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RESUMEN

El ser humano desde el principio de su existencia ha tenido la capacidad de decidir y de
resolver problemas. En la actualidad los humanos se enfrentan a la problemética de buscar
alternativas que permitan aumentar su nivel de productividad laboral con ejecucion de la

Gestion por Competencias.

Considerando que el modelo de Gestibn por competencias permite un mejor
desenvolvimiento del personal, donde cada uno puede desempefiar su rol de manera

acertada y oportuna este a su vez contribuye al logro de los objetivos institucionales.

Con el establecimiento de los perfiles por competencias se puede efectuar el proceso de
reclutamiento y seleccién, capacitacion y la evaluacion basado en las competencias
necesarias permitiendo de esta manera la generacion de productividad laboral de los
empleados. De esta manera se ve la necesidad fundamental el disefiar un Modelo de
Gestion por Competencias para mejorar la productividad laboral del &rea administrativa de
las Cooperativas de Transporte Interprovinciales con domicilio en la ciudad de Riobamba

(Patria, Riobamba, Ecuador y Chimborazo)
Este trabajo esta estructurado en cinco capitulos, a saber:

En el Capitulo | se desarrolla el marco tedrico, donde se explica las bases teoricas las

mismas que permiten sustentar la presente investigacion

En el Capitulo Il se presenta el marco metodoldgico, que comprende el disefio y tipo de
investigacion, métodos de investigacion, técnicas e instrumentos para la recoleccién de

datos, la poblacion y la muestra.

En el Capitulo 111 corresponde a los lineamientos alternativos, es decir el disefio del Modelo
de Gestidn por competencias para mejorar la productividad laboral de las Cooperativas de

Transportes Interprovinciales con domicilio en la ciudad de Riobamba.

En el Capitulo IV trata sobre la exposicidon y discusion de resultados, se analizan y se
interpretan los datos recopilados a través de las fuentes de recoleccion de los mismos:

encuesta y entrevista

En el Capitulo V se presenta las conclusiones y recomendaciones a las que se ha pudo

Ilegar con el trabajo de investigacion realizado.
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Abstract

The human being from the beginning of his existence has had the ability to decide and solve
problems. Nowadays, humans face the problem of looking for alternatives that allow them to
crease their level of labor productivity through the execution of Competence Management.
Considering that the Competence Managemeni model allows a better development of the
personnel, where each one of them can perform their role in a proper correct and timely way
that contributes to the achievement of the institutional objectives.

The recruitment and selection, training and evaluation process based on the necessary

competencies can be carried with the statement of competency profiles allowing the generation

of labor productivity of employees. Therefore, it is essential to design a Competency
Management Model to improve the labor productivity of the administrative area of
Cooperativas de Transporte Interprovinciales placed in Riobamba city (Patria, Riobamba,
Ecuador and Chimborazo)

This research work is structured in five chapters: _
Chapter I develops the theoretical framework, which explains the theoretical bases that support
the present research.

Chapter 1l presents the methodological framework, which includes the design and type of
research, research methods, techniques and tools for data collection, population and sample.
Chapter III refers to the alternative guidelines, that is to say the design of the Management
Model by competencies to improve the labor productivity of the Cooperativas de Transportes

Interprovinciales placed in Riobamba city.

Chapter IV deals with the presentation and discussion of results, the collected data is analyzed

and interpreted through the data collection sources such as: survey and interview.

Chapter V presents the conclusions and recommendations that have been reached with the

AL

research work that was carried out.

Reviewed by/ Lara, Adriana
Language Center Teacher
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INTRODUCCION

Considerando que el régimen empresarial vigente es de extrema competencia, donde no
basta tener lo mejor en tecnologia, ni gran infraestructura. Tales elementos son
importantes, fundamentalmente cuando el objetivo es minimizar costos o de incrementar la
calidad del producto/servicio; sin embargo en técnicas de competitividad y productividad
sostenible organizacional, resultan insuficientes. En la disputa por mantenerse y/o
desarrollarse en el tiempo las empresas buscan implementar estrategias innovadoras que

generen cambio, esto se ha transformado en algo muy importante en las instituciones.

En el caso de las Cooperativas de transportes interprovincial con domicilio en Riobamba
(Riobamba, Chimborazo, Patria y Ecuador), mantener e incrementar los niveles de
intervencion en el mercado, el desarrollar nuevos servicios, para atender de manera
eficiente a los usuarios que cada vez son mas estrictos y exigentes, por ende propender a su
crecimiento y desarrollo en este escenario competitivo, es una preocupacion de los socios y
directivos para incrementar la productividad de su Cooperativa con el aporte esencial del

Talento humano que colaboran a gestionar mejores resultados empresariales.

Precisamente por ello, la presente investigacion estd encaminada a demostrar que una
gestion organizacional de los individuos, basada en el conocimiento, habilidades, destrezas
y actitudes gerenciales y valoracion individual de sus competencias laborales de los
colaboradores del area administrativa de las Cooperativas en estudio. Dicho de otra manera,
una organizacion que instituye a las competencias personales, como un modelo de gestion
organizacional, donde el cumplimiento de todas las funciones en funcién a los
colaboradores; en este contexto es trascendental que las Cooperativas mencionadas
implementen un modelo de Gestidén basada en competencias y productividad laboral para

lograr sus objetivos institucionales.

El disefio de un modelo de gestion por competencias permite dotar a las Cooperativas una

herramienta estratégica, que facilita, direcciona los diferentes procesos de la gestion del

XVii



recursos humano para aprovechar al méximo el potencial de los empleados quienes

desempefian funciones en estas instituciones.
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CAPITULO L.
1. MARCO TEORICO.
1.1.ANTECEDENTES

En el proceso de revision bibliografica correspondiente tanto en las bibliotecas de las
Universidades de Riobamba como en otras universidades del pais se pudo encontrar temas
relacionados, en cuanto a modelos de gestién para Cooperativas de Transporte, pero no se
encontré temas especificos en cuanto a Modelos de Gestion por Competencias de la
Cooperativas de Transportes Interprovincial domiciliadas en la ciudad de Riobamba como
son las Cooperativas Patria, Riobamba, Chimborazo y Ecuador; determinando de esta

manera que la investigacion a realizar servird de mucha ayuda para dichas Instituciones.

En la disputa por mantenerse y/o desarrollarse en: el tiempo, buscar, estudiar e instaurar
modelos de gestion y estrategias innovadoras; se ha transformado en un serio problema
para las organizaciones. En el caso de las Cooperativas de transporte, el mantener y/o
incrementar la participacion en el mercado, estudiar y desarrollar nuevos servicios, atender
cada vez mas a clientes estrictos y organizados Yy por ende llevar a su crecimiento y
desarrollo en este escenario competitivo, es una preocupacion permanente de socios y
directivos, por buscar e instaurar modelos innovadores, que les permitan gestionar con

mejores resultados en sus Cooperativas.

Otro hecho a destacar que va en la corriente de instituir la Filosofia y Cultura de las
instituciones, es desarrollar una identidad organizacional fuerte y a su vez flexible, de modo
que en las Cooperativas de transporte interprovincial domiciliadas en la ciudad de
Riobamba, los niveles de productividad laboral son bajos, porque las cooperativas no
aplican en su mayoria modelos de gestion innovadores con sus trabajadores; adn
encontrarnos en pleno Siglo XXI, donde la globalizacion ha cambiado pensamientos y
modelos, pero que en la mayoria de las organizaciones de nuestro medio, el hablar de
gestion de competencias, productividad laboral, todavia difieren mucho para ser

considerados a modo de una gestion innovadora.

Incorporar cambios que suceden en el entorno, como en identidades es fragiles, tampoco

existe conciencia en la organizacion local y nacional para institucionalizar una gestion con



Responsabilidad Social. En las instituciones en mencion se utiliza précticas de gestion
organizacional diferente y antigua, obstaculizadas desde el punto de vista de la

competitividad.

En su objetivo por alcanzar mayor rentabilidad econémica, muchos directivos recurren a
subvalorar los esfuerzos de sus trabajadores, dejando de reconocer: los beneficios sociales o
retribuyendo simplemente sueldos que no valoran el esfuerzo realizado. Con tales acciones
lo que estan logrando es quebrantar las bases para lograr, el compromiso de sus empleados,

requisito indispensable para promover el aprovechamiento de sus competencias laborales.

Ademas por otro lado, las practicas de motivacion y en varios casos reconocimientos que
aplican la empresa, son de corte coyuntural y a corto plazo, que no responde a un proposito
mayor de buscar el crecimiento personal y profesional de sus empleados, en el largo plazo.
La Gestidén por Competencias, requiere algunas condicionantes: un clima laboral de paz y
tranquilidad duradera, escenario de confianza mutua entre el jefe y los colaboradores,
valoracion y reconocimiento a los esfuerzos individuales, entre otros; que solo vemos en

pocas empresas de nuestro medio, fundamentalmente en las transnacionales.

En este contexto se considera que la Gestion humana postula para garantizar un incremento
en la productividad laboral en las empresas, se deben contar con colaboradores
competitivos, es decir transformar la gestion tradicional del factor humano, en la praxis que
genere y multiple el valor de las empresas por medio del aumento de la productividad de
sus trabajadores. Sin duda alguna es de gran valia el aporte que brindan los empleados a
las instituciones para lograr sus objetivos; mediante sus conocimientos, capacidades,
habilidades dinamizan y dan vida a los otros recursos para su optimizacién vy
funcionamiento, por lo que es conveniente desarrollar una serie de procesos que conlleven a

incrementar sus potencialidades.

Después de analizar la informacion obtenida mediante las diferentes técnicas de
investigacion, se pudo determinar que existen falencias y conflictos que se deben tratar en
el personal administrativo; por lo que resulta conveniente desarrollar un modelo de Gestidn

del Talento Humano por competencias que contribuya a que estas personas puedan alcanzar



un mejor desempefio, con la implementacion de competencias laborales propias a su puesto
de trabajo, siendo necesario realizar una analisis funcional de cada puesto para llegar a
definir las competencias idoneas y necesarias para cada puesto de trabajo, asi como también

las competencias universales, las mismas que deben ser adoptadas por todos los servidores.

1.2. FUNDAMENTACION CIENTIFICA

1.2.1. Fundamentacion Filoséfica

Todo ser humano busca el confort, el bienestar y productividad, en las areas en las que se
desarrolla. Las cooperativas de transportes interprovinciales domiciliadas en la ciudad de
Riobamba (Riobamba, Chimborazo, Ecuador, Patria), son cooperativas reconocidas a nivel
local y nacional por los servicios que prestan. Sus directivos pretenden que sus
Cooperativas sean reconocidas, ademas por su buen manejo productivo laboral,
implementados desde el contexto de la Gestion por competencias, los mismos que
permitiran su fortalecimiento como cooperativas de transporte lideres en el mercado local y

nacional.

La axiologia trata, busca el anélisis intelectual y moral de los valores negativos y valores
positivos, considerando los principios que permiten determinar que algo es o no ventajoso,

considerando los fundamentos de tal juicio.

1.2.2. Fundamentacion Epistemologica

El ser humano desde el inicio de su existencia ha tenido la cabida de discernir y de resolver
problemas. Coyunturalmente los humanos nos enfrentamos a la problematica de buscar
alternativas que permitan aumentar el nivel de productividad laboral con el cumplimiento

de la Gestion por Competencias.

Con la investigacion se pretende solucionar el gran problema que representan generar

cambios productivos en el area administrativa de las Cooperativas de Transportes



interprovinciales domiciliadas en la ciudad de Riobamba (Patria, Riobamba, Ecuador y
Chimborazo). Para llegar a generar solucion a este problema se utilizard un Modelo de
Gestion por Competencias que se fundamenta en identificar el Saber (conocimiento), el
Saber Hacer (Habilidades y Destrezas) y el Saber Estar (Conductas y Actitudes

Gerenciales).

En el ambito empresarial, competencia es vista como el: “Conjunto de conocimientos
teoricos, habilidades, destrezas y actitudes gerenciales que son aplicados por el trabajador
en el desempefio de su ocupacion o cargo en correspondencia con el principio de ldoneidad
Demostrada y los requerimientos técnicos, productivos y de servicios, asi como los de
calidad, que se le exigen para el adecuado desenvolvimiento de sus funciones. (Ochoa -del-
Rio, 2009)

Dentro de este contexto la matriz de Competencia nos muestra los comportamientos que
componen las competencias inmersas en los perfiles requeridos (por su trabajo o por las
situaciones personales que afronta), para ello es requerida la presencia y relacion de los

siguientes elementos.

* SABER: Conocimientos vinculados con comportamientos inmersos en la competencia.

Pueden ser técnicos (orientados a la realizacion de tareas) y sociales (orientados a las
relaciones interpersonales). La experiencia juega un papel esencial como “conocimiento
adquirido a partir de percepciones y vivencias propias, generalmente reiteradas”. La
Psicologia Cognitiva brinda en la actualidad importantes desarrollos encaminados a
mejorar las estrategias de aprendizaje; como “aprender a aprender” o “aprender a pensar” y

el aprender para aprender.

* SABER HACER: Habilidades que permiten poner en accion los conocimientos que se
posee. Se puede hablar de habilidades técnicas (para realizar tareas diversas — por ejemplo,
operar a un paciente o realizar un sistema de base de datos-), habilidades sociales (para
relacionarnos con los deméas en situaciones heterogéneas -trabajar en equipo, ejercer
liderazgo, hablar en publico,...-), habilidades cognitivas (para procesar la informacién que

nos llega y que debemos utilizar para analizar situaciones, tomar decisiones...)



« SABER ESTAR: Actitudes afines con las principales tipologias del entorno
organizacional o social (cultura, normas). Se trata de tener en cuenta nuestros valores,
creencias y actitudes, en tanto elementos que ayudan o dificultan ciertos comportamientos
en un contexto dado. Las actitudes son un tema basico en la Psicologia Social que tiene un
amplio desarrollo y aplicacién, en un nivel mas amplio (en medios de comunicacion), como
en un nivel pequefio (en las relaciones interpersonales), y en el que aspectos: como el
origen, evaluacion y cambio de actitudes (con un lugar destacado para la persuasion) son de

gran interés.

Aspectos motivacionales comprometidos a que la persona quiera 0 no ejecutar
comportamientos propios de la competencia. Factores de carécter interno (motivacién por
ser competente, identificacion con la tarea.) o externo (dinero “extra”, dias libres,
beneficios sociales) a la persona, que determinan que ésta se esfuerce o no por exponer una

competencia.

1.2.3. Fundamentacion Psicolégica

1.2.3.1. Lateoria de las relaciones humanas

La administracion estudiada desde una perspectiva sicoldgica que se crea en los Estados
Unidos, a través de la Teoria de las Relaciones Humanas (1920). Sus estudios se enfocan a
la conducta del hombre en las empresas y se concentra en la administracion de los
individuos, enfatizando la importancia del elemento humano, siendo el fundamento de las
actuales corrientes administrativas (MEDINA MACIAS, A.; AVILA VIDAL, A. , 2008).
De esta manera en la actualidad el Talento humano es considerado el cuarto factor en el
ambito productivo, ya que apoya de manera significativa a la empresa en el proceso de

tomas de decisiones.

La Teoria de las Relaciones Humanas se basa en los trabajos de Hugo Munsterberg,
fundador de la Psicologia Industrial. Munsterberg realizo varios aportes a la administracion,

entre ellos: instituyé el como se podia alcanzar mayor rendimiento del Talento Humano



mediante condiciones psicologicas adecuadas; incluyendo elementos como rutina,
cansancio, atencion y el impacto de la influencia social, combinando ademas, ideas de la

Administracion Cientifica con las de la Psicologia.

Esta teoria se fortalece con los trabajos realizados por Elton Mayo en la historica
experiencia de la planta Hawthorne (1924 - 1932) en la Western Electric Company. Mayo
explica que el estudio de la administracion se debe basar en las relaciones interpersonales,
pues la administracion involucra a que las cosas se deben realizar por la accion de las

personas.

Los estudios establecen que de los parametros técnicos y formales (organizacion formal) se

pase a aspectos sicoldgicos y socioldgicos (organizacion informal)

Mayo realiza varias conclusiones fundamentales para la administracion:

e Mediante una adecuada satisfaccion de las necesidades sicologicas y sociales del
trabajador y de situaciones favorables se llega a aumentar la eficiencia de cualquier
organizacion.

e La eficiencia industrial es un inconveniente que supera la materia de organizacion
racionalizacion, convirtiéndose en un problema de motivacion y satisfaccion de las
necesidades del trabajador.

e Piensa que la sicologia es un medio para comprender y obtener lo mejor de los

individuos.

De esta manera se habla de un efecto motivador, el mismo que permite generar mayor
productividad laboral, constituyéndose como una herramienta fundamental en la actualidad
para las organizaciones pues ven al factor humano como el eje esencial de su nivel de

produccidn o prestacion de servicios.

1.2.3.2. Lateoria cientifica del comportamiento

Esta Teoria es conocida también como la Teoria de las Necesidades y Motivaciones o el
movimiento humanista dentro de la Psicologia Industrial, enfatiza su analisis de la

administracion desde la Optica sicoldgica. Sus tedricos sostuvieron que la administracion



debe adaptarse a los requerimientos de los individuos, pues el elemento humano es el factor
esencial en los logros organizacionales. Una de las figuras méas representativas de esta
perspectiva es el estadounidense Abraham Maslow (1908 - 1970), quien establecié una
jerarquizacion de las necesidades con las cuales el individuo se sentia satisfecho. Maslow
establece que las necesidades individuales basicas son de naturaleza fisioldgica, después
vienen otras que a medida que se satisfacen van requiriendo de otras méas hasta llegar a la

autorrealizacion.

Cada una de las escalas de la pirdmide tiene distintos niveles motivacionales. Si la teoria de
Maslow es correcta, hasta que las necesidades basicas no estén satisfechas al grado que se
necesitan para el funcionamiento adecuado del cuerpo, la mayor parte de la actividad de
una persona ocurrira a ese nivel y la satisfaccion de otras areas proporcionard poca
motivacion. Maslow postuld que esta “piramide” representa una jerarquia en la que los
mismos seres humanos se organizan. Esta pirdmide permite que el ser humano a medida
que cumple cierta necesidad por seguir con otra y asi sucesivamente hasta el punto de
generar satisfaccion, sin embargo se sabe que como ser humano nacemos con necesidades
y existen otras que con el pasar del tiempo se van desarrollando. El proceso de satisfaccion
dependeré de las caracteristicas que cada una de estas tenga, generando comportamientos

en el Ser humano.

Otro de los exponentes mas importantes de este enfoque es Douglas Mc Gregor (1906 -
1964), quien identificd en su teoria dos grupos de supuestos basicos a los cuales denomind
Teoria X y Teoria Y. La Teoria X plantea que los individuos ven el trabajo como una
necesidad, pero a su vez sienten aversion hacia él, evitandolo siempre gque sea posible. Por
tal motivo se considera a las personas como dejadas, carentes de ambicion, egoistas, que les
desagrada la responsabilidad, indiferentes a las necesidades de la organizacion, que se

resisten al cambio y requieren que las guien.

La Teoria Y es mas optimista y plantea que los individuos tienen potencial de
desarrollarse, de tener responsabilidades y de conseguir las metas organizacionales, si se les
da la oportunidad y el ambiente social para ejecutarlo. Considera el trabajo como natural y

que los individuos quieren trabajar y en circunstancias adecuadas obtienen gran



satisfaccion. También determina que tienen la capacidad de aceptar, indagar
responsabilidades y emplear la imaginacién, la creatividad y el ingenio. Planea que la
administracion participativa es la mejor forma de aprovechar el potencial humano
suministrando perspectiva de progreso personal. La Teoria “Y”, supone que las necesidades
de orden superior subyugan a las personas. Presume también que los supuestos de ésta,
son mas validos que los de la Teoria “X”. En general los supuestos de las dos teorias

pueden resultar idéneos en situaciones concretas.

Dentro del contexto psicoldgico y el andlisis expuesto, se determina entonces que el ser
humano en el instante de satisfacer necesidades puede estar expuesto a que de acuerdo al
nivel de intensidad de estas logre satisfacerlas y un factor importante para el desempefio de
estas es el obtener y mantener un trabajo el cual le permita cumplirlas generando un nivel
de satisfaccion importante, mas aln cuando el trabajo se lo hace de forma consiente y

productiva.

1.2.4. Fundamentacion Pedagbgica

Es la apertura de la construccion de los aprendizajes, basado en la representacion del
desarrollo de destrezas organizacion e integridad de los aprendizajes a través de la
evolucion de las ciencias humanas. Para reforzar lo mencionado es importante apoyar en el
criterio de Flérez Rafael (1996), en el que menciona que: “...la pedagogia es la disciplina
que organiza el proceso educativo de toda persona, en los aspectos psicologico, fisico e

intelectual tomando en cuenta los aspectos culturales de la sociedad en general”.

Este anuncio es claro en su exposicion. La pedagogia como pilar fundamental de la
educacion debe poner afan en la evolucién del saber de manera estratégica en el &mbito del
estudiante para la orientacion respectiva del recurso humano. Pues se debe asumir el reto de
formar estudiantes bajo la perspectiva paradigmatica de la pedagogia constructivista con el
propdsito de lograr individuos con capacidad de un pensamiento critico, analitico, y socio

cognitivos.



1.2.5. Fundamentacién Legal

La Constitucion de la Republica del Ecuador, en su Seccion octava Trabajo y seguridad
social, garantiza el derecho al trabajo en el Art. 33:

“El trabajo es un derecho y un deber social, y un derecho econdmico, fuente de realizacion
personal y base de la economia. El Estado garantizara a las personas trabajadoras el pleno
respeto a su dignidad, una vida decorosa, remuneraciones y retribuciones justas y el

desempefio de un trabajo saludable y libremente escogido o aceptado”.

Todo proceso de trabajo de cualquier empresa privada del Ecuador se fundamenta en el
Caodigo Laboral Ecuatoriano. Especificamente en Art. 45 que se refiere a las Obligaciones
del trabajador, que en el literal a) explica

“Ejecutar el trabajo en los términos del contrato, con la intensidad, cuidado y esmero
apropiados, en la forma, tiempo y lugar convenidos”.

Literal e) se expresa que se debe:

“Cumplir las disposiciones del reglamento interno expedido en forma legal”.

De igual manera, en el Art. 81 se especifica:

“Estipulacion de sueldos y salarios.- Los sueldos y salarios se estipularan libremente, pero
en ningun caso podran ser inferiores a los minimos legales, de conformidad con lo prescrito
en el articulo 117 de este Codigo™.

Todos estos articulos implican que el trabajador debe realizar un trabajo eficiente y, por el
mismo, recibir un salario apropiado y legal.

Ley Organica de Transporte Terrestre, Transito y Seguridad Vial

Art. 3.- El Estado garantizara que la prestacion del servicio de transporte publico se ajuste a
los principios de seguridad, eficiencia, responsabilidad, universalidad, accesibilidad,
continuidad y calidad, con tarifas socialmente justas.

Concordancias: Constitucion De La Republica Del Ecuador, Arts. 52, 53, 54, 191, 215, 394

Art. 4.- Es obligacion del Estado garantizar el derecho de las personas a ser educadas y
capacitadas en materia de transito y seguridad vial, en su propia lengua y ambito cultural.

Para el efecto, el Ministerio del Sector de la Educacion en coordinacion con la Agencia



Nacional de Regulacion y Control del Transporte Terrestre, Transito y Seguridad Vial,
desarrollaran los programas educativos en temas relacionados con la prevencion y
seguridad vial, principios, disposiciones y normas fundamentales que regulan el transito, su
sefializacion considerando la realidad linglistica de las comunidades, pueblos y
nacionalidades, el uso de las vias publicas, de los medios de transporte terrestre y
dispondran su implementacion obligatoria en todos los establecimientos de educacion,
publicos y privados del pais.

Concordancias: Constitucion De La Republica Del Ecuador, Arts. 26

Art. 5.- El Estado, a través de la Agencia Nacional de Regulacion y Control del Transporte
Terrestre, Transito y Seguridad Vial, controlara y exigird la capacitacion integral,
permanente, la formacidn y tecnificacion a conductoras y conductores profesionales y no

profesionales y el estricto cumplimiento del aseguramiento social.

Art. 68.- El servicio de transporte publico interprovincial es aquel que opera, bajo cualquier
tipo, dentro de los limites del territorio nacional. La celebracién de los contratos de
operacion sera atribucion de la Comision Nacional del Transporte Terrestre, Transito y
Seguridad Vial, de conformidad con lo establecido en la presente Ley y su Reglamento.

La normativa vigente que regula el proceso de Transporte Interprovincial, local y nacional
se fundamente en los parametros antes mencionados, permitiendo que se desarrolle de
manera eficiente y eficaz dichos procesos. La Constitucion del Ecuador regula toda
actividad con la finalidad de que se fortalezca el desarrollo sostenible y sustentable en el

Ecuador.

1.3. FUNDAMENTACION TEORICA

1.3.1. Gestion por Competencias

1.3.1.1. Recursos Humanos o Gestion del Talento Humano

La Administracion de Recursos Humanos (ATH), es una funcion administrativa

encaminada a la adquisicion, entrenamiento, evaluacion y remuneracion de los empleados.
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De tal forma los gerentes, son administradores de personas pues estan involucrados en

actividades como reclutamiento, entrevistas seleccion e instruccion de los mismos.

La gestion del talento humano en las instituciones es la funcién que permite la colaboracion
eficaz de los individuos (empleados, funcionarios, recursos humanos o cualquier
denominacion utilizada) la misma que permite el logro de los objetivos y metas de las
instituciones e incluso individuales. La expresion administracion de recursos humanos
(ATH) sigue siendo la mas comun al discutir de Talento Humano. ElI Recurso Humano
puede incrementar o reducir las debilidades y fortalezas de una empresa de acuerdo a la
forma como se trate. La ATH debe ayudar a la consecucion de objetivos y metas

organizacionales mediante los siguientes medios:

1. Contribuir a la organizacion a lograr sus objetivos y realizar su mision: conociendo las
actividades de las que se encarga la empresa. Cada actividad tiene diferentes implicaciones
para la ATH, cuyo principal objetivo es ayudar a la organizacion a ser eficaz, y a alcanzar

su mision.

2. Otorgar competitividad a la empresa: lo que representa saber emplear las habilidades y la

capacidad de la fuerza laboral.

3. Proveer a la organizacion colaboradores bien entrenados y motivados: crear un
reconocimiento a los empleados considerando que no solo el dinero constituye el elemento
fundamental de la motivacion humana. Para lograr el desempefio, los individuos deben
percibir recompensas justas. Recompensar los resultados acertados y amonestar a las
personas que no logran un buen desempefio, los objetivos deben ser precisos y claros, asi

como la forma para medirlos.

4. Aprobar el aumento en la autorrealizacién y la satisfaccion de los empleados en la labor:
los trabajadores no satisfechos no necesariamente son los mas productivos, sin embargo los
empleados insatisfechos tienden a separarse de la organizacion, se ausentan con frecuencia

y generar articulos de mala calidad. El sentirse bien y alegre en la labor que realiza en la
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organizacion y satisfechos con el trabajo ejecutado ayuda en gran medida el éxito

organizacional.

5. Desarrollar y establecer la calidad de vida en el trabajo: Calidad de vida en el trabajo
(CVT) hace referencia a los aspectos de la experiencia de trabajo, como estilo de gerencia,
libertad y autonomia para tomar decisiones, ambiente de trabajo agradable, seguridad en el
empleo, horas adecuadas de trabajo y tareas dignificantes, con el objetivo de convertir la
empresa en un lugar atractivo y deseable; considerando de esta manera un equilibrio entre
las demandas del medio y los recursos que dispone para afrontar dichas demandas.
(Martinez, 2007). La CVT viene a constituir un factor fundamental en el desempefio laboral
del trabajador en la organizacion, de tal manera que las empresas deben afianzarse en la
calidad de vida en el trabajo que dan a sus colaboradores pues esto permitird lograr con

eficiencia los objetivos y metas trazadas por las instituciones.

6. Administrar el cambio: En los Gltimos afios hubo un periodo de cambios sociales,
tecnoldgicos, econdmicos, culturales y politicos. Estos cambios y tendencias, traen nuevos
enfoques més agiles y flexibles, que se deben utilizar para certificar la supervivencia de las
organizaciones. Pues sabemos que ninguna empresa que siga manteniéndose de manera
inflexiva no genera resultados, de esta forma el estar inmersos en constantes cambios

permitiran al trabajador ser eficiente en las actividades que realiza.

7. Establecer politicas y desarrollar comportamientos socialmente responsables: tanto los
individuos como las empresas deben guiarse a través de patrones éticos y de
responsabilidad social; esta no solo es una exigencia para las organizaciones sino también,
y de manera especial para las personas que trabajan alli. (Chiavenato, Gestién del Talento
Humano, 2009) Esta responsabilidad en la actualidad constituye un eje fundamental para el
logro de objetivos y metas organizacionales e individuales pues permite ligar un vinculo
estrecho entre la organizacién y quienes la conforman en el ambiente en que se

desenvuelve.

La gestion del Talento humano en la empresa implica mucho cuidado pues de ello

dependeran los resultados que obtenga la misma, siendo conveniente dar la debida atencién
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a los temas vinculados con el personal; la responsabilidad del personal no solamente le
corresponde a esta area funcional sino también a todos aquellos quienes tienen a su cargo
mas personas. Una adecuada comunicacion en la empresa permite desarrollar planes que

permitan aprovechar la influencia del entorno al tratarse la empresa de un sistema abierto.

1.3.1.2. Importancia y finalidad de la Administracion del Talento Humano

El talento humano posee caracteristicas como: competencias, inteligencia, valores,
imaginacion, experiencias, sentimientos, habilidades, destrezas, actitudes, que lo
diferencian de los demas recursos, por ello es trascendental para la presencia de cualquier
organizacion.

La administracion de capital humano es de gran importancia, aqui presentamos algunos de

sus beneficios:

Incrementa la eficiencia, la eficacia y la calidad. De esta forma incide en la
optimizacion de los insumos tecnoldgicos, materiales y financieros. (eficiencia)
Promueve un clima organizacional adecuado.

Incremento de la calidad de vida de los miembros de la empresa.

Incrementa la motivacidén y por consecuencia aumento de la productividad y calidad

laboral

La sociedad requiere de las empresas como fuente de trabajo y para satisfacer sus
necesidades; las empresas, por su parte, demandan personal para la administracion
adecuada de los recursos, y para satisfacer, de esta forma, dichas necesidades. El recurso
humano tiene el poder de decision para qué hacer, como, donde, cuando, por qué, es decir
para dar respuesta a las seis preguntas basicas la administracion. (Minch, 2010).

Las personas pasan mucha parte de su vida en su espacio laboral, prestando sus servicios en
diferentes organizaciones, en este tiempo generan conocimientos, habilidades, destrezas,

actitudes y experiencia en las actividades en donde se desenvuelve permitiéndole formar su
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propio criterio, el mismo que apoya en la toma de decisiones y en el desenvolvimiento de
sus actividades laborales; estableciendo ahi la importancia de la gestion del Unico recurso
que es capaz de manipular y convertir a los demas insumos organizacionales, para el logro

de objetivos y metas organizaciones e individuales.

1.3.1.3. Procesos de la Administracion de Recursos Humanos

1.3.1.3.1. Provision de Recursos Humanos

Los procesos de provision son el ingreso de los individuos al sistema organizacional. Trata
de abastecer a la empresa del talento humano adecuado para su funcionamiento.
(CHIAVENATO, Administracion de Recursos Humanos, 2011). Los procesos de provision
se relacionan con el abastecimiento de personas a la organizacion, son los procesos
responsables del recurso humano y comprenden todas las actividades de reclutamiento,

seleccion y provision de personal a las tareas organizacionales requeridas.

1.3.1.3.2. Organizacion de Recursos Humanos

El siguiente paso es, organizar a los individuos dentro de la empresa. Lo que significa que,
al ser reclutadas y seleccionadas, hay que integrarlas, colocarlas en sus puestos de trabajo y
evaluar su desempefio. (CHIAVENATO, Administracion de Recursos Humanos, 2011)

La forma de organizacién de recursos humanos comprende la integracién a la organizacion
de los nuevos miembros, el disefio del puesto y la evaluacion del desempefio en el cargo;
con la finalidad de que el personal sea el idoneo para cumplir con las funciones establecidas
en el puesto de trabajo, esto se lograra con los procesos de provision de personal pues este
proceso se encarga de obtener en el mercado a las personas necesarias, colocarlas e

integrarlas a la organizacidn para que esta pueda garantizar su continuidad o desempefio.

1.3.1.3.3. Mantenimiento de Recursos Humanos
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El mantenimiento de recursos humanos exige una serie de cuidados especiales, entre los
cuales sobresalen los planes de remuneracion econémica, de prestaciones sociales, y de
higiene y seguridad en el trabajo. (CHIAVENATO, Administracion de Recursos Humanos,
2011). En este proceso la empresa debe considerar que no solo es importante encontrar al
personal idoneo, sino también mantenerlo mediante procesos como la motivacion y el

apoyo en la ejecucion de las tareas determinadas en su puesto de trabajo.

1.3.1.3.4. Desarrollo de Recursos Humanos

Las organizaciones echan mano de una gran variedad de medios para desarrollar a las
personas, agregarle valor y hacer que cada vez cuenten con mas aptitudes y habilidades
para el trabajo. (CHIAVENATO, Administracion de Recursos Humanos, 2011).

En este proceso se hace mencion a las actividades de soporte al fortalecimiento de las
habilidades y destrezas del empleado, con el propdsito que el mismo genere un incremento
en la productividad laboral en su puesto de trabajo. Estas actividades de apoyo pueden estar
consideradas como: la capacitacion, progreso del personal y desarrollo organizacional;

todas ellas representan las inversiones de la organizacion en su personal.

En las empresas, las personas sobresalen por ser el Unico elemento vivo e inteligente, por su
caracter eminentemente dinamico y por su increible potencial de desarrollo. Las personas
tienen una enorme capacidad de aprender habilidades, captar informacion, adquirir
conocimientos, modificar actitudes y conductas, asi como para desarrollar conceptos y

abstracciones.

1.3.1.3.5. Auditoria de Recursos Humanos

El control busca asegurar que las distintas unidades de la organizacion trabajen de acuerdo
con lo previsto. Si las unidades no lo hacen en armonia y al mismo ritmo la organizacion
deja de funcionar con eficiencia. (CHIAVENATO, Administracion de Recursos Humanos,
2011).
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Las organizaciones no funcionan al azar, sino de acuerdo a determinadas estrategias y
planes que permitan alcanzar objetivos definidos. Las organizaciones sirven a sus misiones
y definen sus visiones institucionales. Su comportamiento no es erratico, sino racional y
deliberado. Para que estas caracteristicas existan y tengan continuidad es preciso que haya

control.

1.3.1.4. La Administracion por Competencias y la Administracién de Recursos Humanos

El termino competencias laborales surge a finales de la década de los ochentas en el siglo
XX, como una necesidad de eficiente los recursos humanos en las organizaciones. Las

competencias laborales tienen varios enfoques:

a) El conductista que proviene de estados Unidos de la Universidad de Harvard y de
McClellan, que conceptualiza a las competencias como caracteristicas del empleado que

influyen en el desempefio superior en su trabajo.

b) El funcionalista que se origina en Inglaterra y en el que las competencias laborales se
refieren a los atributos que fundamentan el trabajo exitoso y cuya finalidad es definir
estdndares que dan lugar a competencias ocupacionales nacionales siendo una de sus

aportaciones mas importantes el modelo britanico de comportamiento ocupacional.

c¢) El constructivista que tiene sus origenes en Francia, en el que las competencias se
refieren tanto a las ocupaciones como a las personas, sus objetivos y posibilidades. (Minch,
2010)

Minch define a la competencia laboral como: “...la capacidad de desempefiar
eficientemente un trabajo mediante la aplicacion de conocimientos, habilidades, destrezas y

cualidades personales que producen resultados exitosos”.

Buscando hacer mas eficientes a los recursos humanos en las organizaciones estas adoptan

enfoques que les permite mejorar la productividad de los trabajadores; haciendo énfasis en
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los resultados, los cuales se los puede verificar cuando las actividades se hacen de mejor
manera en el caso del enfoque conductual, estableciendo estandares ocupacionales para
hacer comparaciones en el enfoque funcional y en el enfoque constructivista se valora las
relaciones y acciones entre los grupos y el entorno como también entre situaciones de

trabajo y de superacion.

El Modelo de Competencias provee descripcion en términos de comportamientos, de los
conocimientos, las habilidades y las actitudes necesarias para un desempefio productivo. La
observacion y medicion de estos patrones de comportamiento nos permiten actuar sobre su
desarrollo convirtiéndolos en factores criticos para el éxito individual y la performance
corporativa: en un puesto o funcion, en una organizacién en particular o bien durante la

ejecucion de una estrategia determinada.

Es decir es una descripcidn concreta y practica de un desempefio efectivo en el trabajo, no
una lista de caracteristicas. (Minch, 2010)
Competencias

e  Saber (Conocimiento)

e  Saber Hacer ( Habilidades y destrezas)

e  Saber Ser (Actitudes y valores Gerenciales)

El modelo de competencias constituye la formalizacion de las competencias y sus
comportamientos asociados. Dicho modelo puede presentarse en diferentes formas.
Generalmente incluye el Diccionario de Competencias y el Perfil de Competencias para
cada cargo. El diccionario de competencias detalla las competencias identificadas y su

descripcion.

El perfil de competencias es elaborado para cada cargo e incluye las competencias
necesarias para el desempefio exitoso en cada cargo y el grado en que cada competencia
debe estar presente. De tal manera que un Modelo de Gestion permite determinar las
competencias necesarias en cada puesto de trabajo con la finalidad de que la persona que
asuma ese puesto pueda hacerlo de manera efectiva permitiendo alcanzar los objetivos

planteados por la organizacion.
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1.3.1.5. Beneficios de la Gestion por Competencias

Estratégicos
Distribucion y agrupacion optima de las aportaciones necesarias para cubrir las
actividades de la organizacion.
Adaptabilidad y capacidad de anticipacion a los cambios.
Flexibilidad en el uso de recursos.
Incremento de la aportacion de las personas a la organizacion.
Cambio de cultura y estilo de liderazgo.
Recursos Humanos
Plantilla mas formada, polivalente y motivada.
Reduccion de nimero de niveles de la estructura organizativa.
Rentabilizacion de los costes laborales.
Cobertura de puestos vacantes mediante promocion interna.
Simplificacion de la gestion y administracion del personal.
Para el trabajador
Crecimiento profesional sostenido.
Mayor ocupabilidad interna y externa.
En los procesos
Reduccion del ciclo del proceso (ahorro de tiempo).
Reduccidn de costes de no calidad.
Reduccidn de costes de coordinacion.

Ahorros en actividades subcontratadas. (Grande, 2004)

Son varios los beneficios que se pueden obtener con un modelo de gestion por
competencias es lograr un trabajo eficiente con los recursos de la organizacion, a su vez
que facilita el la manera eficaz de cumplir los objetivos organizacionales mediante la
interaccién entre los diferentes actores que pertenecen a la organizacién. Beneficiandose
entonces la organizacion y el personal garantizando su desarrollo y perfeccionamiento.

Los modelos basados en las competencias constituyen un medio de reforzar la gestion de

los RRHH. Estos planteamientos suponen un valor afiadido en varios aspectos: permiten
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reforzar los comportamientos que van a ser imprescindibles en el futuro y ofrecen una
imagen clara del conocimiento, destreza, experiencia y rasgos que una persona precisa para
desempefiar un trabajo de forma eficaz y eficiente. Los modelos mencionados representan
también un instrumento muy valioso para la planificacion de los recursos humanos, la
sucesion de funciones a largo plazo y la planificacion profesional, y, al mismo tiempo

permiten medir los valores de la organizacion y, en definitiva, su cultura empresarial.

1.3.1.6. Competencia Laboral

Existen variadas aproximaciones conceptuales a la competencia laboral. Un concepto
generalmente aceptado la define como una capacidad efectiva para llevar a cabo
exitosamente una actividad laboral plenamente identificada. La competencia laboral no es
una probabilidad de éxito en la ejecucion de un trabajo; es una capacidad real y demostrada.
Una buena categorizacion de la competencia, que permite aproximarse mejor a las

definiciones, es la que diferencia tres enfoques.

El primero concibe la competencia como la capacidad de ejecutar las tareas; el segundo la
concentra en atributos personales (actitudes, capacidades) y el tercero, denominado

“holistico”, incluye a los dos anteriores. (Cinterfor, 2011)

Para Spencer y Spencer la competencia es: una caracteristica subyacente en un individuo
que esta causalmente relacionada a un estandar de efectividad y/o una performance superior
en un trabajo o situacion. Considerando que caracteristica subyacente significa que la
competencia es una parte profunda de la personalidad y que puede predecir el
comportamiento en una amplia variedad de situaciones y desafios laborales; causalmente
relacionada significa que la competencia origina o anticipa el comportamiento y el

desempefio laboral.

Estandar de efectividad significa que la competencia realmente predice quien hace algo
bien o pobremente, medido sobre un criterio general o estandar....Siguiendo a Spencer &

Spencer, las competencias son, en definitiva, caracteristicas fundamentales del hombre e
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indican “formas de comportamiento o de pensar que generalizan diferentes situaciones y

duran por un largo periodo de tiempo. (Alles, 2005)

Considerando los enunciados mencionados se puede analizar que el desempefio laboral
consiste en la obtencion de los resultados de una actividad, la competencia laboral es la
capacidad de llevar a cabo una actividad para lograr obtener resultados exitosos,
permitiendo un incremento de la productividad laboral de los trabajadores poniendo en
practica sus conocimientos (SABER), habilidades y destrezas (SABER HACER) vy
actitudes (SABER ESTAR).

Las competencias laborales se refieren a un nuevo concepto en la Administracion, este se
define como la “capacidad de una persona para desempefiar, en diferentes contextos y con
base en los requerimientos de calidad y resultados esperados, las funciones inherentes a un
empleo; capacidad que estd determinada por los conocimientos, destrezas, habilidades,
valores, actitudes y aptitudes que debe poseer y demostrar el empleado publico o privado.

Las competencias comunes, las comportamentales y las funcionales, ademas de los

requisitos de estudio y experiencia, conforman en suma las competencias laborales.

1.3.1.6.1. Tipos de Competencias

Competencias técnicas o de conocimientos.
Son aquellas competencias conformadas por todo el conjunto de conocimientos que
asimilamos en un aula o a través de un libro u otro medio. Ejemplo: Conocimientos en

Desarrollo Organizacional

Competencias de gestion o derivadas de la conducta.

Competencias formadas por las conductas que forman parte de las destrezas que van a
determinar los rasgos de personalidad. Entre las que se puede mencionar son: Alta
capacidad de liderazgo, marcada vocacion de motivador etc.

Estas competencias son complementarias pues todo individuo que se desempefia en el
ambito laboral es importante que posea conocimientos técnicos sobre las actividades a

realizar y asociandoles con las conductuales las mismas que permitirdn general un valor
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agregado a sus actividades, por ejemplo usando la creatividad para hacer las cosas de

manera mas facil y rapida.

1.3.1.6.2. Capacidades
“Se denomina capacidad al conjunto de recursos y aptitudes que tiene un individuo para
desempefiar una determinada tarea”. (Diccionario-Larousse, 2011) Condiciones que el

individuo posee para ejecutar actividades de su puesto de trabajo (SABER ESTAR)

1.3.1.6.3. Conocimientos.
El conocimiento es un conjunto de informacion almacenada mediante la experiencia o el
aprendizaje (a posteriori), 0 a través de la introspeccion (a priori). En este sentido se trata

de la posesion de varios saberes que permiten ejecutar tareas, (SABER)

1.3.1.6.4. Habilidades.
“La habilidad es la aptitud innata, talento, destreza o capacidad que ostenta una persona
para llevar a cabo y por supuesto con éxito, determinada actividad, trabajo u oficio”.

(Diccionario-Larousse, 2011) Corresponde especificamente al eje de (SABER HACER)

Existen tres tipos de habilidades: técnicas, humanas y conceptuales

Habilidades técnicas: consisten en usar conocimientos, métodos técnicas y equipos para la
realizacion de tareas por medio de la experiencia profesional. Estan relacionadas con el
hacer y con el trabajo, y con cosas estaticas e inertes como procesos materiales u objetos

fisicos.

Habilidades humanas: Describen a la competitividad y el discernimiento para trabajar con
personas en equipo. Estan relacionadas con la interaccion entre las personas e involucran la
capacidad de comunicar motivar, coordinar, dirigir y resolver conflictos personales o
grupales para obtener la cooperacion del equipo, y la participacion el compromiso de las

personas.

Habilidades conceptuales: Se refieren a la capacidad para tratar con las ideas y conceptos
abstractos y estan relacionadas con pensar, razonar, diagnosticar situaciones y formular

alternativas de solucion a los problemas. Representan las capacidades cognitivas que
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permite planear el futuro, interpretar la mision, desarrollar la vision y encontrar

oportunidades donde nadie lo ha hecho.

Estas habilidades: técnicas, humanas y conceptuales requieren competencias personales
distintas. Las competencias (cualidades de quien es capaz de analizar una situacion,
proponer soluciones y resolver asuntos o problemas, constituyen el mayor patrimonio
personal del administrador e integran su capital intelectual, su mayor riqueza...
(Chiavenato, Introduccion a la teoria general de la Administracion, 2006)

Para que una persona muestre los comportamientos que componen las competencias debe
saber hacer (habilidades), querer hacer (aspectos motivacionales) y poder hacer
(capacidades y aptitudes y comportamiento frente a determinadas situaciones). Otros
aspectos a tener en cuenta son saber (conocimientos y experiencia), saber estar (actitudes
frente al entorno organizacional y/o social). La competencia es una caracteristica profunda
de la personalidad con relacion a un estandar superior de éxito. El establecimiento de un
modelo de competencias estd relacionado directamente al logro de calidad vy

competitividad. (Taype, 2012)

1.3.1.7. El uso de Diccionarios y Escalas

El primer paso basico sobre el que asentar una gestion integrada por competencias es crear
un diccionario de competencias (también llamado mapa o cartografia), en el que queden
recogidos las capacidades y los comportamientos que la empresa cree conveniente que sus

empleados tengan.

Lo habitual es que se definan unas competencias de aplicacion general para toda la
organizacion y unas competencias especificas segun cada puesto, area, unidad, etc.

La definicién de las competencias y el grado de consolidacién requerido en cada posicién
debe venir directamente derivado de la experiencia previa y de los planes estratégicos de la
compariia, que se conjugan fundamentalmente a través de tres diferentes metodologias de la

elaboracion del diccionario.
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El diccionario de competencias no es mas que la relacion, codificacion y definicion de cada
una de las competencias necesarias para, de forma general cumplir los objetivos de la
empresa y, de forma especifica, el desempefio de los distintos puestos de trabajo. La
definicion de cada una de las competencias ha de ser clara, concisa y que no dé posibilidad
a ambiguedades o distintas interpretaciones. (Montes-Gonzzales, 2006). Las empresas que
gestionen correctamente sus recursos humanos se beneficiaran de una ventaja competitiva
para entrar en el nuevo milenio, pues el éxito de una organizacion se basa en la calidad y
disposicion de su equipo humano. Cuanto mejor integrado este el equipo y mas se
aprovechen las cualidades de cada uno de sus integrantes, mas fuerte sera la empresa.
(Ernst & Young, 2008)

El correcto direccionamiento de las personas permite a las organizaciones alcanzar ventaja
competitiva a través del aprovechamiento de los conocimientos, habilidades y actitudes que
a su vez favorecen a la optimizacion de los demas recursos de la organizacion generando

mayor productividad.

1.3.1.8. Etapas para establecer un sistema de Gestion por Competencias

1.3.1.8.1. Planeacion de estratégica.
A partir de la mision, de la vision y de los valores de la empresa se definen las

competencias estratégicas basicas de la organizacion.

1.3.1.8.2. Definicién de las competencias por la alta direccion.

Esta fase puede ser asesorada por un asesor externo.

1.3.1.8.3. Definicion de los grados de competencias.

Con base a las competencias estratégicas se definen los grados o niveles de competencia.
Una competencia tiene distintos grados segun el nivel de la especializacion y la jerarquia
dentro del organigrama. Por ejemplo la competencia toma de decisiones Yy tiene distintos
grados de acuerdo con el nivel jerarquico de que se trate: alto, medio o bajo.

1.3.1.8.4. Anaélisis de Puestos.

El &rea del capital humano en colaboracidn con areas o departamentos involucrados efectla

el andlisis de los puestos de la organizacion incluyendo las competencias.
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1.3.1.8.5. Analisis y validacion de competencias.

Se validan y prueban las competencias y los contenidos de los perfiles, con el personal

involucrado.

1.3.1.8.6. Disefio de procesos por competencias.
Orientan los demas procesos hacia las competencias.

1.3.1.8.7. Aprobacion de las competencias laborales.
El comité de direccion aprueba el sistema.

1.3.1.8.8. Implantacion.
Se implanta el sistema.

1.3.1.8.9. Retroalimentacion.

Las areas organizacionales evaltan los resultados y anualmente se efectGan las mejoras y

cambios requeridos por la organizacion.

La organizacion puede optar por aplicar el sistema de gestion por competencias a nivel

general o utilizar la metodologia para una de sus areas. (Munch, 2010)

Planeacion Estratégica

Definicion de las competencias por la direccion
Grados de competencias

Retroalimentacion

Competencias Laborales

Analisis de puestos

Disefio de procesos

Validacion de competencias

Implantacién

Aprobacion
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La gestion por competencias abarca un proceso completo que parte desde la planificacion
estratégica donde se establecen los objetivos, politicas y lineamientos, sobre los cuales se
desarrollaran las actividades organizacionales; para posteriormente orientar las
competencias y grados de las mismas a alcanzar un desempefio eficiente de los
colaboradores, orientando los demas procesos de la gestion de recursos humanos hacia las
competencias; se considera importante la retroalimentacion dentro de este proceso para de
esta manera con los resultados de la evaluacion del desempefio establecer medidas que
permitan fortalecer conocimientos, desarrollar habilidades y mejorar actitudes en el

personal.
1.3.1.9. Direccion Estratégica de Recursos Humanos

1.3.1.9.1. Analisis de Puestos

Es un proceso, por medio del cual se identifica, recolecta, examina y registra la informacion
relativa al contenido, situacion e incidencia como contribucién real de un cargo o puesto de
trabajo en los resultados de una empresa o institucion.

Esta investigacion del contenido de los puestos de trabajo, permite relacionar a la
metodologia actual de procesos, donde nos determina de manera secuencial los elementos
del trabajo, cuyos componentes son: ACCION, FUNCION, RESULTADO y GUIAS DE
ACCION.

El analisis de puestos de trabajo puede ser determinado como el estudio y descomposicion
de las responsabilidades, tareas, caracteristicas del entorno y competencias del ocupante en
unidades operacionales e identificables. Existen diferentes formas para el andlisis de
puestos de trabajo y en funcion de la naturaleza del puesto, debera escoger el método mas
idoneo para la obtencion de informacién del mismo. El tipo de informacién que se debera

recolectar depende del objetivo por el cual realiza el analisis para luego describir el puesto.

Se puede manifestar que el andlisis de puestos consiste en una serie de procesos los cuales
tienen como alcance obtener informacién en cuanto a las actividades, responsabilidades
innatas al puesto, asi como los requerimientos especificos los cuales deberan ser
considerados al momento de realizar el proceso contractual con la persona para ocupar el

puesto. La manera de obtener informacion sobre el puesto de trabajo se puede utilizar
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herramientas de investigacion como: las entrevistas, los cuestionarios 0 encuestas, la
observacion y los diarios. De esta manera para la investigacion se utilizara la metodologia

Modelando Perfiles por Competencias MPC.

1.3.1.9.2. Descripcion de Puestos

La descripcion de puesto es simplemente un documento en el que se enlistan los objetivos y
las funciones del puesto, asi como el entorno social y las dimensiones que influyen o
afectan a dicho puesto. La descripcion del puesto es un documento que consiste en definir
los objetivos y funciones que lo conforman y que lo diferencian de otros puestos de la
organizacion. En este documento se detalla lo que idealmente debe hacer el ocupante del
puesto, no necesariamente lo que hace, asi como la frecuencia en que lo hace, como lo hace

y para que lo hace.

Este procedimiento se realiza una vez concluido la fase anterior Anélisis de Puestos de
Trabajo (APT), se procede a desarrollar el documento de la descripcion del mismo, la
informacion que se contendra aqui debera ser muy comprensible de tal manera que
cualquier persona entienda las funciones y responsabilidades que pertenecen al puesto en

mencioén.

Ventajas de una buena descripcion del puesto
Optimiza la estructura organizativa de la empresa.
Asigna de forma racional las personas a los puestos de trabajo.
Mejora la formacion del personal.
Permite evaluar mejor el desemperio del puesto de trabajo.
e  Sirve de ayuda en materia de seguridad y salud laboral.

e  Permite el disefio de un plan de desarrollo profesional. (Delgado & Ena, 2008)

1.3.1.9.3. Manuales de Funciones

Es un instrumento de administracién de personal, mediante el cual se establecen de forma

clara y especifica las funciones y las competencias laborales de los empleos que conforman
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la planta de personal de una entidad y los requerimientos exigidos para el desempefio de
estos. De esta manera constituye un soporte técnico que justifica y da sentido a la existencia

de los cargos o puestos en una entidad u organismo.

El manual de funciones y de competencias laborales estd encaminado al logro de los
siguientes propositos:
Instrumentar la marcha de procesos administrativos como: la seleccion de personal,
induccién de los nuevos empleados, capacitacion y entrenamiento en los puestos de
trabajo y evaluacién del desempefio en los mismos.
Generar en los miembros de la organizacion el compromiso con el desempefio eficiente
de los empleos, otorgandoles la informacion basica sobre estos.
Dotar de informacion de soporte para la planeacion e implementacion de medidas de
mejoramiento, modernizacion administrativa y estudio de cargas de trabajo

Proporcionar el establecimiento de medidas de eficiencia y criterios de autocontrol.

Este es un instrumento que facilita y apoya a que el trabajo desarrollado por los individuos
sea eficiente, a la vez que guia el accionar de las personas ya que contiene las actividades
que se deben ejecutar para la correcta operacion del puesto y otros requisitos que permiten

orientar la conducta y su comportamiento.

1.3.1.9.4. Manuales de Procedimientos

Manual de Procedimientos es un documento que representa en forma l6gica, sistemética y
detallada las actividades de una institucion o unidad organizativa de acuerdo con sus
atribuciones y tomando en cuenta lo necesario para la ejecucién eficiente de las mismas,
generalmente se toma en consideracion: quién, como, cuando, donde y para qué han de

realizarse estas actividades.

Este tipo de Manual estd orientado a especificar detalles de la ejecucidn de actividades
organizacionales, con la finalidad de unificar criterios internos de la institucion sobre la
manera correcta en que deben ser realizadas. Al recuperar la informacion de la forma mas

adecuada de desempefar las tareas se logra asegurar su calidad, asi como agilitar la
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circulacién de la informacion para que esta llegue oportunamente a las unidades

organizativas que la requieran.

Este procedimiento proporciona una descripcion de las actividades asi como los
requerimientos necesarios para la ejecucién de una funcion dentro del ejercicio del cargo, a
la vez aporta mayor eficiencia y satisfaccion al empleado ya que reduce en él la

incertidumbre ante la realizacion de las actividades.

1.3.1.9.5. Reclutamiento y Seleccion de Personal

Reclutamiento

“El reclutamiento es la convocatoria de candidatos. Es una actividad de divulgacion cuyo
objetivo es atraer de manera selectiva a los candidatos que cubren los requisitos minimos
para la posicion requerida. Es la base para la etapa siguiente”. (ALLES, Direccion
estratégica de Recursos Humanos, 2006). Es un conjunto de técnicas y procedimientos que
se encarga de atraer candidatos potencialmente clasificados y capaces de ocupar puestos

requeridos dentro de la organizacion.

Es un sistema de informacidén mediante el cual la organizacion difunde y ofrece al mercado
de RH oportunidades de empleo que pretende llenar. Para que el reclutamiento sea eficaz,
debe atraer un contingente suficiente de candidatos que abastezca de manera adecuada el
proceso de seleccion. Es decir, la funcidon del reclutamiento es proporcionar la materia
prima basica (candidatos) para el funcionamiento de la organizacion. (CHIAVENATO,
Administracion de Recursos Humanos, 2011). En efecto se puede manifestar que el
proceso de reclutamiento es un momento donde la institucion publica la necesidad de cubrir
vacantes, con la finalidad de proveerse de una gran cantidad de aspirantes al puesto, de
entre los cuales se elegira al mas idoneo para que cumpla con los requerimientos del puesto
es decir con el perfil establecido. Para que el proceso de reclutamiento se ejecute de manera
eficiente de debera solicitar por parte del jefe del departamento a la persona responsable del
proceso para que defina los requisitos necesarios, en funcion al Saber, Saber Hacer y Saber

Estar.
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Seleccién

El proceso de seleccién es un procedimiento que tiene como finalidad dotar a la
organizacion del personal adecuado, garantizando el desempefio correcto del puesto y
reduciendo el riesgo que supone incorporar a nuevas personas a la empresa, tratando
ademéas de reducir la subjetividad apoyando las decisiones en factores medibles y
comparables.

De entre los aspectos principales de este proceso podemos determinar que es aquel que
realiza un control cualitativo y cuantitativo de las capacidades, habilidades y actitudes del
personal seleccionado, con el fin de garantizar que el candidato seleccionado retne los
requisitos necesarios para el desempefio del puesto de trabajo; y, finalmente, buscar que el

trabajo se realice de forma satisfactoria para las dos partes: empresa y trabajador.

Para seleccionar personal con las competencias o el talento necesarios se debe, primero,
entender que se requiere en cada caso; no es igual si se selecciona un médico o un auditor,
aunque en todos los casos se debe definir cuéles son las competencias o capacidades
necesarias para cubrir exitosamente la posicion en la actualidad y lo que en un futuro se
espere de esa posicién o de otra, si se planea que la persona ocupe, mas adelante, otro
puesto o funcion. Por otra parte, si bien el talento estd conformado por competencias, los
conocimientos son necesarios e imprescindibles, en todos los casos y de acuerdo con la

posicion a cubrir.

Por dltimo, y quiza sea un requisito de primer orden, en un proceso de seleccién por
competencias es necesario evaluar la motivacion de las personas, ya que tienen las
competencias necesarias alcanzan el éxito solo si estin motivados. En apretada sintesis: hay
dos tipos de motivacion, la que cada persona genera por si misma y la derivada del entorno
donde esa persona se desempefia. (ALLES, Direccion estratégica de Recursos Humanos,
2006). La evaluacién permitira ejecutar una seleccion idénea del personal para que cubra la
vacante establecida o requerida en determinado momento por la organizacion, permitiendo
a la misma contar con personal efectivo en cada uno de los puestos de trabajo permitiendo

alcanzar los objetivos institucionales.
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1.3.1.9.6. Induccién

Es un proceso formal que tiene como proposito adaptar o familiarizar a los nuevos
colaboradores con la empresa, sus puestos y unidades de labor. Hoy en dia la mayor parte
de directivos consideran que un buen programa de induccién formal es efectiva para ayudar
a mantener y motivar a los colaboradores de la organizacion. Los beneficios de un proceso

de induccion incluyen lo siguiente:

Menor rotacion de personal (mantener el personal)

Incremento de la productividad

Incremento de auto-estima de los empleados

Disminucion en costos de capacitacion y reclutamiento

Facilidad en el aprendizaje

Reduccion de la ansiedad de los recién empleados. (Bohlander, Shermaan, & Snell,
2008)

Propositos de la Induccién

Los propositos de la induccion de personal son:
Adaptacién del nuevo miembro a la organizacion.
Informar al nuevo empleado sobre las expectativas de su desempefio.
Fortalecer la impresion sobre la empresa.

Apuntar a igualar objetivos.

1.3.1.9.7. Capacitacion y Desarrollo del Personal

La capacitacion es el proceso educativo de corto plazo, aplicado de manera sistematica y
organizada, por medio del cual las personas adquieren conocimientos (SABER),
desarrollan habilidades (SABER HACER) y competencias (SABER ESTAR) en funcién de
objetivos definidos. La capacitacion entrafia la transmision de conocimientos especificos
relativos al trabajo actitudes frente a aspectos de la organizacion, de la tarea y del ambiente,

asi como el desarrollo de habilidades y competencias. La capacitacion en funcion de los
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tres componentes del proceso de las competencias permitird fortalecer el &mbito

empresarial de la organizacion fundamentada en su capital humano.

Obijetivos de la Capacitacion

Los principales objetivos de la capacitacion son:
Preparar a las personas para la realizacion inmediata de diversas tareas del puesto.
Brindar oportunidades de autorrealizacion del personal continuo y no solo en puestos
actuales, sino también para estar en la capacidad de realizar otras funciones mas
complejas y elevadas
Generar un cambio de actitud de las personas, sea para crear un clima organizacional
mas agradable entre ellas o para incrementar la motivacion y volverlas més receptivas a
los nuevos cambios administrativos.

Etapas de la Capacitacion

En términos amplios, la capacitacién implica un proceso de cuatro etapas:
Deteccidn de las necesidades de capacitacion. (Diagnostico)
Programa de capacitacion para atender las necesidades.
Implantacion y ejecucion del programa de capacitacion
Evaluacion de los resultados. (CHIAVENATO, Administracion de Recursos Humanos,
2011)

Una vez que se han medidos las competencias de los diferentes integrantes de la
organizacion, se habran determinado brechas entre el nivel de competencias de cada
colaborador y lo requerido por su puesto de trabajo. A partir de alli se deberan realizar
acciones de desarrollo de competencias, realizando un plan de capacitacion el mismo que
permitird al empleado generar un fortalecimiento en las actividades especificas de cada uno

de sus puestos.

Técnicas de Capacitacion.

El coaching.- Entendido de este modo, el sujeto del coaching, ademas del consultor experto
externo a la organizacion, debe ser también todo directivo que tenga colaboradores y que
deba influir en las conductas de los mismos para que obtengan unos resultados

determinados. (Payeras, 2004). De esta manera diriamos que es un proceso de desarrollo
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dirigido a la adquisicion y mejora de habilidades instrumentales y de gestion, por parte del
directivo, director general, consejero, delegado, etc., que tiene como objetivo elevar su
nivel del rendimiento. Por lo tanto los resultados de un proceso de coaching inciden
positivamente no solo en el cliente, sino también en su equipo y en la organizacion en su

conjunto determinando la consecucion de objetivos organizacionales.

Seminario Taller.- Es una variante de la técnica de seminario; en este caso, los participantes
adquieren los conocimientos basicos de un tema por las explicaciones del relator o la
basqueda guiada de informacidn en otras fuentes, y el aprendizaje se complementa con la
realizacién de ejercicios practicos bajo la conduccién de un coordinador. Al final del
seminario taller, los participantes deben haber realizado una o varias tareas referidas al
tema del aprendizaje. (Payeras, 2004). El seminario taller en una técnica muy importante

pues permite al trabajador vincular la teoria con la préctica para lograr objetivos plantados.

Conferencia.- Esta técnica es apropiada cuando se trata de temas que pueden ser
desarrollados en una o pocas sesiones. Generalmente, el programa de la conferencia incluye
las siguientes etapas: introduccion del tema, desarrollo del contenido, sintesis de los
expuesto y presentacion de conclusiones. (Payeras, 2004), consiste en la presentacion
sistematica de un tema monografico a cargo de uno o varios expositores altamente
calificados, que actdan ante un auditorio pasivo difundiendo conocimiento para que los

colaboradores en determinado momento lo pongan en practica.

1.3.1.9.8. Evaluacién del Desempefio

La evaluacion del desempefio es un proceso de gestion en el que los objetivos y
competencias de la empresa son transmitidos y materializados en una plan de accion que a
través de un seguimiento continuo y sistematico que asegure el 6ptimo desempefio de las
personas, garantice las expectativas de desarrollo y sirva de guia en el desarrollo
profesional de cada una de las personas. El seguimiento continuo a los trabajadores permite
un proceso de FEED-BACK en cuanto a cada una de las actividades que los mismos

realizan, verificando los errores o aciertos que cada uno tiene en su puesto de trabajo.
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La evaluacion del desempefio es un proceso que exige:
e Recoger informacidn y evidencias a lo largo del afio.
e Realizar un seguimiento personalizado del trabajador a lo largo del afio (Delgado &
Ena, 2008)

La evaluacion de los individuos que desempefian papeles dentro de una organizacién se
hace aplicando varios procedimientos que se conocen por distintos nombres, como
evaluacion del desempefio, evaluacion de méritos, evaluacion de los empleados, informes
de avance, evaluacion de la eficiencia en las funciones. (CHIAVENATO, Administracion
de Recursos Humanos, 2011). La evaluacion del desempefio es una apreciacion sistematica
de como cada persona se desempefia en un puesto y su potencial de desarrollo futuro. Toda
evaluacion es un proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia y las cualidades de

una persona.

Podemos establecer que la evaluacion del desempefio es una herramienta que permite
instituir el grado de cumplimiento y logro de las tareas asignadas a cada uno de los
empleados de tal manera que permita guiar el desarrollo profesional de las personas de
acuerdo a sus fortalezas y debilidades los cuales deberan ser potencializados y reforzados
para cumplir con los objetivos organizacionales e individuales a través de la productividad

laboral deseada por el personal.

a) Desempefio Laboral

“Son los resultados obtenidos por trabajadores en su labor prestada a la comunidad debido
al continuo esfuerzo y motivacion”. (Gomez & Tamayo, 2009). El desempefio humano en
el cargo es extremadamente situacional y varia de una persona a otra, y de situacion en
situacion, pues depende de innumerables factores condicionantes que influyen bastante.
Cada persona evalla la relacién costo-beneficio para saber cuanto vale la pena de hacer
determinado esfuerzo. A su vez el esfuerzo individual depende de las habilidades y
capacidades de la persona y de su percepcion del papel que debe desempefiar. (Chiavenato,
Gestion del Talento Humano, 2009)
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Acciones: “Puede ser denominada asi toda conducta humana cuyo motor sea
subjetivamente significativo y que tenga como efecto cambios valiosos en el medio en que

actaa”. (Diccionario-Larousse, 2011)

Comportamientos: “Es la manera de proceder que tienen las personas u organismos en
relacion con su entorno o mundo de estimulos que reciben y en relacion al entorno en cual

se desenvuelven”. (Diccionario-Larousse, 2011)

Logro de Objetivos: Implica administrar los procesos establecidos para que no interfieran
con la consecucién de los resultados esperados.

Con lo expuesto se considera que son varios los aspectos que se debe considerar para
determinar el desempefio laboral de los empleados, siendo fundamental su adecuada gestién
para alcanzar mayor productividad laboral en cada una de las organizaciones en los

distintos puestos de trabajo.

b) Objetivos de la Evaluacion del Desempefio

Segun Chiavenato, (2007) la evaluacion del desempefio no se puede restringir a la opinion
superficial y unilateral que el jefe tiene respecto al comportamiento funcional del
subordinado; es preciso descender a mayor nivel de profundidad, encontrar las causas y
establecer las perspectivas de comun acuerdo con el evaluado. Si es necesario cambiar el
desempefio, el principal interesado, (el evaluado) no solo debe tener conocimiento del
cambio planeado sino también debe saber porque se debe modificar y si es necesario
hacerlo. Debe recibir la retroalimentacion adecuada y reducir los desacuerdos relativos a su

actuacion en la organizacion.
El objetivo de la evaluacién del desempefio en los empleados busca encontrar aspectos que
limitan el desempefio tomando en cuenta, la perspectiva del trabajador de manera que las

acciones a seguir sean consensuadas y no por imposicion de los niveles superiores.

c) Beneficios de la Evaluacion del Desempefio
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Cuando un programa de evaluacién del desempefio se ha planeado, coordinado vy
desarrollado trae beneficios a corto, mediano y largo plazo. Los principales beneficiarios

son: el individuo, el gerente, la organizacion y la comunidad.

Beneficios para el gerente

Evaluar el desempefio y el comportamiento de los subordinados, con base en los
factores de evaluacion y principalmente, contar con un sistema de medicién capaz de
neutralizar la subjetividad.

Proporcionar medidas a efecto de mejorar el estandar de desempefio de sus
subordinados.

Comunicarse con sus subordinados, con el proposito de hacerles comprender que la
evaluacion de desempefio es un sistema objetivo, el cual les permite saber como esta su

desempefio.

Beneficios para el subordinado

Conoce las reglas del juego, o sea cuales son los aspectos del comportamiento y del
desempefio de los trabajadores que la empresa valora.

Conoce cuales son las expectativas de su jefe en cuanto a su desempefio y, segin la
evaluacion de este cuéles son sus puntos fuertes y débiles.

Conoce las medidas que el jefe toma para mejorar su desempefio (programa de
capacitacion, desarrollo, etc.) y las que el propio subordinado debe tomar por cuenta
propia (corregirse, mayor dedicacion, mas atencion en el trabajo, cursos por cuenta
propia, etc.)

Hace una evaluacion y una critica personal en cuanto a su desarrollo y control

personales.

Beneficios para la organizacion

Evalua su potencial humano al corto, mediano y largo plazo, asi mismo define cual es la
contribucion de cada empleado.

Identifica a los empleados que necesitan reciclarse y/o perfeccionarse en determinadas
areas de la actividad y selecciona a los empleados listos para una promocion o

transferencia.
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Dinamiza su politica de recursos humanos, al ofrecer oportunidades a los empleados
(promociones, crecimiento y desarrollo personal), con el estimulo a la productividad y a
la mejora de las relaciones humanas en el trabajo. (Chiavenato, Gestion del Talento
Humano, 2009)

Una perspectiva amplia del Talento humano que tiene la organizacion se la puede lograr a
través de la evaluacion del desempefio, ya que provee a sus directivos una informacion
medible en relacién al potencial de las personas, permitiendo identificar a los empleados
con los que hay que trabajar para mejorar su potencial y desempefio proporcionandoles

oportunidades de crecimiento y promocion, es decir procesos de autorealizacion.

d) Estandares de Desempefio

La evaluacion requiere de estandares del desempefio, que constituyen los parametros que
permiten mediciones mas objetivas. Se desprenden en forma directa del anélisis de puestos,
que pone de realce las normas especificas de desempefio mediante el analisis de las labores.
Basandose en las responsabilidades y labores en la descripcion del puesto, el analista puede
decidir qué elementos son esenciales y deben ser evaluados en todos los casos. Cuando se
carece de esta informacién, los estandares pueden desarrollarse a partir de observaciones

directas sobre el puesto o conversaciones directas con el supervisor inmediato.

e) Mediciones del Desempefio

Son considerados como sistemas de calificacion de cada labor. Deben ser de uso fécil, ser
confiables y calificar los elementos esenciales que determinan el desempefio. Las
observaciones del desempefio pueden llevarse a cabo en forma directa o indirecta. En
general, las observaciones indirectas (examenes escritos, simulaciones) son menos

confiables porque evallan situaciones hipotéticas.

Las mediciones objetivas del desempefio son las que resultan verificables por otras
personas. Por norma general, las mediciones objetivas tienden a ser de indole cuantitativa.
Se basan en aspectos como el nimero de unidades producidas, el nimero de unidades
defectuosas, tasa de ahorro de materiales, cantidad vendida en términos financieros o

cualquier otro aspecto que pueda expresarse en forma matematicamente precisa. Las
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mediciones subjetivas son las calificaciones no verificables, que pueden considerarse
opiniones del evaluador. Cuando las mediciones subjetivas son también indirectas, el grado
de precision baja aun méas. Es importante y necesario disefiar estandares de medicién
coherentes que se ajusten a la realidad de la organizacion y el entorno para que permitan
definir los elementos que se deben evaluar para posteriormente obtener observaciones que

determinen la realidad del personal.

f) Método de Evaluacion de 180°

Martha Alles en su obra Desarrollo del talento humano basado en Competencias manifiesta
que la evaluacion de 180° es aquel método mediante la cual se evalta a una persona, para lo
que se requiere de la intervencidn de su jefe, sus pares eventualmente los clientes. La
diferencia de la evaluacion de 360° conocida como Feedback 360° radica en que en que no

incluye a los subordinados.

Tanto la evaluacion de 180° como la evaluacion de 360° son instrumentos de evaluacion
laboral para realizar un proceso de retroalimentacion, el mismo que permitira desarrollar
potencialidades al recurso humano de la organizacién, haciendo énfasis en las personas
como el principal componente de la organizacion. Para lograr que los resultados de la
evaluacion sean efectivos se requiere del compromiso de la organizacién como del personal

que la conforma.

A través la evaluacion del desempefio se otorga al personal un instrumento para su
autodesarrollo, de tal manera se debe realizar un andlisis y reflexion de los datos
encontrados que genere un plan para desarrollar las competencias necesarias para un mejor
desempefio de los colaboradores. Las personas que vayan a participar en el proceso de
evaluacion deben ser aquellas que tengan la posibilidad de observar al evaluado en el

desarrollo de sus actividades y puedan estimar sus competencias.

g) Método de Escalas Graficas

El método de escalas graficas mide el desempefio de las personas con factores ya definidos

y graduados. Asi, utilizan un cuestionario de doble entrada, en el cual las lineas
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horizontales representan los factores de evaluacion del desempefio y las columnas
verticales, los grados de variacion de esos factores. Estos se seleccionan y se escogen para
definir las cualidades que se pretende evaluar en las personas. Cada factor se define
mediante una descripcion sumaria simple y objetiva. (CHIAVENATO, Administracion de
Recursos Humanos, 2011) .

Este método es el m&s comdn y el mas utilizado por su sencillez. Su aplicacion requiere
tener sumo cuidado a fin de neutralizar la subjetividad y los prejuicios del evaluador, los
cuales pueden interferir en los resultados. Es objeto de muchas criticas sobre todo cuando
se reduce los resultados a expresiones numéricas por medio de tratamientos estadisticos o

matematicos para neutralizar las dimensiones de orden personal de los evaluadores.

h) Tipos de Evaluacion

La evaluacion contempla dos ejes béasicos de anlisis del individuo centrados en: el
resultado del trabajo y el modo de realizar el trabajo. A partir del eje de analisis
predominante, podemos hablar de un tipo u otro de evaluacion: Evaluacion orientada al
rendimiento, andlisis del resultado de la tarea (que se consigue). Evaluacién orientada al
desempefio, analisis del modo en que se realiza la tarea (que y como se hace). (Oltra, Curos,
C Diaz, Teba, & Tejero, 2005)

Cuadro 1 Evaluacion del Desempefio vs Evaluacion del Rendimiento

Contempla el nivel de logro o resultado final del empleado. Valora
Evaluacion | lo que se ha obtenido. Se evalGa al empleado a partir de criterios

del cuantitativos (cifra alcanzada, numero de visitas realizadas, roturas
rendimiento | de stocks, nimero de incidencias en él envié — recibo de material,

etc.)

Contempla las actuaciones realizadas por la persona en el puesto de
trabajo. VValora como se obtiene el resultado, por lo que requiere de
un instrumento de medida que permita evaluar principalmente de
Evaluacion | manera cualitativa.

del La evaluacion del desempefio se basa que para un mismo resultado
desempefio | en cifras, las consecuencias entre un estilo de venta agresivo y uno

participativo no son las mismas.
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Un exceso de competitividad e individualismo podré repercutir
negativamente en todo el equipo e indirectamente en el resto de

tareas de la organizacion.

Fuente: Oltra,Victor&Colds. Desarrollo del Factor Humano. 2005

Elaborado por: Eugenia Carrera

1.3.2.PRODUCTIVIDAD LABORAL

La productividad, es generalmente entendida como la relaciébn que existe entre la
produccidn obtenida por un sistema de produccion o servicios y los recursos utilizados para
obtenerla (Oficina Internacional de Trabajo O.T.I, 2006) ; también puede ser definida como
la relacién entre los resultados y el tiempo utilizado para elaborarlos: “Cuanto menor sea el
tiempo que lleve obtener el resultado deseado, mas productivo es el sistema”
(CASANOVA, 2002). En términos generales diriamos que productividad significa hacer
las cosas cada vez mejor, desde el principio hasta el final., aprender del pasado, adoptar
siempre un pensamiento positivo, enfrentar con empefio y entusiasmo el presente y
construir futuro por medio de la adopcion de visiones dinamicas y abiertas al cambio. Es
decir producir mas con lo mismo.

En el ambito de desarrollo profesional se le llama PRODUCTIVIDAD (P) al indice
econdmico que relaciona la produccion con los recursos empleados para obtener dicha

produccion, expresado matematicamente como:

P = produccion/recursos.

La productividad evalla la capacidad de un sistema para elaborar los productos que son
requeridos y a la vez el grado en que aprovechan los recursos utilizados, es decir, el valor
agregado de terminado como eficiencia para alcanzar niveles de eficacia organizacionales,
a través de la elaboracion de dicho bien o servicio. Un mayor nivel de productividad
utilizando los mismos recursos o produciendo los mismos bienes o servicios deriva en un
nivel mayor de rentabilidad para la organizacién. De esta manera, el Sistema de gestion de

la empresa trata de incrementar la productividad.
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La productividad va relacionada con la mejora permanente y continua del sistema de
gestion de la calidad, por competencias y gracias a estos sistemas de gestion se puede
evitar los defectos de calidad del producto o servicio y asi mejorar los estandares de
calidad, administrativos de productividad laboral, de la empresa sin que lleguen al usuario
final. La productividad va en relacion a los estdndares de produccidén. Si se mejoran estos
estandares, entonces hay un ahorro de recursos que se reflejan en el aumento de la utilidad.

Con frecuencia el termino de productividad se confunde con el término de produccion
muchas personas piensan que a mayor produccion mas productividad. Mientras que la
produccion es el proceso a través del cual se combinan y transforman factores productivos
orientados a la obtencion de bienes y servicios, la productividad se refiere a la utilizacién
eficiente de los recursos (insumos) al producir bienes y/o servicios. Esta definicion se
aplica a una empresa, un sector de actividad econémica o toda la economia. El término
“productividad” puede utilizarse para valorar o medir el grado en que puede extraerse cierto

producto de un insumo dado.

Las empresas dirigen sus esfuerzos a la reduccion de costos a través del perfeccionamiento
de la productividad. Si un pais o region se orienta mas a la industria de servicios,
igualmente deben utilizarse en el sector las filosofias y técnicas de métodos, estudio de
tiempos y pago de salarios. Siempre que personas, materiales e instalaciones interaccionan
para obtener un determinado objetivo, puede mejorarse la productividad mediante una
aplicacion inteligente de métodos, estudio de salarios y pago de salarios.

En una industria la seccion de produccion puede ser considerada como el corazéon de la
misma, y si la actividad de esta seccidn se interrumpiese, toda la empresa dejaria de ser
productiva. Es en el departamento de produccion donde se solicita y controla el material
que se va a trabajar, se determinan la secuencia de operaciones, las inspecciones y los
métodos, se piden las herramientas, se asignan tiempos, se programa, se distribuye y se

Ileva el control del trabajo, y donde se logra la satisfaccion de los clientes.

La instruccion es este campo revela como se realiza la produccion, donde se lleva a cabo,

cuando se ejecuta y cudnto tiempo toma en hacerla. Una preparacion que incluya dicha
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ensefianza resultara inapreciable, ya sea el objetivo final las ventas, la produccion o los
costos. Si se considera al area de produccion como el corazén de una empresa industrial, las
actividades de métodos, estudio de tiempos y salarios son el corazon del grupo de

fabricacion.

Mas que en cualquier otra parte, es ahi donde se determina si un producto se va a producir
competitivamente. También es ahi donde se aplican la iniciativa y el ingenio para
desarrollar herramientas, relaciones hombre-maquina y estaciones de trabajo eficientes para
trabajos nuevos antes de iniciar la produccién, asegurando de este modo que el producto
pase las pruebas frente a la fuerte competencia existente. En esta etapa es donde se emplea
continuamente la creatividad para mejorar los métodos existentes y afianzar a la empresa en

posicién de liderazgo respecto a otras empresas.

Las actividades en métodos, estudio de tiempos y fijacion de salarios presentan verdaderos
retos. Las industrias que cuenten con personal de alta competencia: ingenieros industriales,
administradores de empresas, encargados de desarrollar técnicas de métodos, de estudio de
tiempos y fijacion de salarios, indudablemente estaran mejor preparados para enfrentarse a
sus competidores y para operar con mayores utilidades. Desde la Optica de la teoria
econdmica, la productividad puede ser tomada como enlace de dos procesos, uno cientifico
y otro técnico, ambos interdependientes, en donde dicho proceso es el responsable de
conducir a la transformacion de las condiciones de valorizacion del capital. Esta
transformacion ha dado lugar a una reestructuracion capitalista en busca de un nuevo

crecimiento de la productividad.

La idea sugerida por Marx es que la productividad o capacidad productiva es reciproco del
valor, del trabajo abstracto socialmente necesario para la produccion de las distintas
mercancias. Para explicar esta concepcion recordemos que tiempo de trabajo socialmente
necesario significa, en primer lugar, que el trabajo gastado en la produccion de cada bien es
tanto el trabajo directo como el indirecto. De manera que las eficacias con la que se
elaboran las distintas mercancias estan interrelacionadas. Esa idea que esta presente en el
analisis de insumo producto fue planteada por David Ricardo cuando hablé de trabajo

incorporado y por Marx cuando habld de trabajo abstracto (Relacion con la Capacidad).

41



Lo anterior conduce a una cosa muy importante, la definicion marxista de productividad
implica que un aumento en la eficacia con la que se elabora una cierta mercancia afecta la
eficacia de la elaboracion de muchas otras, pudiendo abarcar a la totalidad de la
produccion. El concepto marxista de trabajo abstracto enfatiza esto: cada mercancia es en
rigor el resultado de la aplicacion de una porcion del trabajo social y no sélo del proceso de

trabajo que aparece inmediatamente como su origen.

Desde este punto de vista, la productividad del trabajo depende de varios factores entre los
que se destacan:

* Grado medio de destreza del obrero

* Nivel de progreso de la ciencia y de sus aplicaciones.

* La organizacion social del proceso de produccion.

* El volumen y eficacia de los medios de produccion.

» Las condiciones naturales.

Productividad en términos de la explotacion del factor trabajo es sinénimo de rendimiento.
En un enfoque sisteméatico decimos que algo o alguien es productivo cuando con una
cantidad de recursos (Insumos) en un periodo de tiempo dado se obtiene el maximo de
productos. La productividad en las maquinas y equipos esta dada como parte de sus
caracteristicas técnicas. No asi con el recurso humano o los trabajadores. Bajo qué ley se
desarrolla este proceso, pues la ley de transformacion de los cambios cualitativos en

cuantitativos.

Ahora, como toda ley econdmica, la ley del crecimiento de la productividad del trabajo, los
empresarios pretenden mejorar la productividad entre otras cosas, incrementando las
remuneraciones de los trabajadores, bajo el concepto "te pago mas para que produzcas
mas"; sin embargo, ha quedado demostrado en diferentes investigaciones que el efecto del
incremento de remuneraciones no necesariamente eleva la productividad. Las necesidades
de nivel bajo, el sueldo entre ellos, quedan satisfechas rapidamente, y una vez que estan

satisfechas, la Unica manera de motivarla es ofrecer mas de lo mismo.
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Por lo tanto, se convierte en un circulo vicioso interminable. Sin embargo, y parece que por
primera vez en la historia del capitalismo, el crecimiento de la produccion no se acopla a la
creacion de empleo, sino todo lo contrario: el crecimiento actual es destructor neto de
empleo. Durante la década de los afios setenta, se evidenciaron los limites del modelo de
desarrollo fordista que sostuvo un largo periodo de desarrollo econdmico. Al nivel de la
produccion, ya no se conseguian alcanzar nuevos incrementos de productividad pues se
habia llegado al maximo de la division de trabajo permitida por el modelo de produccién y
de organizacion que se tenia. Ademas, este modelo se presentd altamente conflictivo en el
ambito laboral, dificultando todavia méas la consecucién de aumentos en la productividad

del trabajo.

El consumo en masa también entr6 en crisis. Durante el periodo de crecimiento fordista, el
consumo en masa sostuvo en el &mbito de la circulacién el modelo de produccién en masa,
haciendo acompariar a los aumentos salariales con el incremento de productividad. La
formula para la creacion de empleo no estriba en la reduccién de la jornada laboral pues la
relacién entre ambos términos es sumamente incierta. No se niega que la reduccion de
jornada puede tener efectos positivos sobre el nivel de empleo. Pero considerada en puros
términos aritméticos es problematico asegurar que va a producirse el efecto pretendido de

forma general.

La defensa de los puestos de trabajo existentes, la oposicion organizada a los procesos de
destruccion de capacidad productiva (cada vez que se anuncia una fusion de grandes
empresas se acompafia la noticia con la de los beneficios esperados y la reduccion masiva
de empleo), y la exigencia de un modelo econdémico que atienda y satisfaga las necesidades
sociales béasicas son estrategias mas eficaces cara al empleo que la reduccion de la jornada
de trabajo. Pero junto a estas reticencias debe dejarse constancia de que la reduccion de la
jornada constituye una mejora real en las condiciones de trabajo. Es una reivindicacion
histérica de la clase obrera y se inscribe en un contexto amplio de transformacién del
modelo social. Efectivamente, la organizacion de la produccion es un proceso que varia de
modo significativo de una empresa a otra y que, incluso dentro de la misma empresa, ofrece
alternativas diversas: distribuciones distintas de la fuerza de trabajo, horarios, turnos,

estacionalidad, etc.
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Supuestos estos datos, es de esperar que las empresas reaccionaran de modos muy
diferentes en el caso de que se imponga por ley la reduccion de la jornada de trabajo.
Algunas pueden aprovechar la circunstancia para reorganizar la distribucion de los
trabajadores entre las diversas tareas y periodos a lo largo del afio, de modo que obtengan
realmente aumentos de productividad (para los trabajadores se traduciria en una
intensificacion del trabajo) sin realizar nuevos contratos. Si se analiza el caracter de los
avances tecnoldgicos aplicados a la produccion, se descubrira como los mas significativos
tienen como finalidad el ahorro de mano de obra (o de materias primas o intermedias, que
al final resultan en ahorro de mano de obra). Muchas menos veces significan mejoras en el

producto o en las condiciones de trabajo.

El aumento de la productividad del trabajo que representa la presencia de la maquina, que
es capaz de multiplicar por 100 o por 200 la productividad del trabajo del obrero, hace que
el obrero quede supeditado al capitalista. La maquina como tal debe aliviar el trabajo del
obrero y contribuir a elevar su nivel de vida, pero en el capitalismo la maquina aumenta la
intensidad del trabajo, permite el empleo de mujeres y nifios a quienes paga salarios mas
bajos, en ese sentido Marx comentaba: "La maquinaria, al hacer inutil la fuerza de musculo,
permite emplear obreros sin fuerza muscular o sin desarrollo fisico completo, que posean,
en cambio, una gran flexibilidad en sus miembros.

El trabajo de la mujer y el nifio, fue por tanto, el primer grito de la aplicacion capitalista de
la maquinaria. El sistema automético va desplazando progresivamente el talento del
obrero." (MARX, 1867). Es necesario transformar la organizacion técnica del trabajo y las
relaciones sociales de trabajo, con el afan de conseguir tres objetivos: * Incrementar el
tiempo de utilizacion de las maquinas, ya que no se utiliza la totalidad de los medios de
produccion ni tampoco funcionan a tiempo completo aquellos medios que se utilizan. Esta
es una fuente de productividad que no necesita de nueva inmovilizacion de capital, lo que

s una ventaja en un contexto como el actual, donde hay escasez de ahorros disponibles.

* Flexibilizar el uso de las maquinas para adaptar la produccion a las necesidades sociales y
poner el aparato productivo al servicio del hombre, al contrario de lo que ocurre con el

sistema capitalista.
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* Romper la sucesion actual de los ciclos de vida. Cada miembro de la sociedad se ve
obligado a concentrar su tiempo de formacion al principio de su vida y posponer sus
proyectos personales para el final, después de un periodo totalmente dedicado a la
produccion de riquezas de las que no habré podido disfrutar. Pero ésta no es una necesidad
bioldgica, sino social, propia del modo capitalista de producir. Es preferible, sin embargo,

alternar constantemente estos periodos durante toda la vida.

La formacién inicial es cualitativamente mejor cuanto mas vinculos tenga con la practica
laboral; el trabajo es més productivo y requiere, pues, menos esfuerzos cuanto mas se
relaciona con actividades diversas no directamente productivas; la jubilacion no tiene por
qué ser una separacion con el mundo de la empresa, ya que la experiencia acumulada es
cuando méas y mejor se puede transmitir, haciendo del trabajador de esa edad un pedagogo
incomparable. Es una solucion posible al incremento del tiempo de utilizacion de las
maquinas, ya que siempre habra alguien cuyo tiempo de trabajo coincida con el tiempo de

la maquina.

Trabajadores méas autdbnomos seran trabajadores mas responsables y mejor preparados, lo
que trae dos consecuencias: un aumento de productividad y la capacidad para participar en
la gestion democratizada de la empresa y de la sociedad. El nivel de progreso de la ciencia
y de sus aplicaciones determinaréd la necesidad de que el trabajador pueda efectuar mas
operaciones que la aplicacion del desarrollo cientifico y técnico implique.

El nivel de la productividad del trabajo es un indice importantisimo del caracter progresivo
de un modo de produccién de un régimen social dado. Todo nuevo régimen social, indico
Lenin, vence al que le precede consiguiendo una mayor productividad del trabajo. Elevar la
productividad del trabajo significa economizar trabajo vivo y trabajo social, o sea, reducir
el tiempo socialmente necesario para producir la unidad de mercancia, rebajar su valor. La
proporcion de trabajo vivo disminuye mientras que la proporcién de trabajo pasado
(materializado) aumenta relativamente y de tal modo que se reduce la suma global de
trabajo encerrado, en la mercancia. En esta ley se manifiesta el decisivo significado del

progreso de la técnica para el crecimiento de la productividad del trabajo.
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El nivel y los ritmos de crecimiento de la productividad del trabajo social dependen de
muchos factores, ante todo del grado de desarrollo de las fuerzas productivas. “"La
capacidad productiva del trabajo depende de una serie de factores, entre los cuales se
cuentan el grado medio de destreza del obrero, el nivel de progreso de la ciencia y de sus
aplicaciones, la organizacion social del proceso de produccién, el volumen y la eficacia de
los medios de produccién y las condiciones naturales” (C. Marx). Estos factores
principales, de los que depende el crecimiento de la productividad del trabajo, no acttan de
igual manera en las distintas formaciones econdmico-sociales; su accion es determinada por

las relaciones de produccion dominantes.

1.3.2.1. Importancia de la productividad

La importancia de la productividad se basa en utilizar buenos métodos para que exista la
productividad laboral adecuada y que genere rentabilidad que es lo importante.

El Gnico camino para que un negocio pueda crecer y aumentar su rentabilidad (0 sus
utilidades) es aumentando su productividad. Y el instrumento fundamental que origina una
mayor productividad es la utilizacion de métodos, el estudio de tiempos y un sistema de
pago de salarios. La productividad tiene que ver mucho con la rentabilidad de les empresas
de ella depende que se mantengan en el mercado por eso se tiene que optar por métodos

que sirvan de gran ayuda y poder alcanzar los objetivos planteados por las organizaciones.

1.3.2.2. Productividad en la empresa de servicios

Estos indicadores de productividad se basan en la calidad del producto o servicio que se
ofrece, y estdn muy ligados a la eficiencia de nuestra productividad, y no en la cantidad que
se produce. Sigamos con los ejemplos anteriores, y veamos que sucede en esa cadena de
montaje, cuando lo analizamos cualitativamente. En este caso tenemos dos cadenas
paralelas, misma pieza a fabricar. Se mide la cantidad de piezas fabricadas en una hora, y
de esas, se cuentan cuales son buenas y si hay defectuosas. El cociente de ambas nos crea
un indicador de productividad sobre la calidad de nuestro producto. Esto es tan importante

como para saber que una cadena que produce 300 unidades en una hora, de las cuales 50
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son defectuosas, es menos productiva que una que produce 270 y solo 10 defectuosas.
Muchas veces, méas cantidad no significa mayor productividad, ya no solo por las piezas
correctas, sino porque las incorrectas, o hay que arreglarlas manualmente, o hay que

reciclarlas, y ambas cosas tienen un coste.

Si movemos esto al administrativo, la verdad es que lo prescindible no es la cantidad de
correos que responda, sino la eficiencia de sus respuestas, los problemas que solucione a la
empresa con ellas, y el tiempo y trabajo que ahorrard posteriormente para corregir

problemas que no se hayan subsanado via correo electronico.

En cuanto a la publicidad, podria aplicarse de un modo similar, pensando en las ventas,
pero también en los costes que genera esa la venta. Es decir, un comercial que venda una
cantidad de cierto producto, pero que no haya calculado bien el margen, o surjan
imprevistos que no ha contemplado (transporte, embalaje, modificaciones especiales),
incrementa el coste y reduce el dicho margen, lo que reduce el beneficio y por tanto, la

calidad de la venta ha sido baja.

CAPITULO 11

2. METODOLOGIA
2.1. DISENO DE LA INVESTIGACION

La modalidad de investigacion que serd utilizada para la obtencion de informacién y
desarrollo de la presente investigacion sera cuali -cuantitativa en vista de que lo que se
pretende demostrar son caracteristicas conductuales y percepciones del recurso humano que
labora en la institucion en el tema referente a los procesos de reclutamiento, seleccion,
evaluacion del desempefio y capacitacion; por otra parte la investigacion es cuantitativa por
gue se trabaja con datos numéricos obtenidos de los instrumentos disefiados para la

investigacion, lo cual permitird su analisis e interpretacion.
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Con la investigacion cualitativa se busca identificar las falencias que condicionan a que no
se pueda lograr el maximo provecho de los colaboradores que laboran en la institucién; de
igual manera se busca identificar realidades y comportamientos sobre las que se puede
proponer acciones de mejora en lo que se refiere a los procesos inherentes en el Modelo de

Gestion por competencias.

2.2. TIPO DE INVESTIGACION

Los tipos de investigacion que se utilizardn para el desarrollo de esta tesis son:

Descriptiva: Tiene como objetivo central lograr describir y determinar la organizacion

administrativa con la que se manejan las Cooperativas de Transporte en estudio.

Exploratoria: Debido a que la empresa no tiene ningin modelo administrativo establecido
y por tanto, se espera determinan tendencias, identifican relaciones potenciales entre

variables y establecen el punto de partida de investigaciones posteriores mas rigurosas.

Aplicada: Puesto que esta investigacion al resolver los problemas planteados, busca

determinar y dotar de alternativas de solucion al mismo.

2.3. METODOS DE INVESTIGACION.

Método deductivo-inductivo: En la presente investigacion se aplicaran los métodos
deductivo e inductivos, pues es necesario partir del conocimiento de las distintas teorias
que estudian tanto a los modelos gestion como a la evaluacion del desempefio -método
deductivo- para luego particularizar en el estudio especifico de las Cooperativas de
Transportes interprovinciales domiciliadas en Riobamba (Patria, Riobamba, Ecuador y
Chimborazo), y llegar a principios generales, lo que implica un proceso de observacion,
experimentacién a un sustento cientifico de categoria es decir el establecimiento de leyes y
teorias; expresando de una manera simple la induccion parte de pasos particulares a

generales.
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El método deductivo - inductivo, requiere un proceso que contiene una secuencia de
procesos: Proceso de induccion para la lograr de una descripcion actual de la empresa,
observada de manera in situ. Proceso de deduccion en el que se sistematizan las
descripciones y explicaciones inducidas para tratar de aplicarlas a situacion de cada una de

las Cooperativas.

La deduccidn: este método radica en: partir de principios generales aceptados como validos
— supuestos — y por medio del razonamiento logico se aplica a realidades o fendGmenos
individuales o singulares. La deduccién es el procedimiento que utiliza el silogismo l6gico,
el cual consiste de partir de dos juicios o verdades conocidas para alcanzar una tercera
verdad a través de la conclusion. De esta manera en nuestra investigacion se partié de
normas generales a partir de normativa vigente y procesos de Talento humano, de tal
manera que sirvi0 para estandarizar todos y cada uno de los procedimientos en las

Cooperativas en estudio

El analisis: es dividir o descomponer un todo en sus partes o elementos constitutivos. Para
poder hacer adecuadamente la descomposicion es imprescindible tener la vision
aproximada del todo. El andlisis sirvid en la investigacion para verificar la situacion

administrativa de las cooperativas para llegar a plantear el Modelo de Gestion.

La sintesis: es lo opuesto al método anterior, es decir, es obtener la vision de totalidad del
fendmeno en estudio. Corresponde al significado comdn de unificacion, coordinacién o
composicion. A través de este método se pudo establecer los parametros necesarios para
establecer el Modelo de Gestion, a través de los distintos procedimientos establecidos en el

mismao.

El andlisis y la sintesis al ser métodos complementarios, se necesitan de los dos. De esta
manera, se pretende alcanzar mediante de este método una sistematizacion de la
informacién recogida, chequeando asimismo la completitud y la consistencia de ésta;
ofreciendo ademas, tanto una vision generalista, como especifica del Modelo de Gestion
por Competencias. Por ultimo, cabe manifestar que, la presente investigacion busco

asegurar en todo momento la autoria de la informacion recogida.
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2.4. TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS.

Entrevista.- Esta técnica se realiza con el fin de conseguir informacion del entrevistado,
por parte del investigador. Una buena preparacion de la entrevista hard que se obtenga la
informacidn necesaria para la investigacion. ANEXO 1. La entrevista, se la aplicara al
presidente de las Cooperativas de Transportes el Sr. Ramiro Espinoza quien ademas es

presidente de la Cooperativa Patria.

Encuesta.- La encuesta es una técnica que permite obtener un mayor volumen de
informacién que la entrevista. ANEXO 2. El cuestionario de encuesta, se lo desarrollé
generando preguntas que sean faciles de comprender y entender; esta herramienta o
instrumento de evaluacion se lo realizard a todos los empleados que trabajan en el area
Administrativa de las Cooperativas de Transporte. Esta técnica se la utilizara para

eficiencia en el uso de tiempo y recursos.

2.5. POBLACION Y MUESTRA
2.5.1.Poblacion

La poblacion objeto de estudio para la presente investigacion es el personal administrativo

de las Cooperativas de Transportes Interprovinciales con domicilio en la ciudad de
Riobamba (Patria, Riobamba, Ecuador y Chimborazo) con un total de 20 personas.

2.5.2. Muestra.

La muestra considerada es toda la poblacion 20 personas del area administrativa de las

Cooperativas de Transporte de estudio; es decir el universo.

2.6. PROCEDIMIENTOS PARA EL ANALISIS DE RESULTADOS

Dentro del proceso de la investigacion el levantamiento de informacion constituye una de

las fases mas importantes dentro de la misma, ya que en base a los hallazgos se puede
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proponer la solucién al problema planteado, por lo que la confiabilidad de la informacion
recopilada tiene una gran trascendencia en el disefio de la propuesta.

Para el levantamiento de informacion se utilizd herramientas de investigacion como la
entrevista la cual fue dirigida al Presidente de las Cooperativas Sr. Ramiro Espinoza, para
esto se utiliz un cuestionario no estructurado el mismo que permitié obtener informacion
clara que a la vez permitio identificar la ausencia de los procesos de analisis de puestos,

reclutamiento y seleccion, evaluacion del desempefio y capacitacion del personal.

La encuesta fue otra herramienta aplicada la misma que a traves de su cuestionario permitié
identificar la ejecucion de procesos de seleccion, reclutamiento, capacitacion y evaluacion
del desempefio. Se realiz6 ademas una revision documental para verificar la existencia de
documentos que sean utilizados en los procesos de analisis de puestos, reclutamiento y

seleccion, evaluacién del desempefio y capacitacion.

2.6.1. Fuentes Primarias

Dentro de las fuentes primarias a las cuales se acudi6 para obtener informacién se
encuentra en primer lugar la proporcionada por el personal administrativo delas
Cooperativa de transportes interprovinciales de estudio, la misma que se la obtuvo
mediante la aplicacion de una encuesta, con el uso un cuestionario que fue disefiado

considerando los indicadores que permitieran medir las variables en motivo de estudio.

Esta encuesta fue aplicada a las quince personas que conforman el personal administrativo

Se realiz6 una entrevista cual fue dirigida al Representante de las Cooperativas en la
provincia de Chimborazo el Sr. Ramiro Espinoza quien ademas es presidente de la
Cooperativa de Transportes “Patria”, el fin fue ratificar las respuestas suministradas por el
personal encuestado. Se realizd una revision documental para verificar la existencia de
documentos que hayan sido utilizados en los procesos de seleccion, evaluacion, y
capacitacion como evidencias de cada proceso, para esto se disefid6 una ficha de

observacion.
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2.6.2. Fuentes Secundarias

Por otra parte también se ha considerado importante el analisis documental para realizar el
disefio de la propuesta tomando en cuenta la normativa vigente en materia de recursos
humanos, reglamento interno de las Cooperativas para determinar las actividades esenciales
que debe cumplir cada funcionario La revision de las Normas Técnicas emitidas por el
Ministerio de Relaciones Laborales para los subsistemas de reclutamiento y seleccién de
personal, evaluacion del desempefio y formacién y capacitacion, han permitido que se
puedan conocer aspectos relevantes que se deben realizar al momento de ejecutar estos

procesos.

El método deductivo - inductivo, requiere un proceso que incluye una secuencia de
procesos: Proceso de induccion para la obtencion de un resumen descriptivo de la realidad
actual de la empresa, observada de manera in situ. Proceso de deduccién en el que se
generalizan las descripciones y explicaciones inducidas para tratar de aplicarlas a situacion

de la empresa.

Ademas para el andlisis de resultados se utilizaran algunos utilitarios de Microsoft Office
en este caso la hoja electronica en Excel, Word el mismo que permitira plasmar el informe

final de la investigacion realizada.

Finalmente y para la comprobacion de hipdtesis se utilizard el método del Chi-cuadrado,

analisis de datos cualitativos.

2.7.HIPOTESIS

2.7.1. Hipdtesis General
El Modelo de Gestion por Competencias mejora la Productividad Laboral del area

administrativa de las Cooperativas de transporte interprovinciales domiciliadas en la ciudad

de Riobamba.
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2.7.2.Hipotesis Especificas

e EI Modelo de Gestion por Competencias a través del fortalecimiento del nivel de
conocimiento de los trabajadores, contribuye en la Productividad Laboral del &rea
Administrativa de las Cooperativas de Transportes Interprovinciales domiciliadas en la

ciudad de Riobamba.

e El Modelo de Gestion por Competencias a través del mejoramiento del nivel de
habilidades y destrezas en los trabajadores, contribuye en la Productividad Laboral del area
Administrativa de las Cooperativas de transporte interprovinciales, domiciliadas en la

ciudad de Riobamba.

e El Modelo de Gestion por Competencias a través del fortalecimiento de la conducta y
actitudes de los trabajadores, contribuye en la Productividad Laboral del area
Administrativa de las Cooperativas de transporte interprovinciales, domiciliadas en la

ciudad de Riobamba.
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2.8.ETAPAS DE LA INVESTIGACION

Etapa de | Objetivo Meétodos Técnicas Instrumentos Resultados
investigacion esperados
Diagnéstico Identificar Inductivo Entrevista Cuestionario Conocer la
problemas Deductivo Observacion realidad de |las
existentes en la Cooperativas  en
institucion en el cuanto al érea
area de administrativa del
Recursos recurso humano
Humanos
Fundamentacion | Recopilar Inductivo Recopilacion | Libros Obtener
informacion Deductivo documental Documentos informacién que
relevante sustente
relacionada cientificamente la
investigacién
Elaboraciéon de | Identificar los | Inductivo Encuesta Cuestionario Determinar las
la investigacion | aspectos de | Deductivo actividades  con
talento humano | Analitico falencias que
que requieren de requieren
intervencion intervencion
para la mejora
de la
productividad
labor dentro de
cada institucion
Validacion Determinar  la | Inductivo Anélisis Resultados de la | Establecer
validez de la | Deductivo investigacion de | acciones que
propuesta Propositivo campo permitan cumplir

con los objetivos

de la propuesta

Cuadro 2 Etapas de la Investigacion

Elaboracion: Eugenia Carrera
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CAPITULO III

3. MODELO DE GESTION POR COMPETENCIAS PARA
MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD LABORAL DE LAS
COOPERATIVAS DE TRANSPORTES INTERPROVINCIALES
CON DOMICILIO EN LA CIUDAD DE RIOBAMBA.

3.1. ANTECEDENTES

En la lucha por subsistir y/o desarrollarse en el tiempo, buscar, estudiar e implementar
modelos de gestion y estrategias innovadoras, se ha convertido en un problema serio
para todo tipo de organizaciones. En el caso de las Cooperativas de transporte, el
mantener y/o incrementar los niveles de participacién del mercado, estudiar y
desarrollar nuevos servicios, atender cada vez mas a clientes organizados y exigentes, y
por ende propender a su crecimiento y desarrollo en este escenario competitivo, es una
preocupacion permanente de socios y directivos, que pasa entre otros, por buscar e
incorporar modelos innovadores, que les permitan gestionar con mejores resultados en

sus Cooperativas.

De modo que en las Cooperativas de transporte interprovincial domiciliadas en la
ciudad de Riobamba, los niveles de productividad laboral son bajos, porque las
cooperativas no aplican en su mayoria modelos de gestion innovadores con sus
trabajadores; a pesar de encontrarnos en pleno Siglo XXI, donde la globalizacion ha
cambiado pensamientos y modelos, pero que en la mayoria de las empresas de nuestro
medio, en el tema de gestion de competencias, productividad laboral, todavia difieren
mucho para ser considerados como una gestiéon innovadora. Otro hecho a destacar que
va en la corriente de instituir la Filosofia y Cultura de las organizaciones, es desarrollar
una identidad organizacional fuerte y a su vez flexible, para incorporar los cambios que
ocurren en el entorno. Como las identidades son fragiles, tampoco existe conciencia en
la empresa local y nacional para institucionalizar una gestion con Responsabilidad

Social.

En las cooperativas en mencion se utiliza practicas de gestion organizacional diferente y

antigua, obstaculizadas desde el punto de vista de la competitividad. En su intento de
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mejorar la rentabilidad econémica, muchos directivos recurren a subvalorar los
esfuerzos de sus trabajadores, dejando de reconocer los beneficios sociales o
simplemente retribuyendo haberes que no compensan su esfuerzo desplegado. Con tales
acciones lo que estan logrando es quebrantar las bases para lograr el compromiso de sus
colaboradores, requisito indispensable para promover el aprovechamiento de sus
competencias laborales.

Ademas por otro lado, las practicas de motivacion y en algunos casos reconocimientos
que aplican la empresa, son de corte coyuntural y a corto plazo, que no responde a un
propdsito mayor de buscar el desarrollo personal y profesional de sus colaboradores, en
el largo plazo. La Gestion por Competencias, requiere algunas condicionantes: un clima
laboral de paz y tranquilidad duradera, escenario de confianza mutua entre el jefe y los
colaboradores, valoracion y reconocimiento a los esfuerzos individuales, entre otros;
que solo vemos en pocas empresas de nuestro medio, fundamentalmente en las

transnacionales.

En este contexto se considera que la Gestién humana postula para garantizar un mayor
nivel de productividad laboral en las empresas, se deben contar con colaboradores
competitivos, es decir transformar la gestion tradicional del factor humano, en la
practica que genere y maultiple el valor de las empresas por medio del incremento de la

productividad de los trabajadores.

Sin duda alguna es de gran importancia el aporte que brindan las personas a la
organizacion para la logro de sus objetivos; mediante sus conocimientos, capacidades,
habilidades dinamizan y dan vida al resto de recursos para su optimizacion y
funcionamiento, por lo que es conveniente desarrollar una serie de procesos que

conlleven a maximizar sus potencialidades.

Después de analizar la informacion obtenida mediante las diferentes técnicas de
investigacion, se pudo determinar que existen falencias y conflictos que se deben tratar
en el personal administrativo y de servicios; por lo resulta conveniente desarrollar un
modelo de Gestion del Recurso Humano por competencias que contribuya a que estas
personas puedan alcanzar un mejor desempefio, con el establecimiento de competencias

laborales propias a su puesto de trabajo, siendo necesario realizar una andlisis funcional
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de cada puesto para llegar a definir las competencias idoneas y necesarias para cada
puesto de trabajo, asi como también las competencias universales, las cuales deben ser

adoptadas por todos los servidores.

El proceso de reclutamiento y seleccion no esta técnicamente disefiado, tampoco se
cuenta con una descripcion de puestos que facilite estos procesos por lo que se plantea
su desarrollo; cuyo final objetivo es lograr que los puestos se encuentren cubiertos por
la persona mas idonea.

Un aspecto importante que no se ha tomado en cuenta es la capacitacion y desarrollo del
personal administrativo y de servicios, que sea proveniente de un plan de capacitacion
disefiado acorde a las necesidades funcionales de cada cargo, por lo que se estima

conveniente realizar un plan de capacitacion para los servidores de esta institucion.

Por otra parte resulta conveniente disefiar el proceso de evaluacion del desempefio para
monitorear el desarrollo del personal y con esta informacion plantear alternativas para la

adquisicion y fortalecimiento de conocimientos, desarrollo de habilidades y actitudes.

3.2.TEMA

Modelo de Gestion por Competencias para mejorar la Productividad laboral de las

Cooperativas de Transporte interprovinciales con domicilio en la ciudad de Riobamba.

3.3.PRESENTACION

Considerando que el sistema empresarial actual es de extrema competencia, donde no
basta tener lo Gltimo en tecnologia, ni gran infraestructura. Tales elementos son
importantes, fundamentalmente cuando se trata de minimizar costos o de mejorar la
calidad del producto/servicio, sin embargo en términos de competitividad y

productividad sostenible organizacional, resultan siendo insuficientes.

En la lucha por mantenerse y/o desarrollarse en el tiempo las empresas buscan
implementar estrategias innovadoras, esto se ha convertido en algo muy importante en
las organizaciones. En el caso de las Cooperativas de transportes interprovincial con

domicilio en Riobamba (Riobamba, Chimborazo, Patria y Ecuador), mantener e
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incrementar los niveles de participacion en el mercado, el desarrollar nuevos servicios,
para atender de manera eficiente a los clientes que cada vez son més exigentes y por
ende propender a su crecimiento y desarrollo en este escenario competitivo, es una
preocupacion de los socios y directivos para mejorar la productividad de su empresa con
el aporte esencial del recurso humano los mismos que colaboran a gestionar mejores
resultados empresariales. En este contexto es importante que las Cooperativas
mencionadas implementen un modelo de Gestidn basada en competencias y

productividad laboral.

El modelo de Gestion por competencias permite un mejor desenvolvimiento del
personal, donde cada uno puede desempefiar su rol de manera acertada y oportuna

contribuyendo de esa forma al logro de los objetivos institucionales.

La socializacion de las competencias laborales permite que cada persona conozca la
importancia de su trabajo y forma en que contribuye al logro de los objetivos.
Adicionalmente se puede establecer indicadores que permitiran identificar los
problemas que limitan a que se pueda lograr los resultados esperados por la

administracion, en donde se tomara especial atencion.

La gestion del recurso humano por competencias promueve el desarrollo de las
organizaciones asi como también el desarrollo individual de las personas, generando un
equilibrio entre lo laboral y lo personal, siendo asi un nexo que permita alcanzar la

productividad anhelada de la institucion.

El disefio de un modelo de gestion por competencias permite dotar a la institucion de
una herramienta estratégica, que facilita y a la vez direcciona los diferentes procesos de
la gestion del recursos humano para aprovechar al méximo el potencial de las personas

quienes desempefian funciones en esta institucion.
Con el establecimiento de los perfiles por competencias se puede efectuar el proceso de

reclutamiento y seleccién, capacitacion y desarrollo y la evaluacion basado en las

competencias necesarias.
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3.4.0BJETIVOS

3.4.1.0bjetivo General
Disefiar un modelo de gestién por competencias para mejorar la productividad laboral
del area administrativa de las Cooperativas de transporte interprovinciales domiciliadas

en la ciudad de Riobamba

3.4.2. Objetivos Especificos

e Determinar que el Modelo de Gestion por Competencias a traves del fortalecimiento
del nivel de conocimiento de los trabajadores contribuye en la Productividad Laboral
del &rea Administrativa de las Cooperativas de Transportes Interprovinciales

domiciliadas en la ciudad de Riobamba.

e Establecer que el Modelo de Gestion por Competencias a través del nivel de
habilidades y destrezas en los trabajadores, contribuye en la Productividad Laboral
del &rea Administrativa de las Cooperativas de transporte interprovinciales,

domiciliadas en la ciudad de Riobamba

e Demostrar que el Modelo de Gestién por Competencias a traves del nivel de
conducta y actitudes positivas, contribuye en la Productividad Laboral del area
Administrativa de las Cooperativas de transporte interprovinciales, domiciliadas en

la ciudad de Riobamba.

3.5. FUNDAMENTACION

En vista de que la administracion de recursos humanos esta orientada a planificar,
organizar, dirigir y controlar técnicas que permitan un adecuado desempefio de las
personas en las organizaciones; se ha considerado pertinente el disefio de instrumentos
que permitan la posterior aplicacion de un modelo de gestion del talento humano por

competencias que contribuya a mejorar el desempefio laboral.

Para este fin se ha considerado el disefio de los procesos de analisis de puestos,

reclutamiento y seleccién, formacion y capacitacion y evaluacion del desempefio; a
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razon de que son los subsistemas en los cuales se puede implementar y controlar las

competencias laborales.

Cabe destacar que para el levantamiento de informacion para el analisis y descripcion
de puesto se plantea la utilizacion de la metodologia modelando perfiles por
competencias; se sugiere la aplicacion de esta metodologia por su facilidad y rapidez.

Se ha realizado el disefio de manuales de funciones y procedimientos con el fin de
otorgar herramientas Utiles al personal que contribuyan a encaminar sus esfuerzos hacia

un nivel de desempefio deseado.

El proceso de reclutamiento y seleccion ha sido disefiado en apego a las exigencias de la
norma técnica de reclutamiento y seleccion de personal; a la vez que se implementa el
enfoque en competencias, debiendo hacer énfasis siempre en las competencias
detalladas en el andlisis y descripcién de puestos para determinar el perfil que deberan

poseer los aspirantes a ocupar una vacante.

Se incluye también un manual de induccion el mismo que permite proveer informacion
util y necesaria para la incorporacion de nuevas personas a la organizacion; en este se
incluye el manual de funciones que contiene sus funciones y responsabilidades asi como

las competencias a desarrollar.

La evaluacién del desempefio es otro componente de la gestién por competencias, que
implica adoptar métodos que permitan realizar una evaluacion integral del persona, por
lo que se ha adoptado la evaluacion de 180°, donde se debe contar con la participacion

de la persona evaluada, el jefe inmediato y el usuario del servicio.

La capacitacion o desarrollo estd orientada a establecer las necesidades de capacitacion
de forma participativa, para conocer de esa manera los temas que requieren intervencion
y que los recursos utilizados surtan los mejores resultados en el desarrollo y

fortalecimiento de conocimientos y comportamientos.
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CAPITULO IV

4. EXPOSICION Y DISCUCION DE RESULTADOS

4.1. ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS DE LA APLICACION
DE LA ENCUESTAREALIZADA A LOS EMPLEADOS DEL AREA
ADMINISTRATIVA DE LAS COOPERATIVAS DE  TRANSPORTE
INTERPROVINVIALES CON DOMICILIO EN LA CIUDAD DE RIOBAMBA
(PATRIA, RIOBAMBA, ECUADOR Y CHIMBORAZO)

Para el analisis de los resultados de la encuesta aplicada a los empleados del area
fundamenta en: ANTES vy

DESPUES de la aplicacion del modelo de Gestion. La encuesta es la misma en las dos

administrativa de las Cooperativas en mencion, se

instancias.

1.- ;Conoce las fuentes de reclutamiento que utiliza la institucién para llenar sus

vacantes?

Cuadro 4.1 Fuentes de Reclutamiento que utiliza la Institucion

Clase ANTES DESPUES
Frecuencia | Porcentaje | Frecuencia | Porcentaje
Interna 0 0 15 5
Externa 10 50 0 0
Mixta 10 50 5 33
TOTAL 20 100 20 100

Fuente: Investigacién de campo
Elaborado por: Eugenia Carrera

Gréfico 4. 1 Fuentes de Reclutamiento que utiliza la Institucién

1. ¢Conoce las fuentes de reclutamiento que
utiliza la institucion para llenar sus vacantes?

COMPARACION CLASE
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Fuente: Cuadro N° 4.1
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Elaborado por: Eugenia Carrera

INTERPRETACION DE DATOS

Antes: De acuerdo al grafico se observa que el 50% de los encuestados manifiesta que
se utiliza fuentes de reclutamiento Externas, mientras que el 50% considera que utilizan

fuentes de reclutamiento Mixtas.

Después: De acuerdo al gréfico se observa que el 75% de los encuestados manifiesta
que se utiliza fuentes de reclutamiento Internas, mientras que el 33% considera que

siguen utilizando fuentes de reclutamiento Mixtas.

ANALISIS DE DATOS

Antes: Se puede evidenciar que las instituciones recurren con gran frecuencia a fuentes

externas para el proceso de reclutamiento del personal.

Después: Se puede evidenciar de manera clara que con la implementacion de estrategias
vinculadas en el modelo de gestion las instituciones reclutan a su personal de manera
interna, motivando a sus empleados a que realicen su trabajo de manera efectiva para

hacer carrera en la institucion.
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2.- ¢Por qué medio de reclutamiento conocié de la existencia de la vacante en la

institucién?

Cuadro 4.2 Medio de reclutamiento

Clase ANTES DESPUES
Frecuencia | Porcentaje | Frecuencia | Porcentaje
Anuncio en el diario 5 25 20 100
Recomendacion personal 15 75 0 0
Pagina Web institucional 0 0 0 0
Cartelera institucional 0 0 0 0
Bolsa de empleo 0 0 0 0
Anuncio en la radio 0 0 0 0
TOTAL 20 100 20 100
Fuente: Investigacién de campo 2016
Elaborado por: Eugenia Carrera
Gréfico 4. 2 Medio de reclutamiento
2. iPor qué medio de reclutamiento conocidé de la
existencia de la vacante en la institucién?
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Fuente: Cuadro N° 4.2
Elaborado por: Eugenia Carrera

INTERPRETACION DE DATOS

ANTES: De acuerdo al grafico se observa que el 75% de los encuestados consideran
que reclutan por recomendacion personal, mientras que el 25% manifiestan que utilizan
los anuncios en el diario. DESPUES: De acuerdo al grafico se observa que el 100% de

los encuestados manifiesta que la Institucion utiliza el anuncio del periddico.
ANALISIS DE DATOS

ANTES: Se puede evidenciar que el medio de difusion que utilizan es a traves de las
recomendaciones personales y muy escasamente recurren al anuncio en el diario.

DESPUES: Se puede evidenciar que con la implementacion de estrategias vinculadas
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en el modelo de gestion las instituciones utilizan el anuncio en el diario para llenar

vacantes.

3.- ¢Se encuentran definidos los requisitos para someter a un puesto a concurso de

méritos?

Cuadro 4.3 Perfiles Profesionales

e ANTES DESPUES
Frecuencia | Porcentaje | Frecuencia | Porcentaje
Si 0 0 20 100
No 20 100 0 0
TOTAL 20 100 20 100

Fuente: Investigacién de campo 2016
Elaborado por: Eugenia Carrera

Gréfico 4. 3 Perfiles Profesionales

3. éSe encuentran definidos los requisitos para
someter a un puesto a concurso de méritos?
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Fuente: Cuadro N° 4.3
Elaborado por: Eugenia Carrera

INTERPRETACION DE DATOS

ANTES: De acuerdo al grafico se observa que el 100% de los encuestados manifiesta
que no se encuentran definidos los perfiles profesionales para cada puesto. DESPUES:
De acuerdo al grafico se observa que el 100% de los encuestados manifiesta que la que

se encuentra definidos los perfiles profesionales.
ANALISIS DE DATOS

ANTES: Se puede evidenciar que las instituciones no cuentan con manuales de
descripcion y anélisis de puestos especificos. DESPUES: Se puede evidenciar de

manera clara que con las estrategias del modelo de gestion las instituciones cuentan con
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manuales de descripcion y analisis de puestos los mismos que permitiran realizar un

proceso de seleccidn acorde a las necesidades de cada una de las Cooperativas

4.- ;Posee la institucion los documentos de analisis y descripcion de puestos?

Cuadro 4.4 Documentos de analisis y descripcion de puestos

Clase ANTES DESPUES
Frecuencia | Porcentaje | Frecuencia | Porcentaje
Si 0 0 20 100
No 20 100 0 0
TOTAL 20 100 20 100

Fuente: Investigacion de campo 2016
Elaborado por: Eugenia Carrera

Gréfico 4. 4 Documentos de andlisis y descripcion de puestos

4. ¢ Posee la institucidn los documentos de
analisis y descripcidn de puestos?
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Fuente: Cuadro N° 4.4
Elaborado por: Eugenia Carrera

INTERPRETACION DE DATOS

ANTES: De acuerdo al gréfico se observa que el 100% de los encuestados manifiesta
que no cuentan con los documentos de analisis y descripcion de funciones. DESPUES:
De acuerdo al grafico se observa que el 100% de los encuestados manifiesta cuentan

con documentos de analisis y descripcion de puestos.
ANALISIS DE DATOS

ANTES: Se puede evidenciar que el personal encuestado manifiesta que no posee los
documentos de analisis y descripcion de puestos, lo que dificulta que se tenga
establecido los requerimientos y funciones que se deben desarrollar en puesto de

trabajo. DESPUES: Se puede evidenciar de manera clara que con las de estrategias del
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modelo de gestion, las instituciones cuentan con los documentos de analisis y
descripcion de puestos, manual de funciones, ayudando a se pueda realizar el proceso de

seleccién bajo parametros uniformes previamente establecidos.

5.- ¢ Que técnicas se utilizan para seleccionar al personal?

Cuadro 4.5 Técnicas de seleccion

ANTES DESPUES

Clase
Frecuencia | Porcentaje | Frecuencia | Porcentaje

Pruebas de conocimientos 0 0 10 50
Test Psicoldgicos 0 0 5 25
Técnicas de Simulacion 0 0 0 0
Entrevista de Seleccion 0 0 5 25
Test de Personalidad 0 0 0 0
Ninguna 20 100 0 0
TOTAL 20 100 20 100

Fuente: Investigacién de campo 2016
Elaborado por: Eugenia Carrera

Gréfico 4. 5 Técnicas de seleccion

5. ¢Qué técnicas se utilizan para seleccionar al

personal?

100

100 M Pruebas de

conocimientos

50 7 .
c B Test Psicoldgicos
25
0000
0 = 0 Técnicas de
ANTES Simulacién

DESPUES
COMPARACION CLASE

PORCENTAIJE
0
o

M Entrevista de
Seleccién

Fuente: Cuadro N° 4.5
Elaborado por: Eugenia Carrera

INTERPRETACION DE DATOS

ANTES: De acuerdo al grafico se observa que el 100% de los encuestados manifiesta
que desconocen las técnicas con el que realiza el proceso de selecciéon del personal.
DESPUES: De acuerdo al grafico se observa que el 50% de los encuestados manifiesta
que las instituciones utilizan las pruebas de conocimiento, el 22% Test psicolégico y el

25% restante utiliza las entrevistas.

ANALISIS DE DATOS
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ANTES: Se puede evidenciar que el personal encuestado manifiesta que durante el
proceso de seleccion de personal no se aplica instrumentos técnicos. DESPUES: Se
puede evidenciar de manera clara que con las estrategias del modelo de gestion las

instituciones utilizan durante el proceso de seleccion de personal instrumentos técnicos.
6.- ¢ La seleccidn de personal en la institucién es Técnica?

Cuadro 4. 6 Seleccion del personal

S ANTES DESPUES
Frecuencia Porcentaje | Frecuencia Porcentaje
Si 0 0 20 100
No 20 100 0 0
TOTAL 20 100 20 100

Fuente: Investigacion de campo 2016
Elaborado por: Eugenia Carrera

Gréafico 4. 6 Seleccion del personal

6. ¢La seleccion de personal en la institucion es
técnica?
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Fuente: Cuadro N° 4.6
Elaborado por: Eugenia Carrera

INTERPRETACION DE DATOS

ANTES: De acuerdo al grafico se observa que el 100% de los encuestados manifiesta
que la seleccion del personal no se lo realiza de manera técnica. DESPUES: De acuerdo
al grafico se observa que el 100% de los encuestados manifiesta que la seleccion del

personal si se realiza de manera técnica.
ANALISIS DE DATOS

ANTES: Se puede evidenciar que el personal encuestado manifiesta que durante el

proceso de seleccion de personal no se utiliza procesos técnicos. DESPUES: Se puede
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evidenciar de manera clara que con las

instituciones realizan un proceso de seleccion técnico pues poseen los recursos

necesarios para el mismo.

7.- ¢Quien ejecuta el proceso de seleccion de Talento Humano?

estrategias

Cuadro 4. 7 Proceso de seleccion de Talento Humano

del modelo de gestiéon las

Clase ANTES DESPUES
Frecuencia | Porcentaje | Frecuencia | Porcentaje
Directivos 20 100 0 0
Encargado Talento Humano 0 0 0 0
Comision 0 0 20 100
Otros 0 0
TOTAL 20 100 20 100

Fuente: Investigacién de campo 2016
Elaborado por: Eugenia Carrera

Grafico 4. 7 Proceso de seleccién de Talento Humano
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Fuente: Cuadro N° 4.7
Elaborado por: Eugenia Carrera

INTERPRETACION DE DATOS

ANTES: De acuerdo al grafico se observa que el 100% de los encuestados manifiesta
que la seleccion de T.H. lo realizan los directivos. DESPUES: De acuerdo al grafico se
observa que el 100% de los encuestados manifiesta que ejecutan el proceso de seleccién

a través de la comision.

ANALISIS DE DATOS
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ANTES: Se puede evidenciar que el personal encuestado manifiesta que durante el
proceso de seleccion de personal lo realizan los directivos institucionales. DESPUES:
Se puede evidenciar de manera clara que con las estrategias del modelo de gestion las
instituciones realizan un proceso de seleccion a través de una comision que escogera el

empleado iddnea para ocupar la vacante.

8.- ¢Existe disefiado un proceso que permita la induccién organizacional de los nuevos
colaboradores?

Cuadro 4. 8 Proceso de induccion organizacional

Clase ANTES DESPUES
Frecuencia | Porcentaje | Frecuencia | Porcentaje
Si 0 0 20 100
No 20 100 0 0
TOTAL 20 100 20 100

Fuente: Investigacién de campo 2016
Elaborado por: Eugenia Carrera

Grafico 4. 8 Proceso de induccion organizacional

8. ¢Existe disefiado un proceso que permita la
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Fuente: Cuadro N° 4.8
Elaborado por: Eugenia Carrera

INTERPRETACION DE DATOS

ANTES: De acuerdo al grafico se observa que el 100% de los encuestados manifiesta
que no tienen un proceso de induccion a los nuevos colaboradores. DESPUES: De
acuerdo al grafico se observa que el 100% de los encuestados manifiesta que si existe

un proceso de induccion a los nuevos colaboradores

ANALISIS DE DATOS
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ANTES: Se puede evidenciar que el personal encuestado manifiesta que no tienen un
proceso de Induccion en el momento de contratar un nuevo empleado. DESPUES: Se
puede evidenciar de manera clara que con las estrategias del modelo de gestion las
instituciones utilizan un proceso de induccion organizacional durante la preparacion del

nuevo empleado, antes de asumir sus responsabilidades en el puesto de trabajo.
9.- ¢La institucidn posee un plan de capacitacion?

Cuadro 4. 9 Plan de Capacitacion Institucional

s ANTES DESPUES
Frecuencia | Porcentaje Frecuencia |Porcentaje
Si 0 0 20 100
No 20 100 0 0
TOTAL 20 100 20 100
Fuente: Investigacion de campo 2016
Elaborado por: Eugenia Carrera
Gréfico 4. 9 Plan de Capacitacion Institucional
9. ¢La institucion posee un plan de capacitacion?
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Fuente: Cuadro N° 4.9
Elaborado por: Eugenia Carrera

INTERPRETACION DE DATOS

ANTES: De acuerdo al grafico se observa que el 100% de los encuestados manifiesta
que no existe un plan de capacitacion. DESPUES: De acuerdo al grafico se observa

que el 100% de los encuestados manifiesta que existe un plan de capacitacion.
ANALISIS DE DATOS

ANTES: Se puede evidenciar que el personal encuestado manifiesta que no tienen un

plan de capacitacion, pues sus instituciones no se han preocupado por desarrollar e
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implementar un plan de capacitacion. DESPUES: Se puede evidenciar de manera clara
que con las estrategias del modelo de gestion las instituciones desarrollan un plan de
capacitacion para sus empleados, con la finalidad de fortalecer y desarrollar habilidades
y conocimientos en sus empleados, generando de esta manera un incremento de

productividad laboral.
10.- ¢Con que frecuencia asiste a cursos de capacitacion?

Cuadro 4 10 Frecuencia en asistir a capacitaciones

S ANTES DESPUES
Frecuencia | Porcentaje | Frecuencia | Porcentaje
Anual 0 0 0 0
Semestral 0 0 20 100
Trimestral 0 0 0 0
Nunca 20 100 0 0
TOTAL 20 100 20 100

Fuente: Investigacién de campo 2016
Elaborado por: Eugenia Carrera

Gréafico 4. 10 Frecuencia en asistir a capacitaciones

10. ¢ Con que frecuencia asiste a cursos de
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Fuente: Cuadro N° 4.10
Elaborado por: Eugenia Carrera

INTERPRETACION DE DATOS

ANTES: De acuerdo al grafico se observa que el 100% de los encuestados manifiesta
que no asiste a cursos de capacitacion. DESPUES: De acuerdo al grafico se observa
que el 100% de los encuestados manifiesta que si asisten a cursos de capacitacion

semestralmente.

ANALISIS DE DATOS
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ANTES: Se puede evidenciar que el personal encuestado manifiesta que no asiste a
capacitaciones, y si alguna vez lo hicieron era por invitacion de instituciones o por sus
propios medios. DESPUES: Se puede evidenciar de manera clara que las estrategias
del modelo de gestion las instituciones pretenden generar un proceso de capacitacion

semestral para fortalecer el saber de sus empleados.

11.- ¢ Las capacitaciones recibidas contribuyen al desarrollo de sus funciones?

Cuadro 4. 11 Contribucion de las capacitaciones

S ANTES DESPUES
Frecuencia | Porcentaje | Frecuencia | Porcentaje
Totalmente 0 0 0 0
Parcialmente 0 0 20 100
Indiferente 20 100 0 0
TOTAL 20 100 20 100

Fuente: Investigacién de campo 2016
Elaborado por: Eugenia Carrera

Gréafico 4. 11 Contribucidn de las capacitaciones

11. ¢ Las capacitaciones recibidas contribuyen al
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Fuente: Cuadro N° 4.11
Elaborado por: Eugenia Carrera

INTERPRETACION DE DATOS

ANTES: De acuerdo al grafico se observa que el 100% de los encuestados manifiesta
que las capacitaciones no contribuyen al desarrollo de sus funciones. DESPUES: De
acuerdo al grafico se observa que el 100% de los encuestados manifiesta que las

capacitaciones contribuyen al desarrollo de sus funciones.

72



ANALISIS DE DATOS

ANTES: Se puede evidenciar que el personal encuestado manifiesta que al no tener
capacitaciones por parte de las instituciones los empleados no puede desarrollar de
manera adecuado sus funciones. DESPUES: Se puede evidenciar de manera clara que
con las estrategias del modelo de gestion, los encuestados determinan que las
capacitaciones recibidas y por recibir contribuiran al desarrollo productivo laboral en
cada uno de sus puestos.

12.- ¢Las necesidades de capacitacion son identificadas de forma participativa? Si su

respuesta es afirmativa conteste la pregunta 13, caso contrario continte a la pregunta
147

Cuadro 4. 12 Contribucion de las capacitaciones

Clase ANTES DESPUES
Frecuencia | Porcentaje | Frecuencia | Porcentaje
Si 0 0 20 100
No 20 100 0 0
TOTAL 20 100 20 100
Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Eugenia Carrera
Gréfico 4. 12 Contribucidn de las capacitaciones
12. ¢ Las necesidades de capacitacion son
identificadas de forma participativa?
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Fuente: Cuadro N° 4.12
Elaborado por: Eugenia Carrera

INTERPRETACION DE DATOS

ANTES: De acuerdo al grafico se observa que el 100% de los encuestados manifiesta

que las capacitaciones no son identificadas participativamente. DESPUES: De acuerdo
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al grafico se observa que el 100% de los encuestados manifiesta que las capacitaciones

son identificadas participativamente.
ANALISIS DE DATOS

ANTES: Se puede evidenciar que la deteccion de las necesidades de capacitacion no es
identificada con la participacion por parte del personal. DESPUES: Se puede
evidenciar de manera clara que con las estrategias del modelo de gestiéon los en las
instituciones, de acuerdo a los encuestados toman en cuenta la participacién de los
empleados para generar las necesidades de capacitacion pues estos servirdn para
fortalecer conocimientos y desarrollar habilidades que les permita alcanzar un mejor

desempefio en su trabajo.

13.- ¢ Qué técnica se utiliza para detectar las necesidades de capacitacion?

Cuadro 4. 13 Técnicas para verificar las necesidades de capacitacion

Clase ANTES DESPUES
Frecuencia | Porcentaje Frecuencia [ Porcentaje
Cuestionarios 0 0 10 50
Focus Group 0 0 0 0
Resultados de la evaluacion 0 0 10 50
Otros 0 0 0 0
TOTAL 0 0 20 100

Fuente: Investigacién de campo 2016
Elaborado por: Eugenia Carrera

Gréafico 4. 13 Técnicas para verificar las necesidades de capacitacion
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Fuente: Cuadro N° 4.13
Elaborado por: Eugenia Carrera

INTERPRETACION DE DATOS
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ANTES: De acuerdo al grafico se observa que el 100% de los encuestados manifiesta
no contestan la pregunta pues la respuesta de la nimero 12 es negativa. DESPUES: De
acuerdo al grafico se observa que el 100% de los encuestados manifiesta que las
técnicas para detectar las necesidades de capacitacion son, el cuestionario y la

evaluacion.
ANALISIS DE DATOS

ANTES: Se puede evidenciar que no existen técnicas para determinar las necesidades
de capacitacion. DESPUES: Se puede evidenciar de manera clara que con las
estrategias del modelo de gestion los en las instituciones, de acuerdo a los encuestados
manifiestan que las técnicas para determinar las necesidades de capacitacion lo realizan

a través de las evaluaciones de desempefio y el cuestionario.

14.- ;Ha participado de procesos de capacitacion organizados por parte de las siguientes

instituciones?

Cuadro 4. 14 Participacion en capacitaciones

ANTES DESPUES
Clase : : - -
Frecuencia| Porcentaje [ Frecuencia| Porcentaje

Min. De Trabajo 0 0 20 100
Min. De Economia Popular y Solidaria 0 0 0 0
Agencia Nacional de Transito 0 0 0 0
Otros 20 100 0 0
TOTAL 20 100 20 100

Fuente: Investigacion de campo 2016
Elaborado por: Eugenia Carrera

Gréfico 4. 14 Participacion en capacitaciones

14. ;Ha participado de procesos de capacitacion
organizados por parte de las siguientes
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Fuente: Cuadro N° 4.14
Elaborado por: Eugenia Carrera
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INTERPRETACION DE DATOS

ANTES: De acuerdo al grafico se observa que el 100% de los encuestados manifiesta
que han participado en procesos de capacitacion. DESPUES: De acuerdo al gréafico se
observa que el 100% de los encuestados manifiesta que han asistido a capacitaciones a
cargo del Ministerio de Trabajo.

ANALISIS DE DATOS

ANTES: Se puede evidenciar que los encuestados han asistido a capacitaciones de otras
instituciones, para aumentar su nivel de conocimiento. DESPUES: Se puede evidenciar
de manera clara que con las estrategias del modelo de gestion los en las instituciones, de
acuerdo a los encuestados han asistido a capacitaciones realizadas por el Ministerio de

Trabajo cuyos temas son orientados a brindar un buen servicio al usuario.

15.;Se desarrollan actividades para mejorar y desarrollar actitudes positivas en el
trabajo?

Cuadro 4. 15 Actividades para mejorar actitudes en el trabajo

Clase ANTES DESPUES
Frecuencia | Porcentaje | Frecuencia | Porcentaje
Si 0 0 20 100
No 20 100 0 0
TOTAL 20 100 20 100

Fuente: Investigacion de campo 2016
Elaborado por: Eugenia Carrera

Gréfico 4. 15 Actividades para mejorar actitudes en el trabajo

15. ¢ Se desarrollan actividades para mejorar y
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Fuente: Cuadro N° 4.15
Elaborado por: Eugenia Carrera
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INTERPRETACION DE DATOS

ANTES: De acuerdo al grafico se observa que el 100% de los encuestados manifiesta
que no se realizan actividades para mejorar actitudes positivas en el trabajo. DESPUES:
De acuerdo al grafico se observa que el 100% de los encuestados manifiesta que si se
realizan actividades para mejorar actitudes positivas en el trabajo.

ANALISIS DE DATOS

ANTES: Se puede evidenciar que las instituciones no realizan actividades que
frecuentes para desarrollar mas las relaciones humanas entre los miembros del area
administrativa de las mismas. DESPUES: Se puede evidenciar de manera clara que con
las estrategias del modelo de gestion los en las instituciones, de acuerdo a los
encuestados consideran que si se implementan actividades para mejorar las relaciones

humanas entre el personal.

16.- ¢Existe un plan de carrera para el perfeccionamiento profesional del personal que
labora en la institucion?

Cuadro 4. 16 Plan del perfeccionamiento profesional del personal

Clase ANTES DESPUES
Frecuencia | Porcentaje | Frecuencia | Porcentaje
Si 0 0 20 100
No 20 100 0 0
TOTAL 20 100 20 100

Fuente: Investigacion de campo 2016
Elaborado por: Eugenia Carrera

Gréfico 4. 16 Plan del perfeccionamiento profesional del personal

16. ¢ Existe un plan de carrera para el
perfeccionamiento profesional del personal que
labora en la institucion?
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Fuente: Cuadro N° 4.16
Elaborado por: Eugenia Carrera

INTERPRETACION DE DATOS

ANTES: De acuerdo al grafico se observa que el 100% de los encuestados manifiesta
que no existe un plan de perfeccionamiento profesional del personal. DESPUES De
acuerdo al grafico se observa que el 100% de los encuestados manifiesta que si existe

un plan de perfeccionamiento profesional del personal.
ANALISIS DE DATOS

ANTES: Se puede evidenciar las instituciones no poseen un plan de carrera que permita
a sus empleados tener una vision a futuro en cuanto a su carrera profesional.
DESPUES: Se puede evidenciar de manera clara que con las estrategias del modelo de
gestion los en las instituciones, estas poseen un plan de carrera que permite a sus
empleados proyectarse a un futuro con la adquisicién y perfeccionamiento de
conocimientos que les permita su desarrollo profesional, generando una motivacién para

los empleados.

17.- ; Qué grado de titulacion posee?

Cuadro 4. 17 Grado de titulacion

Clase ANTES DESPUES
Frecuencia | Porcentaje | Frecuencia | Porcentaje
Bachiller 12 60 12 60
Pregrado 8 40 8 40
Postgrado 0 0 0 0
Doctorado 0 0 0 0
TOTAL 20 100 20 100

Fuente: Investigacién de campo 2016
Elaborado por: Eugenia Carrera

Gréfico 4. 17 Grado de titulacion
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17. ¢ Qué grado de titulacién posee?
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Fuente: Cuadro N° 4.17
Elaborado por: Eugenia Carrera

INTERPRETACION DE DATOS

ANTES: De acuerdo al grafico se observa que el 60% de los encuestados son
bachilleres y el 40% tienen un estudio de pregrado. DESPUES: De acuerdo al grafico
se observa que el 60% de los encuestados son bachilleres y el 40% tienen un estudio de
pregrado

ANALISIS DE DATOS

ANTES: Se puede evidenciar que un gran porcentaje de personas que trabajan en estas
instituciones tienen un grado de formacion de bachiller y una minoria de tercer nivel.
DESPUES: Un gran porcentaje de colaboradores en las instituciones son bachilleres y
una minoria de tercer nivel, sin embargo varios de ellos tienen un una extensa
experiencia en sus puestos de trabajo, al momento varios de ellos pretender seguir con

sus estudios del grado siguiente, con la finalidad de actualizar sus conocimientos.
18.- ;Se evalla la calidad del trabajo que usted realiza?

Cuadro 4. 18 Evaluacion de la calidad de trabajo

Clase ANTES DESPUES
Frecuencia | Porcentaje | Frecuencia | Porcentaje

Siempre 0 0 15 75
Casi siempre 0 0 5 25
Normalmente 5 25 0 0
Rara vez 10 50 0 0
Nunca 5 25 0 0
TOTAL 20 100 20 100

Fuente: Investigacion de campo 2016
Elaborado por: Eugenia Carrera
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Gréfico 4. 18 Evaluacion de la calidad de trabajo
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Fuente: Cuadro N° 4.18
Elaborado por: Eugenia Carrera

INTERPRETACION DE DATOS

ANTES: De acuerdo al grafico se observa que el 50% de los encuestados manifiesta
que sus instituciones evallan rara vez su calidad de trabajo, el 25% Normalmente y el

25% nunca. DESPUES: De acuerdo al grafico se observa que el 75% manifiestan que

siempre, mientras que el 25% los evalUan casi siempre.

ANALISIS DE DATOS

ANTES: Se puede evidenciar que la evaluacién de trabajo a los empleados del area
administrativa se realiza en su mayoria normalmente y en porcentajes minimos no
contemplan la evaluacion de manera constante. Después: Se puede evidenciar de
manera clara que con las estrategias del modelo de gestion en las instituciones,

consideran que las evaluaciones de su trabajo se lo realizan frecuentemente.

19.- ¢ Los usuarios del servicio son participes en la evaluacion de su trabajo?

Cuadro 4. 19 Usuarios participan en evaluacion

Clase ANTES DESPUES
Frecuencia | Porcentaje Frecuencia | Porcentaje
Si 5 25 20 100
No 15 75 0 0
TOTAL 20 100 20 100

Fuente: Investigacion de campo 2016

Elaborado por: Eugenia Carrera

Gréafico 4. 19 Usuarios participan en evaluacion




19. ¢ Los clientes internos y externos son
participes en la evaluacion de su trabajo?
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Fuente: Cuadro N° 4.19
Elaborado por: Eugenia Carrera

INTERPRETACION DE DATOS

ANTES: De acuerdo al gréfico se observa que el 75% de los encuestados manifiesta
gue no se toma en consideracion a los clientes internos y externos, mientras que el 25%
restante considera que si se los toma en cuenta. DESPUES: De acuerdo al grafico se
observa que el 100% de los encuestados manifiesta que se toma en consideracién a los

clientes internos y externos para la evaluacion de su trabajo
ANALISIS DE DATOS

ANTES: El mayor porcentaje de las Cooperativas no toman en consideracion a los
clientes internos y externo, generando un desempefio no integral. DESPUES: Se puede
evidenciar de manera clara que con las estrategias del modelo de gestion en las
instituciones, se toma en consideracion la opinion del Cliente interno y externo,

estableciendo de esta manera un andlisis integral.
20.- ¢ Los recursos que se le entregan son los suficientes para efectuar su trabajo?

Cuadro 4. 20 Asignacién de recursos

Clase ANTES DESPUES
Frecuencia | Porcentaje | Frecuencia | Porcentaje

Si 8 40 15 75

No 12 60 5 25

TOTAL 20 100 20 100

Fuente: Investigacion de campo 2016
Elaborado por: Eugenia Carrera

Grafico 4. 20 Asignacion de recursos
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Fuente: Cuadro N° 4.20
Elaborado por: Eugenia Carrera

INTERPRETACION DE DATOS

ANTES: De acuerdo al grafico se observa que el 60% de los encuestados manifiesta
que no reciben los recursos necesarios para ejecutar su trabajo, mientras que el 40%
manifiesta que si. DESPUES: De acuerdo al grafico se observa que el 75% de los
encuestados manifiesta que si reciben los recursos necesarios para ejecutar su trabajo,

mientras que el 25% manifiesta que no.
ANALISIS DE DATOS

ANTES: Se puede evidenciar que en la asignacion de recursos los encuestados en su
mayoria que no lo reciben de manera eficiente su distribucion. DESPUES: Se puede
evidenciar de manera clara que con las estrategias del modelo de gestion las
instituciones, de acuerdo a los encuestados la asignacion de los recursos se lo realiza de
manera eficiente.

21.- ;Son tomadas en cuenta sus opiniones para dar soluciones practicas a los
problemas?

Cuadro 4. 21 Solucién de problemas

Clase ANTES DESPUES
Frecuencia | Porcentaje | Frecuencia | Porcentaje
Siempre 0 0 10 50
Casi siempre 0 0 5 25
Normalmente 5 25 5 25
Rara vez 10 50 0 0
Nunca 5 25 0 0
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TOTAL 20 100 20 100

Fuente: Investigacion de campo 2016
Elaborado por: Eugenia Carrera

Gréfico 4. 21 Solucion de problemas

21. ;Son tomadas en cuenta sus opiniones para
dar soluciones préacticas a los problemas?

50 50

w 50
< 40 _
E 30 25 P25 u Siempre
(Llj 20 B m Casi siempre
e 10 00 Normalmente
8 0 = 0

ANTES Rara vez

DESPUES m Nunca

COMPARACION CLASE

Fuente: Cuadro N° 4.21
Elaborado por: Eugenia Carrera

INTERPRETACION DE DATOS

ANTES: De acuerdo al gréfico se observa que el 50% de los encuestados manifiesta
que rara vez son tomados en cuenta para dar soluciones a sus problemas, el 25% que
normalmente y el 25% restante nunca. DESPUES: De acuerdo al grafico se observa
que el 50% de los encuestados manifiesta que siempre son tomados en cuenta, el 25%

que casi siempre y el 25% normalmente.
ANALISIS DE DATOS

ANTES: Se puede evidenciar que gran parte de los empleados no son tomados en
cuenta para dar soluciones a sus problemas. DESPUES: Se puede evidenciar de manera
clara que con las estrategias del modelo de gestion en las instituciones, la gran parte del
personal considera que su facilidad para buscar soluciones hace que con frecuencia sean
tomados en cuenta para aportar con opiniones que conduzcan a la solucion de

problemas.
22.- Usted cumple con su trabajo:

Cuadro 4. 22 Cumplimiento del trabajo asignado

Clase ANTES DESPUES

Frecuencia | Porcentaje | Frecuencia | Porcentaje
Si 17 85 20 100
No 3 15 0 0
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TOTAL 20 100 20 100

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Eugenia Carrera

Gréafico 4. 22 Cumplimiento del trabajo asignado
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Fuente: Cuadro N° 4.22
Elaborado por: Eugenia Carrera

INTERPRETACION DE DATOS

ANTES: De acuerdo al grafico se observa que el 85% de los encuestados manifiesta
que cumplen apropiadamente con su trabajo, mientras que el 15% no lo cumple.
DESPUES: De acuerdo al grafico se observa que el 100% de los encuestados

manifiesta que cumplen apropiadamente con su trabajo.
ANALISIS DE DATOS

ANTES: Se puede evidenciar que la mayoria de los encuestados cumplen
oportunamente con su trabajo demostrando su responsabilidad en el mismo. DESPUES:
Se puede evidenciar de manera clara que con las estrategias del modelo de gestién en
las instituciones, existe una opinion generalizada por parte del personal administrativo
de las cooperativas, que cumplen oportunamente con su trabajo, evidenciando el

esfuerzo.

23.- ;Se recogen evidencias para la evaluacion del desempefio?, si su respuesta es

afirmativa conteste la pregunta 23, caso contrario continle a la pregunta 24?

Cuadro 4. 23 Evidencias de la evaluacion de desempefio

Clase ANTES DESPUES
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Frecuencia | Porcentaje | Frecuencia | Porcentaje
Si 0 0 20 100
No 20 100 0 0
TOTAL 20 100 20 100

Fuente: Investigacion de campo 2016
Elaborado por: Eugenia Carrera

Gréfico 4. 23 Evidencias de la evaluacion de desempefio
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Fuente: Cuadro N° 4.23
Elaborado por: Eugenia Carrera

INTERPRETACION DE DATOS

ANTES: De acuerdo al grafico se observa que el 100% de los encuestados manifiesta
que no se recogen evidencias para evaluar el desempefio laboral. DESPUES: De
acuerdo al gréafico se observa que el 100% de los encuestados manifiesta que si se

recogen evidencias para evaluar el desempefio laboral.
ANALISIS DE DATOS

ANTES: Se puede evidenciar que las instituciones no recogen evidencias para la
evaluacion de desempefio de sus colaboradores. DESPUES: Se puede evidenciar de
manera clara que con las estrategias del modelo de gestion en las instituciones, realizan
una inspeccion que permita confrontar los resultados del trabajo de los colaboradores
con los resultados deseados, el cumplimiento de las responsabilidades y funciones

derivadas.
24.- ;Qué evidencias son utilizadas para evaluar su desempefio?

Cuadro 4. 24 Evidencias de evaluacion de desempefio
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Clase ANTES DESPUES
Frecuencia | Porcentaje | Frecuencia | Porcentaje
Cumplimiento de objetivos 0 0 17 85
Satisfaccion del cliente 5 25 3 15
Errores en el trabajo 15 75 0 0
TOTAL 20 100 20 100

Fuente: Investigacion de campo 2016
Elaborado por: Eugenia Carrera

Gréfico 4. 24 Evidencias de evaluacion de desempefio
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Fuente: Cuadro N° 4.24
Elaborado por: Eugenia Carrera

INTERPRETACION DE DATOS

ANTES: De acuerdo al gréfico se observa que el 75% de los encuestados manifiesta
que una evidencia de evaluacion son los errores que cometen, mientras que el 25% la
satisfaccion del cliente. DESPUES: De acuerdo al grafico se observa que el 85% de los
encuestados manifiestan que es considerada como evidencia de evaluacién el
cumplimiento de objetivos, mientras que el 15% manifiesta que la satisfaccion del

cliente.
ANALISIS DE DATOS

ANTES: La informacion utilizada para la evaluacion de desempefio son los errores que
cometen en su mayoria Yy la satisfaccion al cliente en menos proporcién dentro del
proceso de evaluacion. DESPUES: Se puede evidenciar que las estrategias del modelo
de gestion en las instituciones, el cumplimiento de objetivos o el cumplimiento de las
funciones son consideradas como un instrumento para evaluar el desempefio del

personal.
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25.- ¢ Considera suficientes sus conocimientos para realizar su trabajo?

Cuadro 4. 25 Conocimientos suficientes

Clase ANTES DESPUES
Frecuencia | Porcentaje | Frecuencia |Porcentaje
Si 15 75 20 100
No 5 25 0 0
TOTAL 20 100 20 100

Fuente: Investigacién de campo 2016
Elaborado por: Eugenia Carrera

Grafico 4. 25 Conocimientos suficientes

25. ¢Considera suficientes sus conocimientos para
realizar su trabajo?
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Fuente: Cuadro N° 4.25
Elaborado por: Eugenia Carrera

INTERPRETACION DE DATOS

ANTES: De acuerdo al gréfico se observa que el 75% de los encuestados consideran
que sus conocimientos son suficientes para realizar su trabajo, el 25% que no.
DESPUES: De acuerdo al gréfico

consideran que sus conocimientos son suficientes para realizar su trabajo.

se observa que el 100% de los encuestados

ANALISIS DE DATOS

ANTES: Se puede evidenciar que la mayoria de los encuestados consideran que los
conocimientos que poseen para realizar sus actividades son suficientes. DESPUES: Se
puede evidenciar de manera clara que con las estrategias del modelo de gestién en las
instituciones, la totalidad de los empleados indican que los conocimientos que poseen

son los necesarios para realizar un correcto desempefio de sus funciones.

87



26.- ¢Procura innovar procesos para la ejecucion de su trabajo?

Cuadro 4. 26 Innovacion de conocimientos para el mejor desempefio

S ANTES DESPUES
Frecuencia | Porcentaje Frecuencia | Porcentaje

Siempre 0 0 10 50
Casi siempre 0 0 5 25
Normalmente 5 25 5 25
Rara vez 5 25 0 0
Nunca 10 50 0 0
TOTAL 20 100 20 100

Fuente: Investigacion de campo 2016
Elaborado por: Eugenia Carrera

Gréafico 4. 26 Innovacion de conocimientos para el mejor desempefio

26. ¢Procura innovar procesos para la ejecucion
de su trabajo?
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Fuente: Cuadro N° 4.26
Elaborado por: Eugenia Carrera

INTERPRETACION DE DATOS

ANTES: De acuerdo al grafico se observa que el 50% de los encuestados manifiestan
gue nunca procuran innovar sus procesos en la ejecucion de su trabajo, el 25% rara vez
y el 25% restante normalmente lo hacen. DESPUES: De acuerdo al grafico se observa
que el 50% de los encuestados manifiestan que siempre procuran innovar sus procesos
en la ejecucion de su trabajo, el 25% casi siempre y el 25% restante normalmente lo

hacen.
ANALISIS DE DATOS

ANTES: Se puede evidenciar varios de los empleados innovan sus procesos con la
finalidad de mejorar su desempefio. DESPUES: Se puede evidenciar de manera clara

que con las estrategias del modelo de gestion en las instituciones, durante la ejecucion
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de las actividades se evidencia que el personal recurre al uso de su iniciativa y

creatividad es decir pone en practica sus habilidades y destrezas para realizar su trabajo.

27.- ;Como calificaria la interaccion entre los compafieros de trabajo?

Cuadro 4. 27 Trabajo en equipo

Clase ANTES DESPUES
Frecuencia | Porcentaje | Frecuencia | Porcentaje
Excelente 0 0 0 0
Buena 10 50 20 100
Regular 10 50 0 0
Mala 0 0 0 0
TOTAL 20 100 20 100

Fuente: Investigacion de campo 2016

Elaborado por: Eugenia Carrera

Gréafico 4. 27 Trabajo en equipo

27. iCoémo calificaria la interaccion entre los
comparieros frente al trabajo en equipo?
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Fuente: Cuadro N° 4.27
Elaborado por: Eugenia Carrera

INTERPRETACION DE DATOS

ANTES: De acuerdo al grafico se observa que el 50% de los encuestados consideran
que la interaccion entre sus compafieros de trabajo es buena, el otro 50% considera que
es regular. DESPUES: De acuerdo al grafico se observa que el 100% de los

encuestados consideran que la interaccion entre sus comparieros de trabajo es buena.

ANALISIS DE DATOS
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ANTES: Se puede evidenciar que en el momento de ejecutar el trabajo en equipo los
empleados tienen una buena predisposicion de hacerlo para lograr objetivos.
DESPUES: Se puede evidenciar de manera clara que con las estrategias del modelo de
gestion en las instituciones, el trabajo en equipo es importante en la consecucién de

objetivos.
28.- ¢ Construye facilmente relaciones interpersonales con los compafieros de trabajo?

Cuadro 4. 28 Relaciones interpersonales en el trabajo

s ANTES DESPUES
Frecuencia | Porcentaje | Frecuencia | Porcentaje
Si 18 90 20 100
No 2 10 0 0
TOTAL 20 100 20 100

Fuente: Investigacion de campo 2016
Elaborado por: Eugenia Carrera

Gréfico 4. 28 Relaciones interpersonales en el trabajo

28. ¢ Construye facilmente relaciones
interpersonales con los comparieros de trabajo?
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Fuente: Cuadro N° 4.28
Elaborado por: Eugenia Carrera

INTERPRETACION DE DATOS

ANTES: De acuerdo al grafico se observa gque el 90% que se relacionan facilmente con
sus comparieros de trabajo, mientras que el 10% no. DESPUES: De acuerdo al grafico

se observa que el 100% que se relacionan facilmente con sus comparieros de trabajo.
ANALISIS DE DATOS

ANTES: Se puede evidenciar que en su mayoria de los empleados encuestados tienen la

predisposicion para establecer relaciones interpersonales con sus compafieros.
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DESPUES: Se puede evidenciar de manera clara que con las estrategias del modelo de
gestion en las instituciones, la totalidad de los colaboradores tiene la predisposicion
para mantener relaciones interpersonales buenas con sus compafieros, aduciendo que

esto fortalece un buen ambiente de trabajo y por ende un mejor desempefio laboral.

29.- ¢Se siente motivado a realizar su trabajo? Si su respuesta es afirmativa conteste la

pregunta 30, caso contrario continte con la pregunta 31.

Cuadro 4. 29 Motivacion en el trabajo

s ANTES DESPUES
Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje
Si 15 75 20 100
No 5 25 0 0
TOTAL 20 100 20 100

Fuente: Investigacién de campo 2016
Elaborado por: Eugenia Carrera

Gréafico 4. 29 Motivacion en el trabajo

29. ¢Se siente motivado a realizar su trabajo?

100 100
l,-'g 80
<
5 60
8 40 uSj
@)
o 20 mNo

0

ANTES
DESPUES

COMPARACION CLASE

Fuente: Cuadro N° 4.29
Elaborado por: Eugenia Carrera

INTERPRETACION DE DATOS

ANTES: De acuerdo al grafico se observa que el 75% de los encuestados se sienten
motivados al realizar su trabajo, mientras que el 25% no. DESPUES: De acuerdo al
grafico se observa que el 100% de los encuestados se sienten motivados al realizar su

trabajo.
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ANALISIS DE DATOS

ANTES: Se puede evidenciar que la mayoria de los empleados se sienten motivados en
el momento de ejecutar su trabajo. DESPUES: Se puede evidenciar de manera clara que
con las estrategias del modelo de gestion en las instituciones, la totalidad de los

empleados se muestran motivados a realizar su trabajo.

30.- ¢ Qué le motiva a realizar su trabajo?

Cuadro 4 30 Motivacion para realizar el trabajo

s ANTES DESPUES
Frecuencia | Porcentaje | Frecuencia | Porcentaje
Interés en su trabajo 5 25 10 50
Recompensas econdmicas 10 50 0 0
Desarrollo personal 25 10 50
Reconocimiento Social 0 0 0
TOTAL 20 100 20 100
Fuente: Investigacion de campo 2016
Elaborado por: Eugenia Carrera
Gréfico 4. 30 Motivacion para realizar el trabajo
30. ¢ Qué le motiva a realizar su trabajo?
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Fuente: Cuadro N° 4.30
Elaborado por: Eugenia Carrera

INTERPRETACION DE DATOS

ANTES: De acuerdo al grafico se observa que el 50% estan motivados por las
recompensas economicas, el 25% por interés en el trabajo y el 25% restante por
desempefio personal. DESPUES: De acuerdo al grafico se observa que el 50% estan

motivados por interés en el trabajo y el 50% restante por desempefio personal.
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ANALISIS DE DATOS

ANTES: Se puede evidenciar que los aspectos mas relevantes que motivan a los
empleados a realizar su trabajo son las recompensas econdémicas y muy pocos por
desarrollo personal. DESPUES: Se puede evidenciar de manera clara que con las
estrategias del modelo de gestion en las instituciones, los aspectos que motivan son el

interés por el trabajo y el desempefio personal.
31.- {Conoce las funciones y responsabilidades inherentes al cargo?

Cuadro 4. 31 Conocimiento de las funciones del cargo

Clase ANTES DESPUES
Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje
Totalmente 5 25 20 100
Parcialmente 15 75 0 0
Desconoce 0 0 0
TOTAL 20 100 20 100

Fuente: Investigacién de campo 2016
Elaborado por: Eugenia Carrera

Gréfico 4. 31 Conocimiento de las funciones del cargo

31. ¢Conoce claramente las funciones y
responsabilidades inherentes al cargo?
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Fuente: Cuadro N° 4.31
Elaborado por: Eugenia Carrera

INTERPRETACION DE DATOS

ANTES: De acuerdo al grafico se observa que el 75% de los encuestados conocen
parcialmente las funciones y responsabilidades inherentes a su cargo, mientras que el
25% conoce en su totalidad. DESPUES: De acuerdo al grafico se observa que el 100%
de los encuestados conocen totalmente las funciones y responsabilidades inherentes a su

cargo.
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ANALISIS DE DATOS

ANTES: Se puede evidenciar la mayor parte del personal encuestado conoce de las
funciones y responsabilidades que tienen en sus puesto de trabajo, DESPUES: Se puede
evidenciar de manera clara que con las estrategias del modelo de gestion en las
instituciones, de acuerdo a los encuestados conocen de sus responsabilidades y

funciones, las mismas que le permitan ejecutar su trabajo de manera efectiva.
32.- ¢Considera importante el cuidado de su presentacion personal?

Cuadro 4.32 Apariencia personal

s ANTES DESPUES
Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje
Si 18 90 20 100
No 2 10 0 0
TOTAL 20 100 20 100

Fuente: Investigacién de campo 2016
Elaborado por: Eugenia Carrera

Gréfico 4. 32 Apariencia personal

32. ¢Considera importante el cuidado de su
presentacion personal?
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Fuente: Cuadro N° 4.32
Elaborado por: Eugenia Carrera

INTERPRETACION DE DATOS

ANTES: De acuerdo al grafico se observa que el 90% de los encuestados consideran
que el cuidado personal es importante en el momento de ejecutar su trabajo, mientras
que un 10% no esta de acuerdo. DESPUES: De acuerdo al grafico se observa que el
100% de los encuestados consideran que el cuidado personal es importante en el

momento de ejecutar su trabajo.
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ANALISIS DE DATOS

ANTES: Se puede evidenciar que gran parte del personal considera que mantener un
adecuado cuidado personal es importante. DESPUES: Se puede evidenciar de manera
clara que con las estrategias del modelo de gestion en las instituciones, el cuidado
personal para el total de los empleados encuestados considera que es importante en la
ejecucion de su trabajo, permitiendo una buena perspectiva para sus clientes.

33.- ¢(Ha sido tomado en cuenta por parte de los directivos por su nivel de
conocimientos para resolver problemas?

Cuadro 4. 33 Apoyo en la resolucién de problemas

Clase ANTES DESPUES
Frecuencia Porcentaje Frecuencia | Porcentaje
Siempre 0 0 0 0
Casi siempre 0 0 4 20
Normalmente 5 25 16 80
Rara vez 5 25 0 0
Nunca 10 50 0 0
TOTAL 20 100 20 100
Fuente: Investigacién de campo 2016
Elaborado por: Eugenia Carrera
Gréafico 4. 33 Apoyo en la resolucidn de problemas
33. ¢Ha sido tomado en cuenta por parte de los
directivos por su nivel de conocimientos para
analizar problemas?
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Fuente: Cuadro N° 4.33

Elaborado por: Eugenia Carrera

INTERPRETACION DE DATOS

ANTES: De acuerdo al grafico se observa que el 50% de los encuestados manifiestan

que nunca han sido tomados en cuenta para solucionar un problema, el 25% rara vez y
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el 25% restante normalmente. DESPUES: De acuerdo al grafico se observa que el 80%

normalmente son tomados en cuenta para solucionar un problema, el 20% casi siempre.
ANALISIS DE DATOS

ANTES: Los empleados son pocos los tomados en cuenta para de acuerdo a sus
habilidades apoyen a la toma de decisiones. DESPUES: Se puede evidenciar de manera
clara que los encuestados consideran que son tomados en cuenta para la solucion de

problemas de acuerdo a sus actitudes gerenciales.
34.- ;Cual es su perspectiva frente al aprendizaje continuo?

Cuadro 4. 34 Perspectiva del aprendizaje continuo

Clase ANTES DESPUES

Frecuencia Porcentaje [ Frecuencia Porcentaje
Muy importante 0 0 18 90
Importante 17 85 2 10
No importante 3 15 0
TOTAL 20 100 20 100

Fuente: Investigacion de campo 2016
Elaborado por: Eugenia Carrera

Gréfico 4. 34 Perspectiva del aprendizaje continuo
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Fuente: Cuadro N° 4.34
Elaborado por: Eugenia Carrera

INTERPRETACION DE DATOS

ANTES: De acuerdo al gréfico se observa que el 85% de los encuestados manifiestan
que el aprendizaje continuo es importante, mientras que el 15% considera que no es

importante. DESPUES: De acuerdo al grafico se observa que el 90% de los
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encuestados manifiestan que el aprendizaje continuo es muy importante, mientras que el

10% considera que es importante.
ANALISIS DE DATOS

ANTES: Se puede evidenciar que la mayoria de los empleados estan conscientes que el
conocimiento continuo fortalece el desempefio de su trabajo. DESPUES: Se puede
evidenciar de manera clara con las estrategias del modelo de gestion en las
instituciones, el aprendizaje continuo y permanente permite adoptar cambios necesarios
para el correcto desempefio en su puesto de trabajo, generando productividad en su

trabajo.

4.2. COMPROBACION DE HIPOTESIS

Para la comprobacion de las hipotesis especificas se utilizara la Prueba Chi-Cuadrado,
cuyo objetivo es evaluar la bondad del ajuste de un conjunto de datos a una determinada
distribucion esperada. Su objetivo es aceptar o rechazar la siguiente hipotesis:

Ho: No existe relacion entre la respuesta esperada y la respuesta observada

Ha: Existe relacion entre la respuesta esperada y la respuesta observada

El desarrollo se mide en base a la valoracion de consultas realizadas al personal del area
administrativa de las Cooperativas de Transportes Interprovincial con domicilio en la
ciudad de Riobamba (Patria, Riobamba, Ecuador y Chimborazo), antes y después de
disefiar el Modelo de Gestidn por competencias para mejorar la productividad laboral de
los empleados. Para esto se considera aspectos categdricos o cualidades, por lo que la

valoracion de las hipdtesis debe ser realizada en la distribucion Chi cuadrado (X2).

Si no han variado las condiciones debido al presente estudio, los valores de Chi
cuadrado tedricos y los valores de Chi cuadrado calculados en base a las consultas

deberan estar bajo la misma area de probabilidad.
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Region de
aceptacion

—  Regién de rechazo

¥

3
: X tabrico-

Si esta fuera del area de probabilidad es un valor: X2 calculado > X2 teorico significa
gue no existe asociacion y que el estudio si mejoro las condiciones del pasado. Lo que

se ratifica al hacer el analisis comparativo de frecuencias. ANEXO 4 Tabla Chi Tedrico

A continuacion se desarrolla la metodologia y analisis de las hipétesis especificas

H

fo—fe?
fe

N=1

(total renglén)(total columna)
total

frecuencia esperada (fe) =

fo = frecuencia observada

Para calcular los grados de libertad (GL): GL = (renglones -1) (columnas -1)

4.2.1.Comprobacion de la hipdtesis especifica 1

Ho= El Modelo de Gestion por Competencias a través del fortalecimiento del nivel de
conocimiento de los trabajadores no contribuye en la Productividad Laboral del area
Administrativa de las Cooperativas de Transportes Interprovinciales domiciliadas en la
ciudad de Riobamba.

Ha= El Modelo de Gestion por Competencias a través del fortalecimiento del nivel de
conocimiento de los trabajadores contribuye en la Productividad Laboral del area
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Administrativa de las Cooperativas de Transportes Interprovinciales domiciliadas en la
ciudad de Riobamba.

Para este analisis y comprobacion de la hipotesis se utilizo de las encuestas realizadas

las siguientes preguntas:
4. ¢ Posee la institucion los documentos de analisis y descripcion de puestos?
6. ¢La seleccion de personal en la institucion es Técnica?

8. ¢Existe disefiado un proceso que permita la induccion organizacional de los nuevos

colaboradores?
9. ¢La institucion posee un plan de capacitacion?

25. ¢Considera suficientes sus conocimientos para realizar su trabajo?
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Cuadro 4. 35 Comprobacion de Hipdtesis 1

ANTES | DESPUES

Pregunta SI Fo SI Fo SUMA s & .| (fo ant - fe ant)"2)/fe ant | (fo des - fe des)"2)/fe des
Antes | Después
4. i Posee la institucién los
documentos de analisis y 0 20 200 261 1739
descripcion de puestos? 2,61 0,39
6. ¢La seleccion de personal
en la institucion es Técnica? 0 20 20| 261 17,39 2,61 0,39
8. ¢ Existe disefiado un
proceso que permita la 0 20 20| 261 17,39
induccion organizacional de
los nuevos colaboradores? 2,61 0,39
9. ¢La institucién posee un 2 2 261 17
plan de capacitacion? 0 0 0 5 39 2,61 0,39
25. ¢ Considera suficientes sus
conocimientos para realizar su 15 20 35| 457 3043
trabajo? 23,85 3,58
TOTAL 15 100 115 15 100 34,29 5,14 | 39,43

Fuente: Eugenia Carrera
Elaboracion: Eugenia Carrera

Grados de libertad = 4

Para un nivel de significacion del 5% tenemos que X2 tedrico = 9,48

Regla de decisién: Si X2calculado menor o igual 9,48 no se rechaza Ho; Si X2calculado > 9,48 se rechaza Ho.
DECISION: El valor calculado de 39,43 > 9,48; entonces rechazamos la hipétesis nula. Por tanto concluimos que con una
probabilidad de error del 5% decimos que existe asociacion entre el fortalecimiento del nivel de conocimiento de los trabajadores y la
Productividad Laboral del a&rea Administrativa de las Cooperativas de Transportes.
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4.2.2. Comprobacion de la hipétesis especifica 2

Ho= ElI Modelo de Gestion por Competencias a través de mejorar el nivel de
habilidades y destrezas en los trabajadores, no contribuye en la Productividad Laboral
del é4rea Administrativa de las Cooperativas de transporte interprovinciales,
domiciliadas en la ciudad de Riobamba

Ha= El Modelo de Gestion por Competencias a través de mejorar el nivel de habilidades
y destrezas en los trabajadores, contribuye en la Productividad Laboral del area
Administrativa de las Cooperativas de transporte interprovinciales, domiciliadas en la

ciudad de Riobamba.

Para este analisis y comprobacion de la hipotesis se utilizé de las encuestas realizadas

las siguientes preguntas:
4. ;Posee la institucion los documentos de andlisis y descripcion de puestos?
6. ¢La seleccion de personal en la institucién es Técnica?

16. ¢Existe un plan de carrera para el perfeccionamiento profesional del personal que

labora en la institucion?

19. ¢ Los clientes internos y externos son participes en la evaluacion de su trabajo?
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ANTES | DESPUES

Pregunta Fe Fe (fo ant - fe ant)*2)/fe | (fo des - fe des)"2)/fe
s S S Antes | Despues | ant des
4. i Posee la institucién los
documentos de analisis y 0 20
descripcion de puestos? 20 1,18 18,82 1,18 0,074
6. ¢La seleccion de personal 0 20
en la institucion es Técnica? 20 1,18 18,82 1,18 0,074

16. ¢Existe un plan de carrera
para el perfeccionamiento

. 0 20
profesional del personal que
labora en la institucion? 20 1,18 18,82 1,18 0,074
19. ¢ Los clientes internos y
externos son participes en la 5 20
evaluacion de su trabajo? 25 1,47 23,53 8,47 0,529
TOTAL 5 80 85 5 80 12 1 13

Fuente: Eugenia Carrera
Elaboracion: Eugenia Carrera

Grados de libertad = 3

Para un nivel de significacion del 5% tenemos que X2 te6rico = 7,81

Regla de decision: Si X2calculado menor o igual 7,81 no se rechaza Ho; Si X2calculado > 7,81 se rechaza Ho.
DECISION: El valor calculado de 13 > 7,81; entonces rechazamos la hipotesis nula. Por tanto concluimos que con una
probabilidad de error del 5% decimos que existe asociacion entre el mejorar el nivel de habilidades y destrezas en los
trabajadores y la Productividad Laboral del area Administrativa de las Cooperativas de Transportes.

Cuadro 4. 36 Comprobacién de Hipdtesis 2
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4.2.3. Comprobacidn de la Hipotesis Especifica 3

Ho= El Modelo de Gestion por Competencias a través del fortalecimiento de la
conducta y actitudes positiva de los trabajadores, no contribuye en la Productividad
Laboral del area Administrativa de las Cooperativas de transporte interprovinciales,

domiciliadas en la ciudad de Riobamba.

Ha= El Modelo de Gestion por Competencias a traves del fortalecimiento de la
conducta y actitudes positiva de los trabajadores, contribuye en la Productividad
Laboral del area Administrativa de las Cooperativas de transporte interprovinciales,

domiciliadas en la ciudad de Riobamba.

Para este analisis y comprobacion de la hipotesis se utilizé de las encuestas realizadas

las siguientes preguntas:

15. ¢Se desarrollan actividades para mejorar y desarrollar actitudes positivas en el

trabajo?

22. Usted cumple con su trabajo:

23. ¢Se recogen evidencias para la evaluacién del desempefio?

28. ¢ Construye facilmente relaciones interpersonales con los compafieros de trabajo?
29. ¢ Se siente motivado a realizar su trabajo?

32. ;Considera importante el cuidado de su presentacion personal?
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Cuadro 4. 37 Comprobacion de Hipotesis 3

ANTES | DESPUES
Pregunta Fe Fe
=l sl SEhukA Antes | Después | (fo ant - fe ant)"2)/fe ant | (fo des - fe des)"2)/fe des
15. $Se desarrollan
actividades para mejorar y
: o 0 20
desarrollar actitudes positivas
en el trabajo? 20 7,23 12,77 7,23 4,10
22. Usted cumple con su 17 20
trabajo: 37 13,38 | 23,62 0,98 0,55
23. ¢Se recogen evidencias
para la evaluacion del 0 20
desempefio? 20 7,23 12,77 7,23 4,10
28. ¢ Construye facilmente
relaciones interpersonales con 18 20
los comparieros de trabajo? 38 13,74 | 24,26 1,32 0,75
29. ¢ Se siente motivado a 15 20
realizar su trabajo? 35 12,66 | 22,34 0,43 0,25
32. ¢ Considera importante el
cuidado de su presentacion 18 20
personal? 38 13,74 | 24,26 1,32 0,75
TOTAL 68 120 188| 68,00] 120,00 18,51 10,49| 29,00

Fuente: Eugenia Carrera
Elaboracion: Eugenia Carrera

Grados de libertad = 5

Para un nivel de significacion del 5% tenemos que X2 teérico = 11,07

Regla de decision: Si X2calculado menor o igual 11,07 no se rechaza Ho; Si X2calculado > 11,07 se rechaza Ho.
DECISION: El valor calculado de 29,00 > 11,07; entonces rechazamos la hipdtesis nula. Por tanto concluimos que con una probabilidad de
error del 5% decimos que existe asociacion entre el fortalecimiento de la conducta y actitudes positiva de los trabajadores y la Productividad
Laboral del area Administrativa de las Cooperativas de Transportes.
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4.2.4.Graficos de Comprobacion

Grafico 4. 35 Hipotesis Especifica 1

Fuente: Cuadro 4.35
Elaboracién: Eugenia Carrera

Gréfico 4. 36 Hipotesis Especifica 2

Fuente: Cuadro 4.36
Elaboracién: Eugenia Carrera
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Gréfico 4. 37 Hipotesis Especifica 3

Grados de libertad = 5
Para un nivel de significacion
del 5%

Ho

Regién de
aceptacion

* Regidn de rechazo

DECISION: El valor calculado
de 29,00 > 11,07; entonces
chazamos la hipotesis nula.

=X fescico® = 11,07

Fuente: Cuadro 4.37
Elaboracion: Eugenia Carrera

4.2.5.Decision General

Una vez comprobadas las tres hipotesis especificas se establece que la Hipotesis
general, también queda comprobada: EI Modelo de Gestion por Competencias mejora la
Productividad Laboral del éarea administrativa de las Cooperativas de transporte

interprovinciales domiciliadas en la ciudad de Riobamba.
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CAPITULO V

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
5.1. CONCLUSIONES

Después de haber realizado, evaluado y procesado la investigacion sobre el Modelo de
Gestion por competencias, para mejorar la productividad laboral de las Cooperativas de
transportes Interprovincial con domicilio en la ciudad de Riobamba, se determind que el
eje fundamental del mismo estd identificado en el SABER, SABER HACER y SABER
ESTAR, los mismos que permiten incrementar la productividad de las instituciones a

través de un desempefio laboral eficiente y eficaz de sus empleados.

La implementacion de procesos de evaluacién de desempefio en las Cooperativas,
permite ser parte de un esfuerzo continuo y compartido entre el gerente, los empleados
del area administrativa, de tal manera que una alianza entre ellos repercute en el
incremento de la productividad, rentabilidad y el empleo basado en conocimientos,

habilidades y destrezas que las Cooperativas buscan hoy en dia.

Confrontando la teoria con la realidad, se observa que al aplicar un modelo de gestion
por competencias en las organizaciones, este va ligado con la competitividad y la
productividad. Los directivos de las Cooperativas piensan ahora que al trabajar con base
en las competencias de sus colaboradores, esto genera un mayor desempefio, una mayor

productividad y una mayor competitividad.
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5.2. RECOMENDACIONES

Las Cooperativas en estudio, deberan desarrollar cada uno de los procesos establecidos
en el Modelo por Competencias, con base en competencias estructuradas en esta
propuesta, con el fin de implementar un modelo de Gestiobn completo, donde los
trabajadores, directivos del area administrativa de las instituciones conozcan tanto en
teoria y practica las competencias y comportamientos propios de su rol, con el fin de

mejorar su desemperio en el desarrollo de las funciones.

Para todas las organizaciones el poder lograr un alto grado de eficiencia es necesario
trabajar en ambientes altamente motivadores, participativos y con un personal motivado
e identificado con la organizacion, considerando al empleado como algo fundamental
dentro de la misma, por lo que los directivos deberan tener presente en todo momento la
complejidad de la naturaleza humana para poder alcanzar indices de eficacia y de

productividad elevada.

Con el propdsito de realizar una medicion y mejora continua de las Cooperativas es
necesario efectuar periodicamente una evaluacion de desempefio, retroalimentacion de
la misma, estableciendo compromisos para verificar logros y resultados, haciendo un
seguimiento detallado para apoyar las actividades de los procesos que requieren
capacitacion, asesoria y la ubicacion del personal idéneo, fundamentado en las

competencias.
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