los
integrantes y expresan los valores y metas esenciales del equipo.

» Proceso de los equipos: este proceso incluye un plan comun, una vision que brinde
direccion, compromiso a sus miembros. Asimismo, el equipo eficaz esta en constante

reflexion sobre su plan.
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» Proceso de desarrollo de equipos: generalmente un equipo de trabajo pasa por
diferentes etapas con caracteristicas distintas cada una:

a) Formacion: Es el momento en el que existe gran incertidumbre sobre el propésito, la
estructura y liderazgo del grupo. En esta los integrantes van determinando si son 0 no
miembros del equipo.
b) Tormenta: en la que existe un conflicto al interior del grupo. Hay conflictos acerca de
las normas y sobre quien liderara el equipo. Termina cuando ya se pueden determinar
claramente los roles.
c) Desempefio: en la que los integrantes aceptan la manera de funcionar y realizar las
tareas asignadas.
d) Cierre: finalmente para los grupos temporales debe de haber un momento de cierre o
culminacidn de las actividades. Igualmente, los integrantes del grupo pueden tener diversas
opciones y emociones respecto al término de la actividad.

C. Comprension interpersonal.

La comprension interpersonal implica la habilidad para, escuchar, entender
correctamente los pensamientos, sentimientos o preocupaciones de los demas aunque no se
expresen verbalmente o se expresen parcialmente. Esta competencia mide la creciente
complejidad y profundidad que supone entender a los demas. Y poder realizar una actividad
de entendimiento explicando el qué, el cémo y el por qué.

En ese sentido, recordamos que las personas tienen determinantes que van a marcar a
lo largo de sus vidas la personalidad que dirigira sus acciones. Estos determinantes son
(Hellriegel, 2004):

a) La herencia: es el conjunto de rasgos que estan determinados previos al nacimiento,

particularmente en el codigo genético del individuo. La herencia influye en la
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determinacion de ciertos rasgos mas que en otros y esto se hace evidente en las
caracteristicas fisicas de la persona. La herencia no solo proporciona las posibilidades del
desarrollo y conducta, sino que es también la base de las diferencias individuales.

b) El entorno: el entorno o ambiente es otro de los factores que van a cumplir un rol
esencial en el desarrollo de nuestras cualidades personales. El ambiente es el conjunto de
estimulos provenientes del ambiente fisico y social que afectan al sujeto.

c) Laexperiencia: los acontecimientos o eventos que cada persona vivencia son Gnicos y
actuan como determinantes de la personalidad. Finalmente, la herencia, el ambiente y la
experiencia actlan entre si, en ese sentido, no hay ningun rasgo que sea exclusivamente
hereditaria o exclusivamente ambiental.

d) Los valores: Los valores que cada persona ha desarrollado a lo largo de su vida.

La escucha activa

El saber utilizar la escucha activa genera muchos beneficios en nuestro desempefio
laboral y personal. Sin embargo, hoy en dia nosotros queremos que nos escuchen, pero no
estamos realmente interesados en escuchar a los demas. El costo de no escuchar puede resultar
costoso. Finalmente, la empatia, estrechamente relacionada con la capacidad de escuchar, es
parte de lo que en la actualidad se le conoce como el desarrollo de la inteligencia emocional.
De otro lado los temas descritos suponen anteriormente suponen la conciencia de uno
mismo, de ahi que para desarrollarlos es conveniente desarrollar la aptitud de darse cuenta.

Existen tres tipos de darse cuenta (Martin, 2006):
a. Darse cuenta de si mismo: Estd conformado por las sensaciones, sentimientos,
emociones que se dan en el mundo interior. Este tipo de darse cuenta esta en
funcion de la manera de sentir y de la experiencia, es independiente de

cualquier juicio de los demas.
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b. Darse cuenta del mundo exterior: el mundo exterior se relaciona con lo que
percibimos a través de los sentidos y que proviene de los objetos o
acontecimientos que estan mas alla de uno mismo.

c. Darse cuenta de la zona de fantasia: esta zona incluye la actividad mental que
escapa al presente. En ese sentido, toma en cuenta el pasado y el futuro, asi
como las actividades del pensar, imaginar, recordar, etc.

D. Disposicion al cliente.

Se define la orientacion al cliente como la vocacion y deseo de orientar el esfuerzo en
descubrir las necesidades que puedan requerir actualmente o en el futuro los clientes y ser
capaz de satisfacer con el compromiso personal cumplir con sus pedidos, deseos y
expectativas .en ese sentido, existe una intension de ayudar o servir a los clientes ,comprender
y solucionar sus problemas .el cliente siempre ha estado presente en las prioridades de una
organizacion ,ha sido siempre la parte fundamental y condicion para que un negocio funcione,

y siempre ha sido necesario satisfacer sus necesidades (Sangil Martinez,2007).

El termino cliente en una organizacion es considerada como un sinénimo de
compariero, colega o persona externa a la empresa que se puede ayudar (Dubrin, 2008).

En el mismo sentido relacionado a la orientacion al cliente se encuentra la capacidad
de escucha activa, que se ha mencionado también en la competencia de comprension
interpersonal, es decir, la habilidad para leer las sefiales verbales como las no verbales, para
identificar los sentimientos que se ocultan. Igualmente, la tolerancia frente a los sentimientos

negativos hacia las demas personas.
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2.2.2.2.5 Competencias de manejo de la influencia.

(Arbaiza Fermini, 2012) Estan relacionadas con el deseo de producir un impacto sobre
los demés. Persuadirlos, convencerlos e impresionarlos con el fin de lograr que sigan un plan
de accion.

A. Manejo del conflicto y la negociacion.

Frecuentemente el termino conflicto ha sido percibido negativamente. En ese sentido,
existe una postura tradicional que sustenta la necesidad de atacar las fuentes de conflicto de
ahi que la idea es evitar a toda costa cualquier tipo de conflicto. No obstante, existe una
segunda posicion de relaciones humanas que consideran que no se puede evitar la generacion
de conflictos dentro de una organizacion. Esta perspectiva afirma que debido a las diferencias
de valores, personalidades, actitudes, metas, etc.es evidente el que existan frecuentemente
conflictos. Frente a ello es recomendable reconocerlo y aceptar la experiencia de diferencias
y causas del conflicto. Si bien esa postura valora la solucion del conflicto, tiene una percepcion
negativa de él. Finalmente, se plantea una perspectiva integradora, que considera el conflicto
como adecuado o inadecuado, funcional o disfuncional, y esto depende de cada situacion
particular dada. Asimismo sostiene que abecés es necesario fomentar el conflicto para que
surjan ideas creativas para el cambio (Quinn, 1995; Robbins, 2009).

Interpretando a Heréclito, podemos decir que el conflicto esta en la naturaleza del
hombre y es inevitable. Tenemos conflictos incluso con nosotros mismos, sin necesidad de
ninguna influencia o interferencia externa. Dado que tenemos que vivir con el conflicto.

(Mirabal, 2003)

Proceso del desarrollo del conflicto
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Si bien un conflicto tiene un determinado proceso de origen y termino es posible

establecer ciertas etapas o fases por las que atraviesa un conflicto al interior de una

organizacion:

a)

b)

d)

La primera etapa o fase, estd caracterizada por el desarrollo de conflicto de manera
latente, las personas protagonistas del conflicto, asi como el resto de trabajadores no lo
perciben a pesar que existen diferencias individuales o de grupo.

En la segunda fase, es posible descubrir y reconocer que existe un conflicto y las partes
involucradas. En este momento puede surgir agresividad, frustracion, ansiedad, etc.

La tercera fase, es un momento en el que se ha hecho consiente el conflicto y se trata de
buscar soluciones, es decir, se plantean acciones concretas que pueden acrecentar el
conflicto o resolverlo.

Finalmente la cuarta fase, se enfoca en la evaluacion de los efectos o resultados de las
acciones llevados a cabo. Si los resultados son satisfactorios, se logra comprender las
causas del conflicto, la posicion de cada una de las partes, y una autoevaluacion positiva,
pero si el resultado es disfuncional el malestar continuara, se redera la comunicacion y
la cohesion de equipo. Ello puede desencadenar nuevos conflictos cuya complejidad

sera cada vez mas dificil de entender (Quinn, 19995).
La negociacion en la gestion de los conflictos

La negociacion es un proceso en el cual dos 0 mas personas 0 grupos expresan,

analizan posiciones para llegar a un acuerdo entre las partes. Pueden intercambiar bienes,

servicios, para que todo se solucione de la mejor manera.

Existen dos tipos de perspectivas para obtener acuerdos:
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> Perspectiva distributiva: en este acuerdo es la negociacion de quien se lleva cual parte
de algun bien o servicio que ha sido establecido como invariable. Cada una de las partes
0 negociadores tiene un objetivo o0 meta que desea lograr y un punto de resistencia que
marca el resultado mas bajo que es aceptable: el punto por debajo del cual romperian las
negociaciones y no aceptaran el acuerdo. El area entre estos dos puntos es el rango de
aspiraciones de cada uno. En este tipo de negociacion la meta es obtener la tajada mas
grande que sea posible, la motivacidn es ganar — perder, los intereses son opuestos y no
se comparte informacion, asi como la relacién de duracién corta en ese tipo de
negociacion resulta grafico el ejemplo de cuando una persona se presenta a una
entrevista de trabajo y debe de negociar el salario. Ciertos empleadores dan la posta al
entrevistado para que él defina el salario que desea ganar en muchos casos esto da una
gran ventaja pues las primeras ofertas suelen demostrar ser mas favorables pues refleja
cierto poder.

» Perspectiva integradora: en esta negociacion ambas partes reconocen problemas mutuos
y evallan alternativas. Asimismo los participantes estan interesados en solucionar los

problemas, muestran flexibilidad.
Elementos de la negociacion

Para Lewicki, Saunders, Minton&Barry (2003) las negociaciones tienen cuatro
elementos:
» Debe existir un conflicto o desacuerdo percibido o manifiesto.
» Debe de haber una interdependencia entre las partes negociadoras.
» Cada una de las partes debe tener los medios suficientes con los que
poder influir en el otro.

» Debe existir alguna posibilidad de acuerdo.

Repositorio Institucional - UNAMBA - PERU



Estos elementos son indispensables para que la negociacion se dé. Asimismo el cuarto
elemento es esencial, pues de otra forma no podria darse término a la negociacion y se crearia

conflictos mayores.

De otro lado, es conveniente plantearse un plan para el desarrollo de un proceso de
negociacion tomando en cuenta los factores que van intervenir (Lewicki, 1981):

El plan puede incluir:

a) La planeacion: en la que se incluye la naturaleza del conflicto, las fuentes del
conflicto, los protagonistas o involucrados, las metas que se pretende lograr.

b) Establecimiento de reglas: se incluye la estrategia de negociaciones decir: ;Quién
hara la negociacion, donde, serd?, ;en cuanto tiempo se hard?, ;Cuéales son los temas
que se trataran?

c) Aclaracion: se plantea las posiciones de entrada, ambas partes explicaran sus
posiciones, sus demandas.

d) Solucion de problemas: en este momento se las diferentes estrategias o estilos para
negociar o solucionar conflictos si este fuera el caso.

e) Cierre: se resume los acuerdos, se formaliza el acuerdo al que se llego.

B. Influencia en los demas.

Actualmente, en cualquier trabajo, sea el area o especialidad que sea, la habilidad o
capacidad para influir sobre los demas es fundamental. Antes se pensaba que solo las personas
que se dedicaban a las ventas requerian de esta competencia, sin embargo, hoy en dia, toda
interaccion con los demés se convierte en una interaccion de influencia. En consecuencia tal
competencia resulta esencial para desempefarse eficazmente en una organizacion (Huczynski,

1997).
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En ese sentido, esta competencia puede ser definida como el deseo de producir un
impacto o efecto sobre los demas, persuadirlos, convencerlos, influir en ellos o impresionarlos,
afin de lograr que realicen acciones(Alles,2004).otra definicidn sostiene que esta competencia
esta relacionada con el poseer o tener las herramientas eficaces para la persuasiones el nivel
mas basico, consiste en la capacidad de despertar ciertas emociones en los demas, ya sea en
lo que respecta a nuestro interés por el cumplimiento de un objetivo, nuestro entusiasmo por

superar a un competidor o el malestar que nos provoca una determinada injusticia.

En ese sentido existen caracteristicas que se encuentran asociadas a las fuentes con mayor
poder persuasivos, aspectos como:

a) La credibilidad: es un atributo que le otorga la audiencia al comunicador, depende de
la competencia y la sinceridad percibida por el receptor. La competencia hace
referencia al nivel de conocimiento y capacidad para proporcionar informacion
adecuada de la fuente que a la vez se percibe conjuntamente con la educacion,
ocupacion y experiencia del emisor. La sinceridad es percibida cuando el comunicador
habla en contra de su propio interés.

b) La flexibilidad: es la competencia de una fuente para hablar con conocimiento
autentico de causa sobre algin tema determinado.

c) Laatraccion: es el carisma del emisor, condiciona la atencion, percepcién y retencion
de la audiencia; reforzando las creencias, valores, opiniones y conductas que la
audiencia comparte con el emisor, que se escoge como modelo ideal de
socializacion.se basa en el atractivo fisico.

d) El poder: es la capacidad para controlar los resultados que el receptor puede obtener.

Repositorio Institucional - UNAMBA - PERU



e) La similitud del comunicador con los receptores: radica en que el mensaje persuasivo
que emite debe compartir los referentes socioculturales (educacion, identidad cultural,
étnica, religiosa o nivel socioecondmico).

C. Desarrollo de los colaboradores.

El desarrollo es el proceso a través del cual se da un enriquecimiento y capacitacion
mayor de los trabajadores. El desarrollo no es simplemente un programa de formacion, es un
proceso constante continuado, organizado que se encarga de potencializar a las personas en el
contexto profesional (Dolan, 2007).

Como afirma Dubrin (2008) una de las mejores formas de facilitar la formacion de los
demas es, en primer lugar, mantener una percepcion positiva de la vida y de uno mismo, asi
como tener la disposicion para formar personas y equipos desinteresadamente.es una
capacidad que se relaciona estrechamente con la intension de ayudar a que los demas puedan
disminuir los obstaculos y generar un mayor bienestar tanto en lo profesional como en lo
personal.

Si bien el proceso de convertirse en formador y gestor del desarrollo dura toda la vida
se ha tratado de esquematizar las acciones y actitudes que facilitan o promueven el ser un
directivo formador.

» Reconocer que las personas tienen la necesidad de superarse: las personas tienen la
necesidad de autorrealizarse y ser valoradas o apreciadas por el trabajo que realizan y
por sus cualidades personales y que se reconozca y acepte esa necesidad en todo ser
humano facilita la movilizacidn de energia en favor de esta causa.

» Formar un equipo con un colega dentro o fuera de su area con el fin de crear
camaraderias: esta manera de actuar ayuda a mantenerse informado sobre los principales

acontecimientos dentro de la organizacion asi como de las oportunidades para progresar.
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» Convertirse en referente de los demas: el que un directivo forme a sus colaboradores,
sea comprensivo, positivo y actué coherentemente, ase que sus colaboradores deseen
imitarlo. Existen muchos factores que contribuyen a ser un modelo para los demas, sin

embargo la ética de trabajo, la experiencia, la empatia, podrian ser variables relevantes.

Por otro lado retomando el proceso de desarrollo profesional se dice que existen tres
fases 0 momentos:

a) etapa de valoracion: esta fase se refiere a reconocer o valorar, desde el propio

trabajador o de la organizacion, las fortalezas y debilidades del colaborador con el fin

que el trabajador puedan reconocer sus recursos y las dificultades que tendra que
superar.

b) Etapa de direccion: esta etapa consiste en establecer la carrera que desea el

trabajador y de qué manera pueden lograrlo. En este momento, se realiza una relacion

de lo que se requiere y de lo que se dispone para lograr los objetivos trazados.

c) Etapa de desarrollo: finalmente habiendo clasificado las fortalezas y debilidades del

colaborador asi como la posicion actual y el como va a lograr sus objetivos comienza

el proceso de ejecutar las acciones para el progreso de las habilidades, capacidades y

competencias.

D. Desarrollo del liderazgo.

Es un proceso que implica el desarrollo de otras competencias tales como comprension
interpersonal, motivacién de los demas, influencia, comunicacion interpersonal, interesarse
por el desarrollo de los demas entre otras. Existen definiciones diversas sobre liderazgo como
autores existen. En la década del cuarenta, Stogill (1948) sostenia que el liderazgo era el

proceso de influir en las actividades del grupo encaminadas a establecer y lograr datos. Por su
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parte Laris (1979) sostiene que es el proceso a través del cual una persona o un grupo influyen

en otros para que le siga en sus decisiones de una manera consciente o inconsciente. (...)

Entre las teorias que se han desarrollado y tratado de explicar el proceso de liderazgo
se encuentran:

En primer lugar, la teoria de los rasgos, que evalla y analiza las caracteristicas de las
personas identificando si se tiene las cualidades de lider. Este modelo considera que el
liderazgo es innato y que se nace lider, en ese sentido lo que distingue a los lideres es la
personalidad, los rasgos, las caracteristicas fisicas o intelectuales.

En segundo lugar, se han planteado las teorias de situaciones o de la contingencia, las
que sostienen que es complejo predecir el exito del liderazgo a partir de caracteristicas o
conductas. Entonces se parte del principio de que no existe un unico estilo o caracteristica de
liderazgo valido para cualquier situacion. Esta teoria tiene representantes como como Fiedler
(1951),quien propuso que el desempefio de los grupos eficaces depende de la vincu8lacion
adecuada entre el estilo de interaccion del lider con sus subordinados y el grado en que la

situacion le permita ejercer el control e influencia.

Finalmente, en tercer lugar estan los modelos emergentes: el cual a partir las variables
situaciones y de rasgos de personalidad se identifican otros tipos de liderazgo. Dentro de estos
modelos emergentes se encuentra el liderazgo estratégico, considerado como la evolucion del
liderazgo carismatico y transformacional. Este modelo se basa en el cambio y la preparacion
de la organizacion para el futuro. Se menciona siete objetivos del proceso estratégico

(Handscombe y Norman, 1993):

a. Construir una vision realista del mundo.

b. Alcanzar el compromiso del equipo con planes de acciones practicas.
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c. Desarrollar el equipo de alta direccion.

d. Prestar atencion al cliente y nueva tecnologia.

e. Adaptarse al cambio.

f. Proporcionar un marco de referencia.

g. Entregar criterios objetivos para evaluar si deben buscarse oportunidades.
Ahora, si bien existen teorias 0 modelos que aportan a la comprension del significado del lider,
es relevante considerar que para un liderazgo auténtico es requisito indispensable la ética
como la confianza. En ese sentido, un lider autentico es lo que se esperaria llegar a ser, es una
persona que ha podido descubrir quién es, y es firme en lo que cree asi como en lo que valora.
Actua abiertamente con buenas intenciones basandose en sus creencias y valores. Mantienen

una ética intachable y por todo ello sus seguidores confian en él.

Existen aln pocas investigaciones sobre el liderazgo autentico pero son rescatables las

dos caracteristicas que rigen a este tipo de lider: la confianza y la ética (Robbins, 2009).
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2.3 MARCO CONCEPTUAL

Actitudes: Las actitudes son un tipo de diferencias individuales que afectan el
comportamiento de los individuos.

Administracion: La administracion es el proceso de disefiar y mantener un ambiente
con el propdsito de lograr, en forma eficiente, metas seleccionadas.

Capacitacién: La capacitacion es una herramienta fundamental para la
Administracion de Recursos Humanos, es un proceso planificado, sistemético y
organizado que busca modificar, mejorar y ampliar los conocimientos, habilidades y

actitudes del personal nuevo o actual.

Comunicacion: La comunicacion se ha definido como "el intercambio de
sentimientos, opiniones, o cualquier otro tipo de informacion mediante habla,
escritura u otro tipo de sefales".

Competencia: Hace referencia a las caracteristicas diferenciales de una persona
devenidas en comportamientos laborales, que generan un desempefio exitoso en un
puesto de trabajo. Un trabajador competente es aquel que obtiene logros o resultados
superiores al promedio.

Competitividad: Capacidad de la organizacion de mantenerse vigente y activa;
posicionamiento a nivel de la sociedad como una organizacion que ostenta el
liderazgo en el sector, brindando servicios de calidad.

Compromiso: Son las actitudes, temperamento, personalidad y esfuerzo que
despliega, también se le conoce como competencias personales.

Conocimientos: Es la posesion de sabiduria, inteligencia, creatividad, razonamiento,

etc., Es lo que se conoce como competencias cognitivas.
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Direccion: La direccion consiste en influir sobre las personas para la obtencion de
las metas de la organizacién y del grupo; se refiere a los aspectos interpersonales de
la administracion.

Efectividad: Congruencia entre lo planificado y los logros obtenidos en el
tiempo.

Eficacia: La eficacia es el grado en que una actividad o programa alcanza sus
objetivos, metas u otros efectos que se habia propuesto.

Eficiencia: La eficiencia es lograr que las normas de consumo y de trabajo sean
correctas y que la produccion y los servicios se ajusten a las mismas.

Evaluacion de desempefio: La Evaluacion del Desempefio constituye el proceso por
el cual se estima el rendimiento global del empleado.

Gestion: Concepto que engloba la aplicacién particular de las funciones del Proceso
Administrativo (Planeacidn, Direccion, Organizacion y Control) en la conduccion de
la organizacion.

Gestion por Competencias: Es un modelo de gestion humana, que consiste en atraer,
mantener y desarrollar el talento, mediante la alineacidén consistente de los sistemas
y procesos humanos, en base a capacidades y resultados requeridos para un
desempefio competente.

Habilidades: Es una capacidad desarrollada por medio de un conjunto de
procedimientos que pueden ser analizados en forma consciente, lo que permitira
autoevaluar el desempefio cognitivo con el fin de introducir las modificaciones

pertinentes.
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Motivacion: La motivacion “Voluntad de llevar a cabo grandes esfuerzos para
alcanzar las metas organizacionales, condicionada por la capacidad del esfuerzo para
satisfacer alguna necesidad individual”.

Poder: Son los valores, decision y la capacidad personal para hacerlo; también se le
conoce como las competencias ejecutivas o de liderazgo.

Productividad: Es un indicador que refleja que tan bien se estan usando los recursos
de una economia en la produccién de bienes y servicios, ya sea en el pais o en la
empresa.

Rendimiento: Es la gestion gerencial o desempefio en busca de a eficiencia con
eficacia mas economia.

Talento: El talento es la capacidad para desempefiar o ejercer una actividad. Se puede
considerar como un potencial .

Talento Humano: El talento humano se entiende como una combinacion o mixtura
de varios aspectos, caracteristicas 0 cualidades de una persona, implica saber

(conocimientos), querer (compromiso) y poder (autoridad) (Castro, 2006)
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CAPITULO Il
DISENO METODOLOGICO
3.1 TIPO Y NIVEL DE INVESTIGACION
3.1.1 Tipo de investigacion.

Segun (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Bdpista Lucio, 2010), existen
dos tipos de investigacion por la cual la humanidad ha evolucionado tal clase de
investigacion cumple dos propdsitos fundamentales:

a. Investigacion basica: Producir conocimientos y teorias.
b. Investigacion aplicada: resuelve problemas

Segun (Charaja C, 2009) , el tipo de investigacion es basico, no tiene propositos
aplicativos inmediatos, pues solo busca ampliar y profundizar el caudal de conocimientos
cientificos. Su objeto son las teorias cientificas.

Por lo tanto esta investigacion es basica ya que corresponde a este tipo porque
los resultados de la investigacion son conocimientos que serviran para incrementar los ya
existentes.

3.1.2 Nivel de investigacion.

Segun Hernandez Sampieri etal. (2010) afirma: Cuando se habla de niveles
estamos refiriéndonos a los grados de profundidad en la investigacion cientifica.

Las investigaciones segun su nivel, pueden clasificarse en exploratorios,
descriptivos, correlacidnales y explicativos. (pag. 77)

Investigacion descriptiva: busca especificar propiedades, caracteristicas y rasgos
importantes de cualquier fenomeno que se analice. Describe tendencias de un grupo o

poblacion. ( pag. 80)
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De acuerdo a lo anterior, este trabajo se realiz6 enmarcado en el nivel de

investigacion descriptiva ya que mide la variable tal y como se encuentra en la realidad,

y en los objetivos, tanto general como especificos planteados en el punto anterior, se

propuso describir y conocer el modelo de gestion por competencias en la municipalidad

provincial de Abancay.

3.2

METODO Y DISENO DE INVESTIGACION

3.2.1 Método.

En la presente investigacion se aplicaron los siguientes métodos

a)

b)

d)

Método Cientifico.- EI método cientifico es un proceso destinado a explicar
fendmenos, establecer relaciones entre los hechos y enunciar leyes que expliquen
los fendmenos fisicos del mundo y permitan obtener, con estos conocimientos,
aplicaciones utiles al hombre. Este método estuvo presente en todo el desarrollo
de la investigacion desde el planteamiento del problema hasta la difusion de
resultados.

Método deductivo.- Es el razonamiento que parte de un marco general de
referencia hacia algo en particular. Este método se utiliza para inferir de lo general
a lo especifico, de lo universal a lo individual. En la presente investigacion se
partié de un marco general de referencia hacia algo en particular.

Método de analisis-sintesis.- Es un método que consiste en la separacion de las
partes de un todo para estudiarlas en forma individual (Analisis), y la reunién
racional de elementos dispersos para estudiarlos en su totalidad. (Sintesis)
Método investigacion accion.- En este punto se especifica el tipo de

investigacion segun el disefio para responder el problema planteado, establece
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que el diseno de investigacion “consiste en la estrategia general que adopta el
investigador para responder al problema planteado”.

Esta investigacion fue desarrollada de la siguiente manera: primeramente se
procedid a realizar una observacion de la institucion objeto de investigacion.
Posteriormente se solicito a la gerencia de recursos humanos brindar informacion
sobre la modalidad de contrato y nimero de trabajadores que existe en la
municipalidad provincial de Abancay y luego se solicitdé permiso para realizar
encuesta con su respectivo instrumento que es el cuestionario en las diferentes
gerencias y areas que hay, para poder asi recopilar informacién y poder conocer el
problema planteado, poniendo en practica el método investigacion accion para
asi conocer el problema planteado.

3.2.2 Disefio de investigacion.

Segun Sampieri,etal.( 2010), dentro del disefio de investigacion cuantitativa se tiene dos
tipos de disefio: Disefios experimentales y Disefios no experimentales. (pag. 119)

En el disefio no experimental se encuentra la investigacion no experimental
longitudinales o evolutivos Ilamados asi porque son estudios que recaban datos en
diferentes puntos del tiempo, mientras que la investigacion no experimental
transeccionales o transversales realizan observaciones en un momento Unico en el
tiempo.

Disefios transeccionales descriptivos: indagan la incidencia de las modalidades,
categorias o niveles de una o mas variables en una poblacién, son estudios puramente

descriptivos.
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En la investigacion se uso el disefio transeccional descriptivo porque se describe
la realidad tal como es en un momento Unico en el tiempo, a la vez realiza el contraste en
relacion a los datos recogidos y porque se relaciona con esta investigacion ya que se
enfoca en conocer cAdmo es la gestion por competencias en la municipalidad provincial
de Abancay-2014.

3.3 POBLACION Y MUESTRA
3.3.1 Caracteristicas de la poblacion.

La presente investigacion, tiene como poblacion de estudio a los trabajadores de la
Municipalidad Provincial de Abancay -2014, que son un total de 395 trabajadores.

La siguiente tabla muestra la estratificacion del personal que labora en la
municipalidad provincial de Abancay. (Ver tabla N°1)

TABLA N° 1: Estratificacion de los Trabajadores de la Municipalidad Provincial de

Abancay
MODALIDAD DE CONTRATO NUMERO DE PORCENTAJE
TRABAJADORES
Nombrados 92 23%
Contratado permanente 63 16%
Contratado CAS 82 46%
Contrato por locacion de servicios 60 15%
TOTAL 395 100%

Fuente: Unidad de personal de la Municipalidad Provincial de Abancay
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3.3.2 Muestra.

La muestra se determina teniendo en cuenta a los trabajadores de la
municipalidad provincial de Abancay tanto nombrados, contratado permanente,
contratado CAS y contrato por locacion de servicios de las diferentes areas y/o
gerencias.

3.3.2.1 Tamafio y célculo del tamafio de la muestra.

(Rodriguez, 2012) Célculo del Tamarfio de la Muestra. Tamafo de la muestra para
la poblacion finita y conocida. Para el calculo de tamafio de muestra cuando el universo
es finito, es decir contable y la variable de tipo categdrica, primero debe conocer "N" o
sea el numero total de casos esperados o que ha habido

en afios anteriores. sz PQ

n=
Si la poblacion es finita, es decir conocemos el NEE + Zz PQ

total de la poblacion y desedsemos saber cuantos del total
tendremos que estudiar la formula seria:
Reemplazando valores:

n : Tamafo de la Muestra.

Z : Margen de Confiabilidad.

P : Evento Favorable

Q : Evento no Favorable

N: Tamafio de la Poblacion.

E : Margen de Error

Hallando “n” Dénde:

Z @ 196
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P : 0.90
Q : 1-0.90=0.10

((395)(1.96)%(0.90)(0.10)) n =98

N: 395 n=(((395)(0.05)2)+((1.96)2(0.90)(0.10))) -

E : 5%

TABLA N° 2: Muestra de trabajadores administrativos en la municipalidad provincial de

Abancay
MODALIDAD DE NUMERO DE PORCENTAJE N° DE ENCUESTA
CONTRATO TRABAJADORES

Nombrados 92 23% 23

Contratado 63 16% 16
permanente

Contratados CAS 180 46% 45

Contrato por locacién 60 15% 14
de servicios

TOTAL 395 100% 98

Fuente: Municipalidad Provincial de Abancay

3.4 TECNICASE INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS
3.4.1 Técnicas a utilizar.

En las técnicas a utilizar se aplico la encuesta a través de su instrumento el
cuestionario a 98 trabajadores de las diferentes areas de la municipalidad y de
acuerdo a la estratificacion de los trabajadores que se realizd en la poblacién y
muestra, con la finalidad de conocer como es la gestion por competencias en la

municipalidad provincial de la Abancay-2014.
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3.4.2 Instrumentos a utilizar. EIl instrumento utilizado para esta investigacion fue el
cuestionario dividida en dos secciones: la primera seccion contiene seis preguntas
y la segunda seccidén contiene cuarenta preguntas referentes a la gestion por

competencias.
3.5 PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE DATOS
El procedimiento seguido en el en el procesamiento y andlisis de los datos
recolectados se ha desarrollado mediante la presentacion de tablas y figuras

obtenidos de la utilizacion del software estadistico SPSS y el EXCEL.
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CAPITULO IV
RESULTADOS Y DISCUSION
4.1 RESULTADOS
En este capitulo se muestran los resultados obtenidos mediante la
recoleccién de datos, su presentacion en cuadros estadisticos y el posterior analisis
para su interpretacion fundamentada en el marco teérico.
Los resultados permitiran arribar a las conclusiones y recomendaciones
finales del trabajo de investigacion.
4.1.1 Distribucion de la poblacion segun género.

TABLA N° 3 : Género

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Masculino 48 49,0 49,0 49,0
- Femenino 50 51,0 51,0 100,0
Vélidos
Total 98 100,0 100,0

FUENTE: Encuesta realizada a los trabajadores de la Municipalidad Provincial de

Abancay.

FIGURA N° 7: Género

51%

GENERO

49%

MASCULINO

FEMENINO

Fuente: Tabla N°3, Encuesta realizada a los trabajadores de la Municipalidad

Provincial de Abancay.
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INTERPRETACION:

El resultado obtenido de las encuestas realizadas a los 98 trabajadores de la
Municipalidad Provincial de Abancay-2014, presentados en la Tabla N° 3 y la figura N°
7 referente al género, indica que el 51% de los trabajadores es del género femenino y el
49% representa al género masculino, por lo tanto se verifico que en la municipalidad

provincial de Abancay-2014, trabaja mas el género femenino en comparacion con el

género masculino lo cual es menor.

4.1.2 Distribucion de la poblacién segun edad.

TABLA N° 4: ;Qué edad tiene?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido 18-29 34 34,7 34,7 34,7
29 -44 46 46,9 46,9 81,6
44 -59 14 14,3 14,3 95,9
59 a mas afos 4 4,1 4,1 100,0
Total 98 100,0 100,0

FUENTE: Encuesta realizada a los trabajadores de la Municipalidad Provincial de Abancay.
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FIGURA N° 8: {Qué edad tiene?

Porcentaje

14%

T T
18-29 29- 44 44 - 59 58 a mas afios

¢Que edad tiene?

Fuente: Tabla N°4, Encuesta realizada a los trabajadores de la Municipalidad Provincial de
Abancay.

INTERPRETACION:

El resultado de las encuestas realizadas a los 98 trabajadores de la Municipalidad
Provincial de Abancay-2014, presentados la Tabla N°4 y su correspondiente figura N°8
referente a la edad, indica que el 47% de los trabajadores tiene una edad que oscila entre
los 29-44 afios lo que indica que el mayor porcentaje de los trabajadores de la
municipalidad tienen esta edad, seguido del 35% que indica que tienen una edad que

oscila entre los 18-29 afios,14% indica que tienen una edad que oscila entre los 44-59
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afios y el 4% indica que tienen una edad que oscila entre los 59 a més afios de edad lo

cual representa a trabajadores de avanzada edad.

4.1.3 Distribucién de la poblacién segun tiempo que lleva laborando en la institucion.

TABLA N° 5 : ¢ Cuanto tiempo esta Usted laborando en la institucion?

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido 0-2 72 73,5 73,5 73,5
2-7 8 8,2 8,2 81,6
7-14 4 4,1 4,1 85,7
14 - 23 5 51 51 90,8
23 amas afios 9 9,2 9,2 100,0

Total 98 100,0 100,0

FUENTE: Encuesta realizada a los trabajadores de la Municipalidad Provincial de Abancay.

FIGURA N° 9: ;Cuanto tiempo esta Usted laborando en la institucion?

Porcentaje

o-2 2.7 7T-14 14 - 23 23 a mas afnos

Fuente: Tabla N°5, Encuesta realizada a los trabajadores de la Municipalidad Provincial de

Abancay.
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INTERPRETACION:

El resultado de las encuestas realizadas a los 98 trabajadores de la Municipalidad

Provincial de Abancay-2014, presentados en Tabla N°5 y la figura N°9 referente al

tiempo que lleva laborando en la institucion, indica que el 73% de los trabajadores lleva

laborando de 0-2 afios por lo tanto el mayor porcentaje de los trabajadores de la

municipalidad son contratados por poco tiempo, en comparacion al 9% que lleva

laborando de 23 a més afios, seguido del 8% que lleva laborando de 2-7 afios, el 5% que

Ileva laborando de 14-23 afios y el 4% lleva laborando de 7-14 afios respectivamente.

4.1.4 Distribucion de la poblacion segun grado de instruccion.

TABLA N° 6: ¢Usted qué nivel de estudios ha alcanzado?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido  Secundaria Completa 5 51 51 51
Superior no Universitaria
4 4,1 4,1 9,2
Incompleta
Superior no Universitaria
13 13,3 13,3 22,4
Completa
Superior Universitaria
9 9,2 9,2 31,6
Incompleta
Superior Universitaria
67 68,4 68,4 100,0
Completa
Total 98 100,0 100,0

FUENTE: FUENTE: Encuesta realizada a los trabajadores de la Municipalidad

Provincial de Abancay.
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FIGURA N° 10: ¢Usted qué nivel de estudios ha alcanzado?

Porcentaje

Secundaria Superior no Superior no Superior Superior
Caompleta Universitaria Universitaria Univeritaria Universitaria
Incompleta Completa Incompleta Completa

Fuente: Tabla N°6, Encuesta realizada a los trabajadores de la Municipalidad Provincial de
Abancay.
INTERPRETACION:

El resultado de las encuestas realizadas a los 98 trabajadores de la Municipalidad
Provincial de Abancay-2014, presentados en la Tabla N°6 vy la figura N° 10, referente al
nivel de estudios que han alcanzado, indica que el 68% de los trabajadores de la
municipalidad ha alcanzado un nivel de estudios que es superior universitaria completa y
estd representada por personas profesionales que estan preparadas para trabajar en las
diferentes areas de la municipalidad y representa el mayor porcentaje en comparacion al
13% que alcanzé un nivel de estudios que es superior no universitaria completa, seguido
del 9% que alcanzo un nivel de estudios que es superior universitaria incompleta, el 5%
alcanzo un nivel d estudios que es la secundaria completa y el 4% alcanzo un nivel de

estudios que es superior no universitaria incompleta.
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4.1.5 Distribucién de la poblacidn segun &rea de trabajo.

TABLA N° 7: ¢En qué area de la municipalidad realiza Usted su trabajo?

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido Gerencia de Administracion y
28 28,6 28,6 28,6
Finanzas
Gerencia de Administracion
14 14,3 14,3 42,9
Tributaria
Gerencia de Asesoria Juridica 2 2,0 2,0 44,9
Gerencia de Planificacion
9 9,2 9,2 54,1
presupuesto y racionalizacion
Gerencia de Medio Ambiente y
6 6,1 6,1 60,2
Servicios Publicos
Gerencia de Acondicionamiento
13 13,3 13,3 73,5
Territorial
Gerencia de Promocién Social
7 7,1 7,1 80,6
y Desarrollo Econémico Social
Secretaria General 4 4,1 4,1 84,7
Gerencia Municipal 7 7,1 7,1 91,8
Gerencia de transporte,
2 2,0 2,0 93,9
regulacién y circulacion vial
Alcaldia 4 4,1 4,1 98,0
Otros Especifique 2 2,0 2,0 100,0
Total 98 100,0 100,0

FUENTE: Encuesta realizada a los trabajadores de la Municipalidad Provincial de Abancay.
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FIGURA N° 11: (En qué &rea de la municipalidad realiza Usted su trabajo?
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INTERPRETACION:

El resultado de las encuestas realizadas a los 98 trabajadores de la Municipalidad
Provincial de Abancay, presentados en la Tabla N°7 y en la figura N° 11 referente a, en
que area de la municipalidad realizan su trabajo, el 29% de los trabajadores labora en el
area de la gerencia de administracion y finanzas por tanto se pudo verificar que es en esta
area donde existe un mayor porcentaje de personas laborando, seguido del 14% que indica
que laboran en el &rea de la gerencia de administracion tributaria, el 13% labora en el area
de la gerencia de acondicionamiento territorial, el 9% labora en el &rea de la gerencia de
planificacion presupuesto y racionalizacion, el 7% labora en el area de la gerencia de
promocion social y desarrollo econdmico social y en la gerencia municipal, el 6% labora
en la gerencia de medio ambiente y servicios publicos, el 4% labora en el area de alcaldia
y secretaria general y el 2% labora en el &rea de la gerencia de asesoria juridica, gerencia

de transporte, regulacion y circulacion vial y en otras areas como es la procuraduria.
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4.1.6 Distribucién de la poblacién segun cargo que ocupa en la municipalidad.

TABLA N° 8: (Cargo que Ocupa Actualmente en la Municipalidad?

Fre Por Porcen Porcen

cuencia centaje taje valido taje acumulado
Asistente administrativo 42 42,9 42,9 42,9
Técnico 7 7,1 7,1 50,0

administrativo
Responsable 9 9,2 9,2 59,2
Auxiliar 3 3,1 3,1 62,2
Validos Secretaria(0) 9 9,2 9,2 71,4
Sub gerente 9 9,2 9,2 80,6
Gerente 7 7,1 7,1 87,8
Asesor 1 1,0 1,0 88,8
Otros especifique 11 11,2 11,2 100,0
Total 98 100,0 100,0

FUENTE: Encuesta realizada a los trabajadores de la Municipalidad Provincial de

Abancay.

Repositorio Institucional - UNAMBA - PERU



FIGURA N° 12: ;Cargo que Ocupa Actualmente en la Municipalidad?

Porcentaje

J1INALSISY
ENECEL ==
ENYERELR
0535V

INSN23453

OALTHLSINOY
OALTHLSINNGY
(0)vldv 13403

Fuente: Tabla N°8, Encuesta realizada a los trabajadores de la Municipalidad Provincial de
Abancay.

INTERPRETACION:

El resultado de las encuestas realizadas a los 98 trabajadores de la Municipalidad
Provincial de Abancay, presentados en la Tabla N°8 y su correspondiente figura N°12
referente al cargo que ocupan actualmente en la municipalidad, indica que el 43% de los
trabajadores ocupa el cargo de asistente administrativo, por tanto se pudo verificar que el
cargo que mas ocupan es el de asistente administrativo quienes colaboran en las diferentes
areas que existe en la municipalidad, seguido del 11% que indica otros cargos como:
integradora contable, editor web, soporte técnico, operador de proyectos, etc. Seguido del
9% que ocupan los cargos de sub gerente, secretario(a) y responsable de las diferentes
areas que existen en la municipalidad; el 7% son técnicos administrativos y gerente; 3%

auxiliar de las diferentes areas y el 1% es asesor.
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4.1.7 La gestion por competencias en la municipalidad provincial de Abancay.

TABLA N° 9: Gestion por competencias

SIEMPRE |CASI SIEMPRE |[ALGUNAS VECES |CASI NUNCA |NUNCA
MANEJO PERSONAL 28% 44% 20% 5% 3%| 100%
MANEJO ACCION 34% 37% 18% 5% 5%| 100%
MANEJO ENTORNO 18% 31% 39% 7% 4%| 100%
MANEJO INTERPERSONAL 22% 36% 30% 9% 3%| 100%
MANEJO INFLUENCIA 14% 35% 33% 12% 6%| 100%
TOTAL 117% 183% 140% 39% 22%| 500%
TOTAL COMPETENCIAS 23% 37% 28% 8% 4%| 100%

FUENTE: encuesta realizada a los trabajadores de la Municipalidad Provincial de Abancay.

FIGURA N° 13: Gestion por competencias
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Fuente: Tabla N°9, encuesta realizada a los trabajadores de la Municipalidad Provincial de Abancay.
INTERPRETACION:
Segun los resultados presentados en la Tabla N°9 y como se puede apreciar en la figura
N°13, referente a la gestion por competencias en la Municipalidad provincial de Abancay, se
determind, que la escala mas representativa de la investigacion, es “casi siempre”, que equivale al
37% del total de la poblacion, seguido de la escala “Algunas veces” que representa el 28% del total

de la poblacion, la escala “Siempre” que representa el 23% del total de la poblacion, por otro lado
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la escala “Casi nunca que representa el 8% del total de la poblacion, finalmente la escala mas critica

fue “Nunca” que equivale el 4% del total de la poblacién muestreada.
4.1.7.1 Competencias del manejo de personal.

TABLA N° 10: Competencias de manejo personal

CASI ALGUNAS |CAS
SIEMPRE NUNCA |TOTAL
SIEMPRE  |VECES  |NUNCA

PENSAMIENTO CRITICO 26 % 21 10 7 100
PENSAMIENTO CREATIVO 16 45 32 5 2 100
AUTOEFICACIA 31 46 19 2 1 100
CAPACIDAD PARA APRENDER 40 50 8 2 0 100
TOTAL 28 44 20 5 3 100

FUENTE: encuesta realizada a los trabajadores de la Municipalidad Provincial de Abancay.

FIGURA N° 14: Competencias de manejo personal
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Fuente: Tabla N°10, encuesta realizada a los trabajadores de la Municipalidad Provincial de Abancay.
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INTERPRETACION:

Segun los resultados presentados en la Tabla N°10 y como se puede apreciar en la figura
N°14, referente a la gestiébn por competencias del manejo de personal en la Municipalidad
provincial de Abancay, se determind, que la escala mas representativa de la investigacion, es “casi
siempre”, que equivale al 44% del total de la poblacion, seguido de la escala “Siempre” que
representa el 28% del total de la poblacion, la escala “Algunas veces” que representa el 20% del
total de la poblacion, por otro lado la escala “Casi nunca que representa el 5% del total de la
poblacion, finalmente la escala mas critica fue “Nunca” que equivale el 3% del total de la poblacion

muestreada.
4.1.7.2 Competencias de manejo de la accion.

TABLA N° 11: Competencias de manejo de la accion

CASI ALGUNAS |[CASI
SIEMPRE NUNCA |TOTAL

SIEMPRE  |VECES NUNCA
SENTIDO DE PLANIFICACION 51 37 11 1 0 100
FIJACION DE METAS 27 29 15 11 19 100
SENTIDO DE DECISION 25 37 30 6 3 100
MOTNACION DE LOGRO 35 44 17 4 0 100
TOTAL 34 37 18 5 5 100

FUENTE: Encuesta realizada a los trabajadores de la Municipalidad Provincial de Abancay.
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FIGURA N° 15: Competencias de manejo de la accion
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Fuente: Tabla N°11, Encuesta realizada a los trabajadores de la Municipalidad Provincial de Abancay.
INTERPRETACION:

Segun los resultados presentados en la Tabla N°11 y como se puede apreciar en la figura
N°15, referente a la gestion por competencias del manejo de la accién en la Municipalidad
provincial de Abancay, se determin6, que la escala mas representativa de la investigacion, es “casi
siempre”, que equivale al 37% del total de la poblacion, seguido de la escala “Siempre” que
representa el 34% del total de la poblacion, la escala “Algunas veces” que representa el 18% del
total de la poblacion, finalmente la escala més critica fue “Casi nunca” y “Nunca” que equivalen

cada uno al 5% del total de la poblacion muestreada.
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4.1.7.3 Competencias de manejo del entorno.

TABLA N° 12: Competencias de manejo del entorno.

SIEMPRE

ADAPTACION AL CAMBIO 29

MANEJO DEL ESTRES

AUTORREGULACION EMOCIONAL 18
RESPONSABILIDAD SOCIAL
TOTAL

FUENTE: Encuesta realizada a los trabajadores de la Municipalidad Provincial de Abancay.

FIGURA N° 16: Competencias de manejo del entorno.

39%
31%

18%

10 %

m-pAHdz2mo 0™

4%

(%)
0
SIEMPRE CASI ALGUMNAS - CASINUNCA - NUNCA
SIEMPRE VECES

Fuente: Tabla N°12, Encuesta realizada a los trabajadores de la Municipalidad Provincial de Abancay.
INTERPRETACION:
Segun los resultados presentados en la Tabla N°12 y como se puede apreciar en la figura
N°16, referente a la gestion por competencias del manejo del entorno, en la Municipalidad
provincial de Abancay, se determind, que la escala méas representativa de la investigacion, es
“Algunas veces”, que equivale al 39% del total de la poblacion, sequido de la escala “ Casi

Siempre” que representa el 31% del total de la poblacion, la escala “Siempre” que representa el
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18% del total de la poblacion, por otro lado la escala “Casi nunca que representa el 7% del total de
la poblacion, finalmente la escala mas critica fue “Nunca” que equivale el 4% del total de la
poblacién muestreada.

4.1.7.4 Competencias del manejo interpersonal.

TABLA N° 13: Competencias del manejo interpersonal.

CASI ALGUNAS |(CASI
SIEMPRE NUNCA |TOTAL
SIEMPRE  [VECES  |NUNCA
COMUNICACION INTERPERSONAL 15 28 33 16 9 100
TRABAJO EN EQUIPO 24 31 33 11 2 100
COMPRENSION INTERPERSONAL 27 44 27 3 0 100
DISPOSICION AL CLENTE 23 4 2 7 3 100
TOTAL 22 36 30 9 3 100

FUENTE: Encuesta realizada a los trabajadores de la Municipalidad Provincial de Abancay.

FIGURA N° 17: Competencias del manejo interpersonal.
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Fuente: Tabla N°13, Encuesta realizada a los trabajadores de la Municipalidad Provincial de Abancay.
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INTERPRETACION:

Segun los resultados presentados en la Tabla N°13 y como se puede apreciar en la figura
N°17, referente a la gestion por competencias del manejo interpersonal en la Municipalidad
provincial de Abancay, se determind, que la escala mas representativa de la investigacion, es “casi
siempre”, que equivale al 36% del total de la poblacion, seguido de la escala “Algunas veces” que
representa el 30% del total de la poblacion, la escala “Siempre” que representa el 22% del total de
la poblacion, por otro lado la escala “Casi nunca que representa el 9% del total de la poblacion,
finalmente la escala mas critica fue “Nunca” que equivale el 3% del total de la poblacion

muestreada.

4.1.7.5 Competencias del manejo de la influencia.

TABLA N° 14: Competencias del manejo de la influencia.

I NGUNAS [OS1 | o
SEMPRE  |VECES  [NUNCA

MANEJO DEL CONFLICTO Y LA NEGOCIACION 15 3 3 B 7 | 10

INFLUENCIA EN LOS DEMAS 10 2 3 1 9 | 100

DESARROLLO DE COLABORADORES 10 % 28 9 | 10 | 10

DESARROLLO DE LIDERAZGO 23 % 31 0 | 1 | 10

TOTAL 14 % 3 n | 6 | 10

FUENTE: Encuesta realizada a los trabajadores de la Municipalidad Provincial de Abancay.
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FIGURA N° 18: Competencias del manejo de la influencia.
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Fuente: Tabla N°14, Encuesta realizada a los trabajadores de la Municipalidad Provincial de Abancay.

INTERPRETACION:

Segun los resultados presentados en la Tabla N°14 y como se puede apreciar en la figura
N°18, referente a la gestion por competencias del manejo de la influencia en la Municipalidad
provincial de Abancay, se determind, que la escala mas representativa de la investigacion, es “casi
siempre”, que equivale al 35% del total de la poblacion, seguido de la escala “Algunas veces” que
representa el 33% del total de la poblacion, la escala “Siempre” que representa el 14% del total de
la poblacion, por otro lado la escala “Casi nunca que representa el 12% del total de la poblacion,
finalmente la escala mas critica fue ‘“Nunca” que equivale el 6% del total de la poblacion

muestreada.
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4.2 DISCUSION

De acuerdo con la revision de la literatura y los objetivos enmarcados en el disefio y anélisis de los
datos de esta investigacion se desprende lo siguiente.

Segun Cintia Andrea, Munzenmayer Alvarado 2013 afirma, que en lo que es las competencias
personales referente a la pro-actividad, un 60% de los trabajadores se encuentran en el nivel
destacado, ya que estos crean nuevos procedimientos constantemente para mejorar el desempefio
en su trabajo y los resultados obtenidos en esta investigacion, muestran que la escala mas
representativa es “casi siempre”, que equivale al 44% del total de la poblacion en la que los
trabajadores casi siempre destacan en las competencias del pensamiento critico, pensamiento
creativo, autoeficacia y capacidad para aprender, por lo cual existe una diferencia en cuanto a los
porcentajes en un 16%, esto se da debido a que en el pais de Chile, donde se realizd esta
investigacion los trabajadores estdn mas preparados en lo que respecta a las competencias
personales en cambio en la municipalidad provincial de Abancay los trabajadores solamente se

desenvuelven por cumplir sus labores en los diferentes puestos de trabajo.

Segun Cintia Andrea, Munzenmayer Alvarado 2013 afirma, que en lo que es las competencias de
gestion como son la competencia de orientacion al logro, un 53% trabajadores se encuentran en un
nivel destacado lo que da a entender que la mayoria de los trabajadores tratan de desempefiarse de
la mejor manera posible en sus puestos de trabajos, utilizando de manera eficiente dicha
competencia. En lo que es la capacidad de planificacion, un 52% los trabajadores se encuentran en
un nivel normal lo que da a entender que un alto nimero de las personas planifican el trabajo que
tienen que realizar, dicha planificacion puede ser de forma semanal o algun tiempo determinado
que ellos tengan para organizarse y los resultados obtenidos en esta investigacion referente a las
competencias del manejo de la accién, muestran que la escala mas representativa es casi siempre

que equivale al 37% del total de la poblacion en la que los trabajadores casi siempre destacan en
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las competencias del sentido de planificacion, fijacion de metas sentido de decision y motivacion
del logro, por lo cual existe una diferencia en cuanto a los porcentajes en un 16%, en lo que respecta
a la orientacién al logro y un 15% en lo que respecta a la capacidad de planificacion esto se da
debido a que en el pais de Chile, donde se realizd esta investigacion los trabajadores estan mas
preparados en lo que respecta a las competencias del manejo de la accion en cambio en la
municipalidad provincial de Abancay los trabajadores no tienen un buen sentido de planificacion
es por ello que en el sector publico los servidores publicos no llegan a cumplir las metas y/o
objetivos que estos se han trazado.

Segun Cintia Andrea, Munzenmayer Alvarado 2013 afirma, que en lo que es las competencias de
potencial como son la competencia de Flexibilidad a los cambios, los altos porcentajes se
encuentran entre el nivel normal y el destacado, eso da a entender que las personas en cierta medida
ya se encuentra acostumbrada a que en los trabajos en estos tiempos hay cambios constantemente
y deben ser capaces de ir reestructurandose, esto no debe ser un factor que pueda influir en su
trabajo de manera directa, ya que sea como sea debe cumplir con los objetivos que se les propone.
En cuanto a la integracion social, un 46% de los trabajadores no tienen mayores problemas al
momento de sociabilizar con sus comparfieros o si llega alguien nuevo no siente el peligro de que
esa persona pudiera llegar a ocupar su cargo y los resultados obtenidos en esta investigacion
referente a las competencias del manejo del entorno, muestran que la escala mas representativa es
algunas veces que equivale al 39% del total de la poblacidn en la que los trabajadores algunas veces
han podido manejar la adaptacion al cambio, manejo del estrés, autorregulacion emocional y la
responsabilidad social, por lo cual existe una diferencia en cuanto a los porcentajes en un 7%, en
lo que respecta a la integracion social esto se da debido a que en el pais de Chile, donde se realiz
esta investigacion los trabajadores estan mas preparados para enfrentar a los diferentes cambios

gue se presenten en su centro de trabajo laboral.

Repositorio Institucional - UNAMBA - PERU



Jhonny Gonzalo, Mufios Reyes 2007, afirma en sus resultados que la competencia que mas destaca
para el personal operativo son: Liderazgo, capacidad de aprendizaje, trabajo en equipo, alta
adaptabilidad y la confianza en si mismo y los resultados obtenidos en esta investigacion referente
a las competencias del manejo del manejo interpersonal y las competencias del manejo de la
influencia, muestran que la escala mas representativa es casi siempre que equivale al 36% del total
de la poblacion en la que los trabajadores casi siempre manejan bien estas competencias del manejo
interpersonal como son la comunicacion interpersonal, el trabajo en equipo, comprensién
interpersonal, disposicion al cliente y 35% casi siempre manejan bien estas competencias del
manejo de la influencia como son el manejo del conflicto y la negociacion, influencia en los demas,
desarrollo de colaboradores, desarrollo de liderazgo, por lo cual existe una similitud en cuanto a
los resultados obtenidos ya que en ambas investigaciones el manejo de estas competencias son

buenas.
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CONCLUSIONES
Una vez conocido como es la gestién por competencias, se determind que, casi siempre los
servidores publicos que trabajan en la municipalidad provincial de Abancay manejan bien las
competencias de manejo de personal, manejo de la accién, manejo del entorno, manejo
interpersonal y la competencia del manejo de la influencia.
Referente a la gestion por competencias del manejo de personal, se concluye que los servidores
publicos de la municipalidad provincial de Abancay casi siempre manejan bien las competencias,
del pensamiento critico, pensamiento creativo, autoeficacia y capacidad para aprender.
Referente a la gestion por competencias del manejo de la accion, se determino, que los servidores
publicos casi siempre manejan bien las competencias del sentido de planificacion, fijacion de metas
sentido de decision y motivacion del logro.
Referente a la gestién por competencias del manejo del entorno, se concluye que los servidores
publicos de la municipalidad provincial de Abancay, solo algunas veces han podido manejar bien
las competencias de adaptacion al cambio, manejo del estrés, autorregulacion emocional y la
responsabilidad social.
Referente a la gestion por competencias del manejo interpersonal, se determind, que los servidores
publicos de la institucion casi siempre han podido manejar bien las competencias como son la
comunicacion interpersonal, el trabajo en equipo, comprension interpersonal y la disposicion al
cliente.
Referente a la gestion por competencias del manejo de la influencia, se concluye que los servidores
publicos han podido casi siempre manejar bien estas competencias como son el manejo del
conflicto y la negociacion, influencia en los demas, desarrollo de colaboradores y el desarrollo de

liderazgo.
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RECOMENDACIONES

Dado que conocer la gestion por competencias es muy importante, por lo cual se recomienda a la
municipalidad mejorar las competencias del manejo del entorno y la competencia del manejo de la

influencia ya que son las que menos resaltan.

Se recomienda a la municipalidad; realizar talleres y capacitaciones para asi motivar y fortalecer

el pensamiento critico de los trabajadores.

Se recomienda a la municipalidad proporcionar incentivos a sus trabajadores para que asi estos se
dediquen con gran intensidad e interés sobre un resultado deseado y orienten su conducta a la
superacion personal y al autocrecimiento.

En las organizaciones es inevitable la existencia del estres. Los plazos de entrega del trabajo, las
presiones de los jefes, la sobrecarga de trabajo, genera demasiado estrés para lo cual se recomienda
realizar eventos deportivos, paseos y crear estrategias, asi como el practicar la terapia del humor
que consiste en hacer que el trabajador responda de manera animada, a traves de la risa o carcajada
motivada por un chiste con la finalidad de ayudar a bajar las tensiones propias de la vida diaria.
Se recomienda a la municipalidad fomentar el trabajo en equipo, para lo cual debera realizar
eventos como talleres y capacitaciones para que asi pueda haber mayor confianza entre los
trabajadores de las diferentes areas a asi generar una mejor comunicacion interpersonal.

Se recomienda a los altos directivos de la municipalidad desarrollar competencias tales como
comprensidon, motivacion, comunicacion y/o interesarse por el desarrollo de los demaés y buscar la
oportunidad de saber cual es la opinion del grupo de trabajo sobre un asunto antes de tomar
decisiones, para asi poder desarrollar buenos lideres que mantengan una ética intachable y por todo

ello sus seguidores confien en ellos.
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ANEXOS
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ANEXO N° 01: Matriz de consistencia logica
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LA GESTION POR COMPETENCIAS EN LA MUNICIPALIDAD PROVINCIAL DE ABANCAY-2014

PROBLEMA OBJETIVO VARIABLE DIMENSIONES INDICADORES INDICE METODOLOGIA
Pensamiento critico Concepto de si mismo
Enculturacion
Influencia emocional
Disonancia cognitiva
Expresivo
¢Como es la gestion Objetivo general ) ) Productivo
por competenciasen | Conocer la gestion por | MANEJO Pensamiento creativo | Inventivo
la Municipalidad competencias en la PERSONAL Innovador
Provincial de municipalidad provincial Emergente
Abancay —2014? de Abancay — 2014 Tipo meta que escoge ~ Universo:
Autoeficacia Esfuerzo en el trabajo Trabajadores de la
Perseverancia municipalidad provincial de
Abancay, Apurimac, 2014.
Acomodador
Capacidad para Asimilador Poblacion:
Aprender Convergente Se tiene como  poblacion de
Divergente estudio a los trabajadores
) . que se encuentran en el
PROBLE OBJETIVOs | _GESTION POR ) | Planes Estratégicos decreto legislativo 276 y el
MAS ESPECIFICOS COMPETENCIAS Sentido de planificacion | Planes Tactlcqs decreto legislativo 1057, que
ESPECIFICOS Planes Operativos son un total de 395
Especificas trabajadores.
Mensurables
. PE.L .. OEL ILMANEJO DE | Fijacién de metas Realistas Muestra: 98
(Cémo es la ggstlon D'E"SCI'IbII’ cOmo es Ia_ LA ACCION Periodo de tiempo ] ) o
por competencias de | gestion por competencias Recompensas Tipo de investigacion:
manejo del personal del manejo del personal — — investigacion basica
en la Municipalidad en la Municipalidad Sentido de decision Decisiones programadas Decisiones no
Provincial de Provincial de Abancay - programadas Nivel de investigacion:
Abancay - 2014? 2014 Direccion Investigacién descriptiva
Motivacién de logro Intensidad
Persistencia
. P.E._Z; 0O.E.2:Conocer Desco_ngelacién
¢Como es la g_estlon como es la gestion por Cambio -
por co'mpetenmas_(’iel competencias del manejo 111.MANEJO Adaptacién al cambio Re congelacion
manejo de la accion de la accion en la DEL
en la Municipalidad | |\ oo o incial ENTORNO ) ) Alarma
Provincial de unicipalidad Frovincia Manejo del estrés Resistencia

Abancay - 2014?

de Abancay - 2014

Agotamiento
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MICABLA BASTIDAS

P.E.3.
¢Como es la gestion
por competencias del

manejo del entorno
en la Municipalidad
Provincial de
Abancay - 2014?

O.E.3:Describi
r como es la gestion por
competencias del manejo
del entorno en la
Municipalidad Provincial
de Abancay - 2014

Autorregulacion
emocional

Variedad
Intensidad
Frecuencia y duracion

Responsabilidad social

Defensa de la ecologia
Desarrollo sostenible
Temas sociales

P.E.4:
¢Colmo es la gestion
por competencias del
manejo interpersonal
en la Municipalidad

Provincial de
Abancay - 2014?

O.E.4:Conocer
como es la gestion por
competencias de manejo
interpersonal en la
Municipalidad Provincial
de Abancay - 2014

IV.MANEJO
INTERPERSO
NAL

Comunicacién
interpersonal

Actitud defensiva
Dificultad del emisor
Agendas ocultas

El estatus

El entorno

La hostilidad

Trabajo en equipo

Seguridad
Estatus
Autoestima
Pertenencia
Poder
Metas

Comprension
interpersonal

Darse cuenta de si mismo
Darse cuenta del mundo exterior
Darse cuenta de la zona de fantasia

Disposicioén al cliente

Capacidad de escucha activa

P.E.5:
¢Coémo es la gestion
por competencias del

manejo de la
influencia en la

Municipalidad

Provincial de
Abancay - 2014?

O.E.5:

Describir como es la
gestion por competencias
de manejo de la influencia

en la Municipalidad

Provincial de Abancay —
2014

V.MANEJO DE
LA
INFLUENCIA

Manejo del conflicto y
negociacion

Perspectiva distributiva
Perspectiva integradora

Influencia en los demas

Credibilidad
Fiabilidad
Atraccién
Poder
Similitud

Desarrollo de los
colaboradores

Necesidad de Superacién
Crear camaraderia
Referente de los demas

Desarrollo del liderazgo

Estratégico
Auténtico

Fuente: Elaboracion propia
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ANEXO: N° 02 Modelo de cuestionario de investigacion

Repositorio Institucional - UNAMBA - PERU



ANEXO: N° 04 Resolucion de aprobacion de proyecto de tesis
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ANEXO: N° 05 Fotos tomadas en el trabajo de campo de investigacion.
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