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RESUMEN

La presente tesis de investigacion estd enmarcada dentro del contexto de las
organizaciones no gubernamentales (ONGs), y tiene como propdsito general relevar la
importancia y correlacion de la implementacién de un modelo de selecciéon de personal por
competencias y su relacion directa con el desarrollo de ventajas competitivas institucionales en
una ONG, en sus tres aspectos principales, el alineamiento del proceso de selecciéon por
competencias con las estrategias institucionales, el desarrollo de perfiles por competencias
(persona/puesto) y la integracién de los subsistemas de recursos humanos a través de un modelo

de gestion por competencias.

Al respecto, cabe sefialar que la bisqueda constante de ventajas competitivas ha llevado a
las organizaciones a explorar enfoques innovadores en la administracién y gestién de recursos
humanos. En este sentido, un modelo de selecciéon por competencias se basa en identificar y
evaluar habilidades especificas que son esenciales para el éxito en un puesto. Se postula que este
enfoque puede influir en el desarrollo de ventajas competitivas al alinear de manera precisa el

talento con las lineas estratégicas de la organizacion.

Para evaluar esta relacion, se llevé a cabo este estudio de investigacién, en la que los
resultados revelaron una coincidencia significativa entre la implementacién de un modelo de
selecciéon por competencias y el logro de ventajas competitivas. Las organizaciones que
adoptaron este enfoque experimentaron una mejora en la calidad de las contrataciones, con
empleados que poseian las competencias requeridas para sus roles. Esto se tradujo en un mayor
compromiso, productividad y retencion de empleados, factores clave en el desarrollo de ventajas

competitivas sostenibles.
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Palabras Claves: Seleccion por competencias, talento y ventajas competitivas

ABSTRACT

This research thesis is framed within the context of non-governmental organizations
(NGOs), and its general purpose is to highlight the importance and correlation of the
implementation of a competency-based personnel selection model and its direct relationship with
the development of institutional competitive advantages in an NGO, in its three main aspects: the
alignment of the competency-based selection process with institutional strategies, the
development of competency-based profiles (person/position) and the integration of human

resources subsystems through a competency-based management model.

In this regard, it should be noted that the constant search for competitive advantages has
led organizations to explore innovative approaches in the administration and management of
human resources. In this sense, a competency-based selection model is based on identifying and
assessing specific skills that are essential for success in a position. It is postulated that this
approach can influence the development of competitive advantages by precisely aligning talent

with the strategic lines of the organization.

To evaluate this relationship, this research study was conducted, in which the results
revealed a significant coincidence between the implementation of a competency-based selection
model and the achievement of competitive advantages. Organizations that adopted this approach
experienced an improvement in the quality of hires, with employees possessing the competencies
required for their roles. This resulted in higher employee engagement, productivity and retention,

key factors in developing sustainable competitive advantages.

Keywords: Competency-based selection, talent and competitive advantage.



CAPITULO I. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1  Situacion Problematica

En los ultimos afios el mundo al igual que las personas, paises y organizaciones, han ido
experimentando cambios sustantivos, tanto en su interior como exterior proximo, teniendo que
adaptarse y reacomodarse a los avances de la globalizacidn, tecnologia, cambios de paradigmas,
sistemas de informacién, cambios econdmicos, cambios sociales, cambios ambientales,
generacion de conocimiento, entre otros, que ha impulsado una serie de transformaciones, en las
que se incluye a las organizaciones para relevar una mayor ventaja competitiva en contextos

nuevos y cambiantes.

Este vertiginoso escenario en las organizaciones significa un cambio en la concepcion de
lo que es y representa la persona como elemento clave en el éxito de las organizaciones, tomando
en consideraciéon que estas operan a través de personas, por lo que no se puede separar el

comportamiento dentro del actuar laboral de las personas en las organizaciones.

En razén a esto, la participacion del recurso humano en las estrategias organizacionales,
resulta vital aportando capital humano que genere valor a las organizaciones, razén por la cual el
area de recursos humanos es la que mas ha sufrido cambios y transformaciones en los dltimos
afos. Es por esta razén, por la que el recurso humano se constituye en el elemento decisivo para
el éxito de las organizaciones, que incluye a las Organizaciones No Gubernamentales (ONGs),

dentro del cual se contextualiza esta tesis de investigacion.

Las ONGs en el Peru son organizaciones independientes de caracter social, no lucrativo y

fines humanitarios, que no estdn asociadas a ninglin gobierno, que persiguen objetivos diversos



pero todas ellas dirigidas a promover el cambio social desempefiando un papel importante en la
sociedad, siempre manteniendo su cardcter independiente para lo cual cuentan con
financiamiento propio producto de donaciones privadas de individuos o empresas o entidades de

desarrollo de gobiernos nacionales o internacionales.

En el Pert, segin la Agencia Peruana de Cooperacion Internacional (APCI), operan mas
de 1400 ONGs de diversos tamaiios, que incluyen ONGs nacionales (ONGD) e internacionales
(ENIEX), las mismas que de acuerdo a la legislacion peruana adoptan la forma juridica de
Asociacion Civil, correspondiendo a la APCI “conducir, programar, registrar, priorizar y
supervisar la cooperacion internacional no reembolsable, que se gestiona a través del Estado y
que proviene de fuentes del exterior de cardcter publico/privado, en funcién de la politica

nacional de desarrollo” (APCI, 2002, p.2).

Dentro del esquema general de gestion de las ONGs en el Pert, estas dependen del
tamafio, niveles de financiamiento, propdsitos generales o especificos, alcance nacional o local,
entre otros aspectos, pero todas ellas para el desarrollo de sus funciones requieren de personal
especializado y muy competitivo considerando los niveles de competitividad existente a nivel de
las ENIEX y ONGD, para lo cual se requiere que las ONGs cuenten con politicas, procesos y

sistemas de seleccion de personal acorde a estas necesidades.

A este respecto, principalmente las ONGs Internacionales que cuentan con grandes
recursos de financiamiento internacional cuentan con estructuras y politicas bien definidas en este
aspecto contempladas en muchos casos dentro de sus estructuras de su pais de origen. Sin
embargo, las ONGD locales medianas o pequefias no cuentan con este nivel de desarrollo y es

hacia ese grupo de ONGD que estd dirigido el desarrollo de esta tesis de grado, en relevar la



importancia del desarrollo de un modelo de selecciéon por competencias y su relacién en los

niveles de competitividad.

Bajo este contexto de ONGD, y este vertiginoso escenario globalizado que vivimos
actualmente, la situacién problemadtica se sustenta en la necesidad de contar con personal
altamente eficaz y eficiente con los objetivos de la organizacién inserta en este mundo
globalizado de constante cambio y alta competitividad para lo cual se requiere de personal con
competencias especificas que este alineado a las estrategias organizacionales y permitir altos

niveles de competitividad.

Considerando que el proceso de seleccién por competencias ha tenido un alto impacto en
las organizaciones en general y en las ONGs que lo han implementado, 1o que se pretende con
esta investigacion es relevar la importancia y correlacion del “modelo de seleccion de personal
por competencias en la competitividad institucional” y de esta forma desarrollar un modelo que
sirva de modelos a las ONGs que aun muchas de ellas, ain estdn en proceso o no han
implementado dentro de su entorno institucional, aspectos que consideramos son determinantes

bajo el contexto actual.

1.2 Formulacién del Problema

Tomando en consideracion la problemdtica existente, el objetivo de este trabajo de
investigacion a nivel de las ONGs, tal como fuera referido lineas arriba, es relevar y relacionar la
instauracion de un proceso de seleccion por competencias con el desarrollo de ventajas
competitivas institucionales, aspecto que consideramos trascendente, base sobre el cual se
desarrollaran algunos lineamientos generales para que estos sean asumidos por las ONGs locales

como parte de su crecimiento y desarrollo institucional.



Por tanto, la formulacién del problema pasa por desarrollar un modelo que facilite el
ingreso de personal competente y de talento humano en los puestos claves de la organizacién que
permitan la creacién de valor para el logro de los objetivos institucionales, basado en el
alineamiento de las competencias personales con las estrategias de la organizacién, integracién de

procesos y generar mayor competitividad dentro de su entorno.

La incorporacién del desarrollo de este modelo de selecciéon de competencias, incluyen
readecuacion de los procesos de captacion y reclutamiento, convocatoria, evaluacion y seleccion,
de acuerdo a los nuevos lineamientos establecidos, que se evaluaran y desarrollaran como parte
de la propuesta, modelos en algunos casos ya validados por otras Organizaciones No
Gubernamentales nacionales (ONG) e internacionales (ENIEX) que ya cuentan con estos
procesos implementados y altamente definidos; y, también se tomara como referencia adicional,
la normatividad y metodologia seguida por SERVIR, que es el ente rector del Sistema
Administrativo de Gestion de Recursos Humanos del Estado, la misma que dispone de abundante

normatividad sobre modelos de Seleccién y Evaluacion por competencias.

El desarrollo de estos modelos en la organizacion, permitird a las ONGs desarrollar
ventajas competitivas, basadas en la generacién de valor, innovacién y talento humano como
elementos diferenciadores en el contexto interno y externo dentro del cual se desenvuelve la
organizaciéon. De esta forma, dada la problemdtica existente, ademds de definir el nivel de
relacionamiento, busca que definir un modelo de seleccién por competencias propio, en
reemplazo del sistema tradicional de seleccidén de personal, que plantea una serie de cambios en

los procesos orientados al logro de ventajas competitivas.



1.2.1 Problema General

El problema general se podria resumir en lo siguiente:

(De qué manera la falta de un modelo de seleccién de personal por competencias se
relaciona con el desarrollo de ventajas competitivas institucionales en una Organizacién No
Gubernamental?

1.2.2 Problemas Especificos

1. (De qué manera la falta de alineamiento del modelo tradicional de seleccién de
personal se relaciona con el desarrollo de ventajas competitivas institucionales en una
Organizacién No Gubernamental?

2. (De qué manera la ausencia de un perfil por competencias (persona/puesto) se
relaciona en el desarrollo de ventajas competitivas institucionales en una Organizacion No
Gubernamental?

3. (De qué manera la ausencia de integracion de los sub sistemas de recursos
humanos, se relaciona en el desarrollo de ventajas competitivas institucionales en una

Organizacion No Gubernamental?

1.3 Justificacion de la Investigacion.

1.3.1 Justificacion teorica

La seleccion de personal es un proceso que abarca diferentes disciplinas de la psicologia y
de la administracion en general, dado el cardcter que tiene en compatibilizar a las personas con el

desarrollo de las competencias laborales en una organizacion.

Por tanto, la importancia de este proceso, es buscar y encontrar a la persona idonea

requerida por la organizacién, que aporte con sus conocimientos, habilidades y competencias en



la productividad, bienestar y competitividad de la organizacién, en la que capital humano se
vuelve en el elemento diferenciador y transformador del cambio, radicando alli la importancia
estratégica del proceso de seleccion en captar, seleccionar y retener a este personal idoneo para la

organizacion.

En el aspecto metodoldgico son muchas las teorias desarrolladas en este campo, dentro de
las cuales se encuentra el enfoque de gestion por competencias, mediante el cual la gestion de los
recursos humanos, no solo prima los aspectos técnicos, sino también se incluyen otros aspectos
como las habilidades blandas, motivacién, valores, y potencialidades requeridas, que permitan
una mayor competitividad de las funciones y gestion de la persona en relacion al puesto, la cual
esta concadenada a una linea de carrera y desarrollo que permite garantizar la competitividad

organizacional.

1.3.2  Justificacion prdctica

La justificacién préctica radica en el desarrollo de esta investigacion de un modelo de
seleccion de personal por competencias en una Organizacién No Gubernamental, mediante la
cual se pretende validar el modelo en la aplicacion directa de la gestién estratégica de los
recursos humanos y los beneficios que genera, que se traducirdn en lo siguiente:

. Permitird darle un enfoque estratégico a la administracion y el desarrollo del
recurso humano, ya que se evidencia el impacto de las personas, a partir del estudio de los
comportamientos individuales y colectivos para el logro de los objetivos institucionales.

) Promovera la alineacion de la gestion de los recursos humanos, con la mision,

vision, valores y estrategias corporativas, valorando y orientando el aporte individual hacia el

logro de los objetivos organizacionales.



o Dirigird los esfuerzos de toda la organizacién hacia los resultados deseados,
fortaleciendo la capacidad organizacional, asegurando las condiciones organizacionales que
permitan la adopcién y desarrollo del modelo, bajo un enfoque abierto al cambio y con la
participacion activa de sus lideres.

. Moldear conductas, al trabajar sobre comportamientos observables, es posible
hacer predicciones sobre el personal en una forma més segura, valida y confiable.

. La gestion del modelo permitird generar ventajas competitivas dentro del sector en
el que desarrolla sus actividades, permitiendo generar liderazgo (creacién de valor),

diferenciacion (innovacién) y talento humano (generacion de valor).

1.4  Objetivos de la Investigacion

1.4.1 Objetivo General

Determinar el nivel de relacion del desarrollo de un modelo de selecciéon por
competencias y el desarrollo de ventajas competitivas institucionales, en una Organizacién No

Gubernamental.

1.4.2 Objetivos especificos

e Objetivo Especifico 1 (OE1): Establecer el nivel de relacion de alineacion del proceso
de seleccién por competencias, con el desarrollo de ventajas competitivas institucionales, en una
Organizacién No Gubernamental.

e Objetivo Especifico 2 (OE2): Establecer el nivel de relacién de los perfiles por
competencias (persona/puesto) con el desarrollo de ventajas competitivas institucionales en una
Organizacién No Gubernamental.

e Objetivo Especifico 3 (OE3): Establecer los niveles de relacionamiento de la



integracion de los subsistemas de personal, con el desarrollo de ventajas competitivas

institucionales en una Organizacion No Gubernamental.

1.5 Hipotesis

1.5.1 Hipotesis general

El desarrollo de un modelo de seleccion de personal por competencias, se relaciona en el
desarrollo de ventajas competitivas institucionales, en una organizacién no gubernamental.

1.5.2 Hipdtesis especificas

HEI: El alineamiento del desarrollo de un modelo de seleccién por competencias se
relaciona en el desarrollo de ventajas competitivas institucionales.

HE?2: El desarrollo de perfiles por competencias (persona/puesto), se relaciona en el
desarrollo de ventajas competitivas institucionales en una organizacién no gubernamental.

HE3: La integracién de los subsistemas de recursos humanos por competencias, se
relaciona en el desarrollo de ventajas competitivas institucionales en una organizacién no
gubernamental.

Estas hipdtesis se basan en la matriz de consistencia mostrada en el Anexo 1, en la cual se
visualiza como cada componente del proyecto de investigacion contribuye al propdsito y a
responder las preguntas de investigacién, manteniendo una conexion légica, coherente y sélida
que respalda de manera efectiva a mantener la consistencia requerida que garantiza que cada

parte del trabajo contribuya de manera efectiva a la comprension y andlisis del tema.



CAPITULO II. MARCO TEORICO

2.1  Marco Filoséfico y o epistemologico de la investigacion

Profundizar el conocimiento a través de las competencias personales y la competitividad,
surge de la necesidad que tiene el investigador en conocer la implicancias de las competencias en
el ambito laboral, dando posturas a favor o en contra que pueden dar solucién a los problemas
recurrentes, cuyo origen se da a través del planteamiento del conocimiento empirico y las
habilidades innatas y aprendidas, actitudes que se materializan en formas de comportamiento, y
su influencia en dar respuesta dentro del contexto dentro del cual se encuentra.

Con el devenir de la globalizacién y el crecimiento exponencial de la tecnologia,
actualmente se enfatiza que las organizaciones sean cada vez mds competitivas, reconociendo que
el factor critico de competitividad, son las personas que conforman las organizaciones, lo que hoy
dia se denomina capital humano, potencial humano, todos ellos referidos al rol que tienen las
personas en la organizacion.

En este contexto, las organizaciones deben revisar sus actuales procesos de seleccion de
personal, que les asegure disponer de personal altamente competitivo que aporte valor a la
organizacion; por tanto, los procesos de seleccion deben basarse no solamente en base a sus
capacidades técnicas, sino deben conjugarse el conocimiento con sus cualidades personales y
potencialidades orientadas al logro de objetivos superiores.

Asi mismo, la transformacion digital tiene una gran incidencia en la gestion en general de
las instituciones, prioritariamente en el desarrollo de los procesos de captacion, reclutamiento y
seleccion de personal, a través de plataformas para la gestiéon de curriculos o la promocién de
ofertas, generando muchos beneficios en la rapidez con la que estas se llevan a cabo, asi como en

la automatizacién de los procesos, que, por su misma caracteristica dindmica y online, conlleva
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diversos procesos. En este sentido, las herramientas digitales han permitido interactuar més con
los candidatos, disminucién de tiempos de los diversos procesos, rapidez de respuesta y los
beneficios que la tecnologia aporta para cada proceso que permite fortalecer mds la marca
institucional.

Por tanto, es evidente que las organizaciones consideran al factor humano como elemento
clave en todo este proceso, lo cual se ve expresado en las competencias que cada ser humano
posee, que se refleja en sus conocimientos, habilidades, motivaciones, actitudes, y aptitudes que
se basan en comportamientos que varian y evolucionan en el tiempo estdn conformadas por
comportamientos, y estos varian y evolucionan todo el tiempo, que se manifiestan en la practica
diaria de su trabajo y en las potencialidades de desarrollo del mismo, que repercute en la mayor
competitividad de la organizacion.

Bajo este contexto, podemos afirmar que la gestion del conocimiento para la
administraciéon del recurso humano determina otras maneras de desempefio laboral, en los
diferentes campos del saber, mediante la cual se ve al conocimiento como patrimonio y fortaleza,
en tanto que se convierte en un elemento esencial para la creacion de valor las organizaciones. En
este sentido, la seleccién por competencias, ha permitido atraer y seleccionar a las personas mas
competentes en todas sus dimensiones para posiciones especificas y claves, que asegura a la
organizacion, la generacion de ventajas competitivas relacionadas con la adecuada gestion de los
recursos humanos.

A este respecto, cabe sefalar que todo proceso de seleccion de personal, es un proceso
dindmico y complejo, que se ve influenciado por lo cambios del entorno, y tienden adaptarse al
propio comportamiento humano. En este sentido, la psicologia y otras disciplinas, permiten dar
una vision mas panordmica de los conocimientos y potencialidades que las personas pueden

aportar a la organizacion para elevar su nivel de competitividad.
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2.2  Antecedentes de la investigacion

Realizando una busqueda y revision bibliografica en relacion a la temdtica del siguiente
trabajo de investigacion, se ha ubicado los siguientes trabajos relacionadas al tema:

2.2.1 Respecto Desarrollo de un Modelo de Seleccion por Competencias

Antecedentes Nacionales

Aybar (2015) en la tesis titulada “Incidencia de la gestion por competencias del capital
humano en las empresas minera metalurgicas del Pert”, trabajo de investigacién para optar el
grado académico de magister en Administraciéon en la Universidad Nacional Mayor de San
Marcos, Lima, Pert, concluye que: “La gestién de competencias del capital humano si incide en
el desarrollo de estas empresas, asi como en la rentabilidad. En consecuencia, las caracteristicas
del modelo de gestion por competencias nos dicen como funciona la organizacion: es estratégica,
sistematica, planifica sobre la base del desarrollo de las competencias aprobadas por el
Directorio, que se basan en el desarrollo de equipos de trabajo y familia de puestos, utilizando las
competencias laborables versus competencias del puesto de trabajo. Cabe destacar que el cambio
de una gestién tradicional por competencias, implica las buenas précticas, que significa una
transformacion radical que impulsa la estructura organizativa, valores, principios y politicas
organizacionales”.

Tito (2012) en la tesis titulada “Gestion por competencias y productividad Laboral en
empresas del sector confeccion de calzado de Lima Metropolitana”, trabajo de investigacién para
optar el grado académico de magister en Administracion en la Universidad Nacional Mayor de
San Marcos, Lima, Peru, concluye que: “Cuando promueven las capacitaciones en competencias
gerenciales, los empresarios MYPE estdan dvidos de incorporar nuevos conocimientos, mejorar

sus habilidades gerenciales y modulares o refinar sus conductas y actitudes; de alli que asisten
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con interés a los talleres y capacitaciones que se ofertan. La capacitacion en Gestion por
competencias tuvo resultados favorables. Igualmente, las empresas sector confeccion si pueden
implementar el modelo de Gerencia por competencias, para mejorar los niveles de productividad
de los colaboradores”.

Granados (2013) en la tesis titulada “Desarrollo Competencias Laborales y Formacion de
los profesionales en Turismo, en la Universidad Nacional Mayor de San Marcos — afio 2013”,
trabajo de investigacion para optar el grado académico de doctor en educacion en la Universidad
Nacional Mayor de San Marcos Lima, Perd, concluye que: “Tanto las competencias generales
como las bdsicas se relacionan con las habilidades y destrezas del perfil del profesional,
sefialando: Que del total de estudiantes analizados el 54.17% tienen una percepcién buena sobre
las competencias bdsicas, el 67.71% opinan que son buenas las competencias genéricas y el
58.33% opinan que son buenas las competencias especificas. La investigaciéon demuestra que el
desarrollo de las competencias genéricas y la formacién en competencias cognoscitivas del perfil
se relacionan significativamente. Concluyendo que existe una correlacion moderada positiva y
significativa (0.47), entre el desarrollo de las competencias genéricas y la formaciéon en
competencias cognoscitivas del perfil de los profesionales en Turismo™.

Ortega (2015) en la tesis titulada “Las Competencias Laborales y el Clima Organizacional
del Personal Administrativo en las Universidades Tecnologicas Privadas De Lima”, trabajo de
investigacion para optar el grado académico de magister en Administracion en la Universidad
Nacional Mayor de San Marcos, Lima, Perd, concluye que: “Las competencias laborales se
relacionan con el clima organizacional y en un buen nivel, con lo que podemos reafirmar el
hallazgo las competencias laborales si influye en el clima organizacional de los trabajadores
administrativos de las Universidades tecnoldgicas privadas de Lima, las actividades y las normas

de personal segiin sus competencias laborales tienen efectos importantes sobre el clima de la
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organizacion para las personas. Al medirse el clima organizacional, este puede ser positivo o
negativo, y por eso mismo la empresa debe conocer cudles son las cuestiones que pueden afectar
negativamente en este aspecto para lograr encontrar la solucién que lleve a mejorar el clima
organizacional en la empresa. Por lo que se puede decir que el clima organizacional es un factor
importante en el logro de las ventajas competitivas institucionales”.

Arias L. (2019) en la tesis titulada “El Talento humano y su influencia en el desarrollo de
los gerentes publicos en la Municipalidad Distrital de San Isidro”, trabajo de investigacion para
optar el grado académico de doctor en ciencias Administrativas en la Universidad Nacional
Mayor de San Marcos, Lima, Perd, concluye que: “El talento humano es determinante en el éxito
de la gestién y desarrollo de todos los funcionarios y autoridades que por parte de la
Municipalidad Distrital de San Isidro en el afio 2016. El grado de conocimientos ya sean
generales y especificos de los gerentes publicos, contribuyen indistintamente ya sea de manera
directa e indirecta con la administracién publica para el éxito de la gestién institucional. En su
investigacion el talento humano que se demuestra en los cargos publicos es clave para el logro de
los objetivos y satisfaccion de los usuarios que pertenecen al Distrito de San Isidro™.

Intrago (2018) en la tesis titulada “Gestion del talento y el desarrollo de competencias
profesionales en las Instituciones de Educacion Superior, Zona 4 - Ecuador, periodo 2014 —
20167, trabajo de investigacion para optar el grado académico de doctor en ciencias
Administrativas en la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima, Perd, concluye que:
“La gestion de talento humano es una herramienta exitosa en las empresas modernas, basada en
la mejora continua de todo el equipo que forman parte de la organizacion. A partir de este nuevo
modelo de gestién, el capital humano se ha convertido en la pieza clave del crecimiento
generando un desarrollo sostenible en todo dmbito empresarial. En Ecuador, el Estado esta

fortaleciendo este modelo de gestion, pero falta mucho para que los lideres forjen un horizonte
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que los conduzca a dar mejores resultados en el dmbito de los recursos humanos. La
implementacién de un nuevo de modelo de gestion en las Instituciones va permitir que el capital
humano participe como lider principal en el fortalecimiento y logros empresariales”.

Antecedentes Internacionales

Segin Gomez y Mendoza (2013) en la tesis titulada “Modelo de Gestion por
competencias para la empresa ACMED SA”, para optar el titulo de administrador en la Facultad
de ciencias econdémicas en la Universidad de Cartagena, concluyen: “Que el modelo de
competencias, a pesar de ser un tema que se mantiene en el tapete en los dltimos afios existia ya
desde 1960, una corriente interesada en este aspecto, no fue sino hasta 1973 con David
McClelland que logro concretarse. Este modelo se basa en una serie de caracteristicas que estan
relacionadas con un desempefio superior en un puesto de trabajo. De igual forma, al aplicar el
modelo de competencias en la capacitacion del talento humano de la organizacién, se hace
necesario analizar los requerimientos de los cargos y evaluar la fuerza laboral, con el propdsito de
saber con qué personal cuenta la organizacién y estar informado sobre los cuales serdn los
posibles candidatos para ascensos o transferencias futuras. En consecuencia, el modelo de gestién
integra y articula los procesos de seleccidn, evaluacion del desempeiio y capacitacion, lo que le
permite a la organizacidn gestionar, potenciar y desarrollar el talento humano con que cuenta. En
toda organizacidén que cuente con personal idéneo que demuestran su capacidad, les va permitir
que en la oportunidad que se les presente participen a un puesto superior, potenciando sus
conocimientos, habilidades y competencias profesionales”.

Santamaria (2016) en la tesis titulada “Desarrollo de un modelo de gestién por
competencias para la mejora del desempefio de la ONG para la discapacidad Fundacién Cuesta
Holguin”, trabajo de investigacién para optar el grado académico Universidad Catdlica de

Ecuador Sede Ambato, concluye que: “La gestion por competencias identifica y alinea las
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competencias laborales y los subsistemas de seleccion de talento versus objetivos
organizacionales. El modelo de seleccién por competencias para ONG se enfoca en el desarrollo
de las competencias laborales integrando los subsistemas de los recursos humanos; se
fundamenta en objetivos, principios y procedimientos donde se describen las etapas, métodos y
técnicas para cada subsistema”.

2.2.2 Respecto a la variable Desarrollo de Ventajas Competitivas Institucionales

Antecedentes Nacionales

Zuiiiga (2018) en la tesis titulada “Las estrategias competitivas y el desarrollo empresarial
en las Pymes comerciales de productos de consumo masivo en el cantéon Milagro; Ecuador 2012
— 2016, trabajo académico para optar el grado académico de doctor en ciencias Administrativas
en la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima, Perd, concluye que: “Si existe un alto
grado de influencia de las Estrategias Competitivas para lograr el desarrollo de las Pymes
comerciales de productos de consumo Masivo del Cantén Milagro, pero esta influencia se refleja
en lo que respecta a la estrategia de enfoque, que requiere de las PYMES una decision acerca del
segmento a atender; pero al contrario, estos negocios no buscan una especializaciéon sino una
diversificacion lo que aumenta sus costos y les genera desventaja con sus competidores; por lo
tanto, el estudio concluye a través de sus pruebas de hipdtesis que a través del enfoque de
estrategias competitivas permitird a las PYMES satisfacer a sus clientes y generar lealtad en ellos,
siendo este el camino para lograr un Desarrollo Empresarial”.

Gutiérrez (2017) en la tesis titulada “La Competitividad y el Desarrollo Econémico de las
Empresas Exportadoras de Orégano Seco en la Region Tacna”, trabajo académico para optar el
grado académico de Licenciado en la Facultad de Ciencias Empresariales, Universidad San
Ignacio de Loyola, Tacna, Peru, concluye que: “La gestion de competitividad y mejoramiento de

la productividad se relaciona significativamente en el desarrollo econdémico de empresas
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exportadoras de orégano seco en la Region Tacna, generando la optimizacién de cadena de
produccién y valor agregado en la produccion de orégano seco”.

Antecedentes Internacionales

Celada (2014) en la tesis titulada “Servicio al Cliente como Ventaja Competitiva en
Empresas Comercializadoras de Abarrotes en el Municipio de Retalhuleu”, trabajo académico
para optar el grado académico de Licenciado en la Facultad de Ciencias Econdmicas y
Empresariales Campus de Quetzaltenango, Guatemala, concluye que: “El servicio al cliente , si
puede llegar a convertirse en una ventaja competitiva, dentro de una empresa comercializadora
de abarrotes, ya que los resultados de la investigaciéon demostraron que la capacitaciéon impartida
al personal de la empresa Comicen S.A., han permitido mejorar el servicio brindada a los
usuarios del supermercado”.

Moreno (2014) en la tesis titulada “La Gestion de Talentos Como Ventaja Competitiva
Sostenible: Concordancia entre Percepciones y Actitudes de Directivos a cargo de Recursos
Humanos y Produccién”, para optar el grado académico de Doctor en Ciencias de la
Administraciéon, México, concluye que: “La importancia de la Gestion de Talentos como fuente
de Ventaja Competitiva sostenible y cémo es percibida por dos dreas fundamentales en la
administracién de personal, como son Recursos Humanos y Produccién. La investigacion ha
permitido analizar la importancia de la Gestion de Talentos en la obtenciéon de ventajas
competitivas sostenibles en las organizaciones y colaborar con aportaciones que contribuyen al
fortalecimiento de aspectos tedricos que presentan todavia algunos vacios conceptuales. Se
revisaron diversos autores que han estudiado, desde diversos dngulos y enfoques, la Gestion de
Talentos, las diversas pricticas de recursos humanos que la integran y en, algunos casos, su
impacto en los resultados empresariales, de tal forma que se abordaron los diversos enfoques que

sostiene tedricamente que los recursos humanos de alto desempefio y su gestion son fuente
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competitiva sostenible. Estos enfoques establecen tedricamente que los recursos humanos de alto
desempefio son la base fundamental de la cual se generan las capacidades que crean la ventaja
competitiva sostenible, sencillamente porque son el mecanismo de vinculacién de los demds
recursos”.

Vasco (2015) en la tesis titulada “Las Ventajas Competitivas y su Incidencia en la
Rentabilidad de la Empresa Comercial Arte Bafio del Cantébn Ambato”, para optar el titulo de
Ingeniera Financiera, Ambato, Ecuador, concluye que: “Las ventajas competitivas de la empresa
se han generado a través de la capacitacion y retroalimentacién del personal administrativo la
empresa, en la que se ha priorizado la calidad de atencién al cliente como punto clave para la
realizacion de sus ventas, que implica una buena atencién a los clientes hace que los compradores
prefieran nuestros productos, que se ha materializado en una mejora significativa de sus

resultados”.

2.3  Bases Tedricas

2.3.1 Competencias

El termino de competencias laborales hace alusiéon a factores multidimensionales,
mediante el cual se distinguen las personas a través de un desempeifio superior, que incluyen
distintos elementos, tal como lo menciona Allens (2015) que sefiala que “las competencias
implica, el céomo el saber (datos, conceptos, conocimientos), el saber hacer (habilidades,
destrezas, métodos de actuacidn), el saber ser (actitudes y valores que guian el comportamiento)
y el saber estar (capacidades relacionada con la comunicacién interpersonal y el trabajo
corporativo)”.

Son diversos autores que han definido las competencias, tales como:

e Spencer (1993, p. 122) lo define “caracteristica subyacente de un individuo que esta
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causalmente relacionada con un estandar de efectividad y/o performance superior en
un trabajo o situacién desempefio superior en un trabajo o en una situacion”.

e Allens (2005, p. 13) sefiala “que los conceptos de talento y competencias, son
sinbnimos y hace referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas,
comportamientos que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo”.

e Chiavenato (2007) defini6 competencia como “un repertorio de comportamientos que
algunas personas o empresas dominan mejor que otras, y que las hace eficaces y
competitivas en una situacion determinada”.

Bajos estos conceptos, las competencias involucran conocimientos, habilidades,

comportamientos y potencialidades que son basadas en las propias capacidades, aprendizajes,
motivaciones y cualidades innatas personales, mds sus propias experiencias que determinan sus

propias competencias personales.

Por tanto, el concepto de competencias plantea un nuevo estilo de gestién en la que la
persona sobre la base de sus propias competencias, ofrecen una estructura soélida para el
desarrollo y gestion organizacional, impulsando la eficacia y eficiencia de la organizacién en su
conjunto.

e Allens (2015, p. 126), hace referencia que “las competencias son caracteristicas de
personalidad, devenidas en comportamientos que generan un desempefio exitoso en un
puesto de trabajo”.

e Allens (2008) menciona que “las competencias se desarrollan segin el nivel jerdrquico de
las personas, que van desde el nivel inicial, intermedio y superior; y a medida que avanza
la escala jerarquica las competencias pueden cambiar o cambiar su peso especifico para la

posicién del puesto de trabajo™.
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e Para Martens (1998, p.17) la competencia “hace mas corta la distancia que existia entre la
calificacion y desempefio efectivo. Mientras que la calificacion se refiere a la capacidad
potencial para realizar determinadas tareas o funciones, la competencia es la capacidad
real de realizarlas”.

Tipos de Competencias y sus Caracteristicas:

Las competencias pueden dividirse en funcion de las dreas a ser aplicadas y/o funciones
de las personas a desarrollar, las mismas que deberdn ser adecuadamente priorizadas dentro del
contexto del puesto de trabajo. Asi tenemos:

- Las competencias técnicas, que basicamente estdn asociadas a las evidencias del dominio
o expertis de la parte técnica.

- La competencia metodoldgica, que estan referidas a la aplicacion de parte del trabajador
del o los procedimientos establecidos, y la capacidad de aportar soluciones a los
problemas.

- La competencia social, relacionada con la capacidad de socializacién del trabajador que se
materializa en su capacidad de colaborar con otras personas y comunicarse facilmente.

De los diferentes conceptos podemos indicar que el término competencia puede ser
explicado desde diferentes tipos de contextos, como por ejemplo desde el contexto del talento
humano, quiere decir que el colaborador participa y demuestra dedicacién, atencién, esmero en el
desarrollo de las actividades realizdndolas de manera eficaz.

Segun Lopez (2010, pag. 140), “Las competencias definidas en funcién de la estrategia de
cada organizacién, se clasifica en: Competencias Cardinales, que son aquellas que son
transversales a toda la organizacion y la que deben poseer todos los integrantes de la

organizacién; y Competencias especificas, referidas a ciertos grupos de personas por
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especializacion, con un corte vertical, por drea y, adicionalmente, con un corte horizontal, por
funciones”.

2.3.2 Seleccion de personal por Competencias

Segin Chiavenato (2007) la selecciéon de personal: “Consiste en elegir al hombre
adecuado para el sitio adecuado, es decir busca entre los candidatos reclutados a los mas
adecuados para los puestos que existen en la empresa, con la intencién de mantener o aumentar la
eficiencia y el desempeio del personal, asi como la eficacia de la organizacién” (p.169)

Segin Chiavenato (2007) “para la seleccion de personal, el punto de partida, es la
informacion sobre el puesto o sobre las competencias individuales que se requieren en una
organizacidn, parte de la identificacién de las habilidades deseables al puesto, y la descripcion y
andlisis de puestos, que implica la presentacion de los aspectos intrinsecos (contenido del puesto)
y extrinsecos (requisitos que se exige al candidato)”.

En este sentido, podemos afirmar que mientras la seleccion tradicional de un puesto, se
centra en revisar el curriculum del candidato a postular; la seleccién por competencias no solo
analiza la experiencia y capacidad técnica del candidato, sino también sus habilidades, actitudes y
motivaciones que aporten valor para desempefiar superior en un puesto de trabajo.

2.3.3 Entrevista por Competencias

Alles (1998, p.3), senala que “la entrevista es uno de los factores de mayor influencia en
la decisidn final en relacién a la aceptacion de un candidato, y para que esta sea eficaz, debe tener
una metodologia basada en el andlisis exhaustivo de competencias y comportamientos”.

Para este propdsito, se debe planificar correctamente la entrevista en la que el
entrevistador debe contar previamente con un listado de preguntas, cada una de ellas centrada en

determinar la mayor informacién posible de las competencias, de acuerdo a las caracteristicas de
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la posicién del puesto. Después, de las respuestas de los candidatos se tabulardn y comparardn
con criterios predeterminados los resultados obtenidos, y se tomara la mejor decisién al respecto.

2.3.4 Gestion por Competencias

Segin Ernest y Young (2008) en su articulo “Gestiéon por Competencias - Manual del
Director de Recursos Humanos”, sefiala lo siguiente: “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 en la disposicion de su equipo humano.
Cuanto mejor integrado esté el equipo y mds se aprovechen las cualidades de cada uno de sus
integrantes, mds fuerte serd la empresa. Esto es la gestién por competencias.(p.5). El objetivo
principal del enfoque de gestién por competencias es implantar un nuevo estilo de direccion en la
empresa para gestionar los recurso humanos integralmente, de una manera més efectiva en la
organizacién” (p.6).

Segin Mertens (1998) la gestion por competencia se relaciona directamente con la
competencia laboral: “Es que la simultaneidad de iniciativas también se dio en el interior del
subsistema de recursos humanos, innovdndose a la vez los sistemas de formacién y capacitacion,
de seleccidn, remuneracion, participacion y ergonomia” (p.32).

2.3.5 Capital Humano

De acuerdo a Chiavenato (2007, p. 31) se refiere al “capital humano, como el capital de
gente, talentos y competencias (habilidades), en la que una persona estd en la capacidad de actuar
en diversas situaciones para crear activos, tanto tangibles como intangibles, en la que su pleno
aprovechamiento requiere una estructura organizacional adecuada”.

Segtin Vallejo (2016, p. 29) “el capital humano se refiere al conocimiento practico, las
habilidades adquiridas y las capacidades aprendidas que hacen que desempefie o realice bien su

trabajo. Es la calidad del trabajo la que incrementa la productividad; para ello es necesario la
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inversion en la educacién y entrenamiento de la mano de obra para lograr los objetivos
corporativos”. También menciona que “el capital humano es, en la mayor parte de las
organizaciones, el activo mds importante, ya que genera el capital estructural y relacional de la
compaiiia”. (pp.59-60)

En resumen, podemos definir el capital humano como el valor agregado fundamental para
cualquier empresa, en la que el talento que tienen las personas marca la diferencia con otras
personas y estas son capaces en retroalimentar con sus competencias, habilidades y
conocimientos para el logro de la mision en el éxito empresarial. La cadena de valor nos permite
identificar las fortalezas y debilidades de una empresa, con la finalidad de entregar produccién y
servicios con valor al mercado, permitiendo desarrollar ventajas competitivas basados en la
eficiencia y calidad de nuestros servicios al consumidor final.

Para este propdsito, el valor que la empresa brinda a sus clientes diferencidndola con otros
competidores y a su vez mejora su rentabilidad obteniendo ventajas sostenibles para el logro de
sus objetivos empresariales (Porter, 1979). Estas ventajas se manifiestan principalmente en las
competencias del personal en el trato adecuado al cliente, que hace que el producto o servicio
resulte diferente y mas atractivo a los clientes que otras opciones de tu categoria.

2.3.6 Competencias Organizacionales

Ganchozo y Munoz (2021, p. 19) sefalan que “las competencias organizacionales son el
conjunto de comportamientos que expresan las habilidades psicosociales de liderazgo, trabajo en
equipo, manejo y resolucién de conflictos que una persona desarrolla en el ejercicio de un rol en
cualquiera sea su 4mbito de actividad”.

Asi mismo segin (Sudrez & Ibarra, 2002, p. 69), “el desarrollo de los recursos y

capacidades del personal, se ha convertido en la principal meta para la formulacién de una
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estrategia que asegura una ventaja competitiva y de diferenciacion, desde la perspectiva basada
en los recursos humanos”.

2.3.7 Comportamiento

Segin Allens (2005, p. 15) nos explica “la diferencia que hay entre el Diccionario de
Competencias y el Diccionario de Comportamientos; senalando que el primero de ellos define
una competencia, mientras que el segundo muestra la conducta o comportamiento visible para
cada grado de competencia, evidenciando la capacidad existente con relaciéon a cada
competencia”.

Por tanto, segin (Allens, 2005, p. 20), “los comportamientos son las conductas que
permiten una mds facil determinar el accionar de una persona y que se manifiestan objetivamente,
a traves de la cual se puede mejora las competencias en todos los subsistemas involucrados”.

Ventaja Competitiva

(Porter,1991, p.430) sefiala que “las ventajas competitivas, se refieren a una caracteristica
Unica y sostenible en el transcurso de un tiempo que no posee cualquier otra empresa que compita
en el mismo mercado y que estas surgen de coordinar las cadenas de valor para lograr
interrelaciones, para lo cual existen tres tipos bdsicos de ventaja competitiva: Liderazgo por
costos, Diferenciacion y Enfoque™.

Asi mismo, (Porter, 1991, pp. 29-30) senala que “las estrategias de liderazgo en costos,
estdn relacionadas con la capacidad de una organizacién de reducir costos en todos los eslabones
de su cadena de valor; la estrategia de diferenciacién, hace referencia implica generar un
producto o servicio exclusivo por el que los clientes estdn dispuestos a pagar mds; mientras que,
las estrategias de enfoque, buscan que lograr una ventaja de costo (enfoque de costo) o

diferenciacion (enfoque de diferenciacion) dentro de un segmento estrecho”.
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Finalmente, Porter (1990, pag. 172) sefiala que “una vez que una empresa logra la ventaja
competitiva a través de una innovacion, s6lo puede mantenerla mediante una mejora continua.
Casi todas las ventajas pueden imitarse”.

2.3.9 Innovacion

La innovacién es la introduccién de un nuevo producto o servicio que representa una
mejora sustantiva, de uno o varios procesos dentro de una organizacion.

(Mejia Redtiga, 2007, p. 12) senala que “que todo cambio implica necesariamente una
transformacién de las concepciones tradicionales, en la que las innovaciones producen
principalmente cambios en diferentes niveles y aspectos organizacionales, y sus efectos en las

estructuras formales e informales de las organizaciones”.

24  Marco Conceptual

A continuacidn, las definiciones mas relacionadas con el trabajo de tesis de investigacion son.
e Competencias: “Caracteristicas de personalidad, devenidas comportamientos, que generan
su desempefio exitoso en un puesto de trabajo. Cada puesto de trabajo puede tener diferentes
caracteristicas en empresas y/o mercados distintos” (Allens, 2000, p. 23).

e Competencias Genéricas: “Son construidas a través de procesos estructurales y
sistemdticos de ensefianza y su desempefio puede ser evaluado en forma bastante objetiva.
Son la expresion de las capacidades del profesional en su desempeifio como ser social,
permitiéndole ser competitivo” (Gémez, 2018, p. 36).

e Competencias Especificas: “Son propias de una determinada profesiéon u ocupacion, estas
competencias son las capacidades que sintetizan el ser, el saber y el hacer del profesional al
desempefiarse en el objeto especifico de la profesion con eficiencia, eficacia y efectividad”

(Goémez, 2018, p. 3).
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e Comportamiento: “Conducta, manera de comportarse, conjunto de reacciones particulares
de un individuo frente a una situacién dada” (Allens, 2015, p. 16).
e Conocimientos: “Es la capacidad que tiene el ser humano para identificar, observar y
analizar lo que sucede en la realidad y lo utiliza en su beneficio”.
e Diccionario de Comportamientos. “Presenta ejemplos de conductas habituales seglin la
definicion de la competencia y los diferentes grados en que se encuentra” (Allens, 2015, p.
18).
e Entrevista por Competencias: Es una entrevista estructurada centrada en analizar las
capacidades, habilidades, actitudes, motivaciones y potencialidades del candidato para
garantizar el correcto desempefio del puesto de trabajo.
e Gestion por Competencias: “Es impulsar a la excelencia las competencias individuales, de
acuerdo a las necesidades operativas. Garantiza el desarrollo y administracion del potencial
de las personas, de lo que saben hacer o podrian hacer” (Vallejo, 2016, p. 29).
e Habilidades: “Capacidad de desempenar cierta tarea fisica o mental” (Allens, 2004, p. 28).
e Liderazgo: “Es la capacidad de dirigir a un grupo o equipo de trabajo del que dependen
otros equipos. Es Lider de lideres” (Allens, 2004, p. 116).
e Modelo de Competencias: “Conjunto de procesos relacionados con las personas que
integran la organizacién y que tienen como propdsito alinearlas en pos de los objetivos
organizacionales empresariales”. (Alles, 2009, p.18).
e Perfil de Competencias: “Descripcion de conocimientos, destrezas y otras caracteristicas o
cualidades requeridas para desempefiar un puesto de trabajo con el mdaximo nivel de
rendimiento” (Gomez, 2018, p. 43).
e Plan Estratégico: “Un proceso proactivo y anticipatorio mediante el cual una organizacion

define su visién y misidn, objetivos y estrategia a largo plazo, partiendo del andlisis interno y
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externo como factores claves de éxito, realizando un seguimiento” (Melo, 2017, p. 13).
e Reclutamiento. “Es un conjunto de procedimientos para atraer e identificar a candidatos
potencialmente calificados y capaces para ocupar el puesto ofrecido, a fin de seleccionar
alguno de ellos para que reciban el ofrecimiento de empleo” (Alles, 2009, p.56).
e Seleccién de personal: “Es una actividad propia del area de recursos humanos y en la cual
participan otros niveles de la organizacién, donde las empresas modernas quieren asegurarse
de contar con personal calificado y competente” (Lopez, 2010, p. 142).
o Talento Humano. “Un talento es un tipo especial de persona y no siempre toda
persona es un talento. Para tener talento, la persona debe poseer cualidades

diferenciadoras y competitivas que la valoren” (Vallejo, 2016, p.30).

CAPITULO III. METODOLOGIA
3.1 Tipoy diseiio de investigacion.

Segun la clasifico Gallardo (2017), el tipo de investigacion a desarrollar corresponde a
una investigacion descriptiva y correlacional, que se describe la naturaleza de la investigacion en
todos sus componentes, descomponiendo las variables en dimensiones y correlacionar las
diferentes variables (variables independientes y dependientes) para establecer el grado de relacion
existente entre las mismas.

Segin Gallardo Echenique ( 2017, pag. 53) sefala que “la investigacion descriptiva busca
que especificar las caracteristicas que serd sometida a un andlisis, con el fin de establecer su
estructura o comportamiento. Por su parte, en relacion a la investigacion correlacional, sefiala que
el proposito es determinar el grado de relacién o asociacién que exista entre dos o mas

conceptos”. Para este propdsito se desarrollan diferentes procesos estadisticos relacionados con
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los coeficientes de correlacion que expresan los niveles de correlacion positivos o correlacion
negativos de relacion existentes entre dos variables basados en el andlisis e interpretacion de estas
variables estadisticas y modelos de correlacion existentes (modelos de coeficiente de correlacion
Pearson y/o Spearman).
3.2 Unidad de Analisis

El estudio de investigaciéon estd referido en especifico a una organizacién no
gubernamental (nombre en reserva, que se mencionara solo en la sustentaciéon de la tesis de
grado) y en general puede ser replicado en un estdndar de Organizaciones No Gubernamentales
del Peri medianas y pequeiias ((ONGDs), que no disponen del desarrollo de herramientas o
procesos de seleccion de personal por competencias, dentro de sus procesos, que les permita
obtener mayor competitividad, eficiencia y eficacia en sus procesos y logro de ventajas
competitivas.

Las etapas mediante el cual se llevara a cabo esta investigacion, son las siguientes:

e FEtapa 1. Revisién documental: Se revisaran toda la informacion disponible en relacion
a los procesos de recursos humanos, tales textos, revistas, libros y documentos
corporativos de organizaciones no gubernamentales (ONGs).

e FEtapa 2. Anidlisis de la orientacion estratégica de la organizacién: Se analizard plan
estratégico, planes operativos y otros, en la que se detalle la orientacién y direccién
estratégica de la organizacion.

e FEtapa 3. Desarrollo de las encuestas y las entrevistas a personas claves de la
organizacion. El propdsito de las encuestas y entrevistas estd orientado a recolectar
datos para andlisis y determinacién de los mismos.

o Etapa 4. “Recojo de informacién mediante encuestas y entrevistas a personal clave

de la organizacidn, que incluye al jefe de la oficina de recursos humanos”.
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e Etapa 5. Reunién y socializaciéon con los diferentes niveles jerdrquicos de la
organizacion, para presentar el modelo propuesto, permitir la aprobacién del mismo y
de manera conjunta definir la implementacién del proceso de cambio y los beneficios
que esta propuesta genera para la organizacion.

3.3  Poblacion de Estudio

Andlisis y desarrollo de la informacién existente en relacion a los diversos actores
involucrados en los diversos procesos, que incluye a personal dentro de los diferentes niveles de
la organizacién, entre personal operativo, personal administrativos, jefes de mando medio,
gerentes y directivos de ser el caso, ademds de personal de la oficina de recurso humanos.

Bajo este contexto, se desarrollardn una serie de encuestas estructuradas y no
estructuradas al personal y ex personal de la sede central y regiones y entrevistas a profundidad
del personal directivo, gerencial y clave de esta organizacion, el mismo que estd constituido por
un numero representativo de encuestas y entrevistas de profundidad, que permitan generalizar al
total del universo de la organizacion.

3.4 Tamano de la muestra

La poblacion total de la organizacion contempla un total de 300 trabajadores, siendo la
mayoria de ellos personal de campo por el tipo de organizaciéon (ONG), por lo cual nuestro
universo se reduce a solo 40 personas, que es el personal clave para el proposito del estudio de
investigacién, conformado por personal directivo, gerentes, jefes de la sede central como de sedes
regionales. Es sobre esta base, que determinaremos el tamafio de muestra, para lo cual se utilizara

la siguiente formula:

- NxZu:xpxq
d*x(N-1)+2xpxq
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Donde:

n= tamafio de muestra

N = tamafio de la poblacién (40 trabajadores)

Z = nivel de confianza 95% por lo que para ello representa un valor de 1.96

d = error maximo permitido (5%)

p = porcentaje de inasistencia (50)

q = porcentaje complementario (p — q = 50)

Al aplicar el cédlculo para obtener el tamafio de muestra de la poblacién dio como
resultado que el tamafio de la muestra estd conformado por 25 trabajadores.

Cabe sefialar a este respecto, que, para el desarrollo de las encuestas personales, se
buscara que, en el tamafio de la muestra definida, estén adecuadamente representados todos los
niveles de cargo del personal clave. Por otro lado, para las entrevistas a profundidad, se recurrird
a personal clave de la institucién a nivel nacional, conformado por personas con poder de
decisién y con mediana o larga trayectoria dentro de la organizacién, a quienes se les aplicard
preguntas abiertas, para obtener informacién cualitativa relevante que determine y valide las
hipotesis planteadas dentro de este estudio de investigacion.

Los instrumentos y técnicas de recoleccion de datos a utilizar corresponden al tipo de una
investigacion aplicada y cualitativa, informacion que serd debidamente procesada y validada
sobre la base del andlisis de las diferentes variables dependientes e independientes establecidas en
la matriz de consistencia.

Para el andlisis estadistico, se validara el instrumento de medicion utilizado para ver si
este confiable, para lo cual se utiliza el Coeficiente Alfa que se calcula para cada una de las
variables y solo se aceptan como confiables, aquellos factores con valores alfa iguales o mayores

a0.7.
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Asimismo, en relacién procesamiento y andlisis de datos, recabados de las encuestas y
entrevistas, se analizaron y validaron los mismos sobre la base de criterios pre establecido y
consistencia, que determinan el propdsito de nuestra investigacion, para lo cual se desarrollan
cuadros estadisticos y graficos segtin corresponda.

3.5 Técnicas de recoleccion de datos

Se utilizaron tres instrumentos y/o herramientas para la recoleccién de datos las cuales
son: a) encuestas al personal b) entrevista en profundidad, y c) anélisis de documentos.

3.5.1 Encuestas al personal

Las encuestas estdn referidas a una recoleccion de datos que se obtiene mediante una
consulta, y que tiene por finalidad conocer la opinién de las personas acerca de un tema
especifico, que se basa en recabar datos fundamentales para el registro y andlisis de las variables
y sus dimensiones del trabajo de investigacion.

La encuesta a desarrollar es descriptiva y correlacional del tipo likert, que busca describir
los fenémenos que caracterizan a la poblacién y que explican los niveles de relacionamiento entre
las variables y sus respectivas dimensiones.

En el Anexo 2, se presenta la encuesta tipo, elaborada para este levantamiento de
informacion, cuyo disefio y validacion se testeo previamente, base sobre la cual se procedi6 a su
aplicacion. Como puede observarse en la misma, con el fin de obtener la informacidén que se
requiere las preguntas son cerradas. Este cuestionario, tal como se hizo referencia, se aplic a la
muestra pre establecida conformada por trabajadores y ex trabajadores de los diferentes niveles
dentro de la estructura organizacional, que permita obtener informacién mds precisa de la
organizacion, basado en la amplitud de su margen de aplicacién tomando en cuenta diversos

contextos, experiencias y opiniones de los encuestados.
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3.5.2  Entrevistas en profundidad

Las entrevistas a profundidad realizadas tienen como propdsito recopilar informacién mas
especifica sobre el comportamiento, actitud y percepcion de los entrevistados, explorando puntos
adicionales basados en su mayor conocimiento sobre el tema, y su nivel de decisién sobre el
mismo.

El disefio de la entrevista fue desarrollado sobre la base de una estructura flexible, que
cubre varios temas relacionados con la seleccién de personal en base a un cuestionario abierto
que sirva de guia para el entrevistador, basado en un proceso interactivo entre el entrevistador y
entrevistados.

En el Anexo 2, se presenta la guia de la entrevista de profundidad, elaborada para el
levantamiento de informacién, cuyo disefio y validacién se testeo previamente, base sobre la cual
se procedid a su aplicacion. El desarrollo de la misma, se aplicé a ocho personas (funcionarios y
exfuncionarios de la organizacion), mediante la aplicacion de esta entrevista en espacios abiertos
que permitan obtener respuestas mds profundas con respecto a determinados temas.

3.5.3  Documentos de la organizacion

Otro instrumento de investigacion que se utilizo estd relacionado con documentos de
gestion organizacional general y especifica existentes, relacionadas con los procesos de seleccion
de personal y su alineamiento con las estrategias organizacionales para el logro de la
competitividad, objetivos y metas establecidas.

Para este proposito, se procedi a recolectar los documentos de manera fisica o digital, se
evaluard, analizard y comparard la informacién con los objetivos del trabajo de investigacion. Los
documentos referidos estdn relacionados bdsicamente, con el plan estratégico institucional, los

planes operativos, los manuales de procesos y procedimientos de la gestion de recursos humanos.
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CAPITULO IV. RESULTADOS Y DISCUSION

4.1 Presentacion de resultados

Los resultados obtenidos a través del procesamiento de las encuestas, entrevistas a
profundidad y el analisis de los documentos, son los siguientes:

4.1.1 Resultados de las encuestas

La recolecciéon de datos a través de las encuestas, se basaron en un cuestionario que
contenia dieciocho (18) preguntas para marcar, las cuales guardan relacidn con las variables de la
investigacion, que se aplicé a 25 trabajadores de la organizacion.

La referida encuesta se realizé de manera anénima entre las diversas posiciones dentro de
la estructura orgdnica para que esta pueda ser representativa, de esta forma se considerd personal,
directivo, personal mando medio y personal operativo de la sede central y regiones a quienes se
dio acceso por diversos medios, ddndoles el tiempo adecuado para que puedan resolver la
encuesta de la manera mds honesta y comoda posible en relacién a todas las preguntas
planteadas, garantizdndoles la confidencialidad en el manejo de la informacion..

La encuesta se realiz6 en un periodo de tres meses que considera los tiempos de disefio,
validacién, pruebas de campo y aplicacion real de la encuesta, para que luego de concluida la
misma proceder a su consolidacién y andlisis, cuyos resultados obtenidos, se detallan en las
siguientes tablas:

Tabla 1: Tamaiio de la muestra por género

Género Cantidad Porcentaje
Masculino 13 52%
Femenino 12 48%
Total 25 100%

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 2: Clasificacion de trabajadores por tipo de sede

Nivel Laboral Cantidad Porcentaje
Sede Central 18 72%
07 28%

Sede Regional

Total 25 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 3: Considera que el recurso humano, es el activo mds importante e indispensable en

cualquier organizacion?

Respuesta %
a. No 0
b. Nolo sé 8
c. Si 92
100%

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 4: Considera que una organizacién no gubernamental al igual que cualquier otra

organizacion debe ser competitiva como factor determinante de éxito?

Respuesta %
a. No 0

b. Nolo sé 0

c. Si 100

100%

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 5: Considera que en la situacién actual el personal posee las competencias

requeridas para el logro de los objetivos institucionales?

Respuesta %
a. No 16
b. Nolo sé 32
c. Si 52
100%

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 6: Conoce el modelo de seleccién por competencias y desarrollo del talento humano

dentro de la organizacién? se aplica en su institucién?

Respuesta %
a. No conozco y no se aplica 4
b. No conozco y si se aplica 12
c¢. Si conozco y no se aplica 32
d. Si conozco y si se aplica 36
e. Nolo sé 16
100%

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 7: ;Cuentan con un Plan Estratégico a Largo Plazo? ;Este PELP esta alineado con

los procesos estratégicos de seleccion del recurso humano clave de la institucién?

Respuesta %
a. No conozco y no se aplica 0
b. No conozco y si se aplica 4
c. Siconozco y no se aplica 24
d. Siconozco y si se aplica 46
e. Nolosé 24
100%

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 8: La institucion tiene definidas los perfiles por competencias del personal clave de

la institucion?

Respuesta %
a. No 8
b. Nolo sé 16
c. Si 76
100%

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 9: Considera que las competencias organizacionales deben coincidir con las

competencias personales para encajar la persona con el puesto?

Respuesta Y%
a. No 0

b. Nolosé 20

c. Si 80

100%

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 10

(Conoce los procesos de gestion de del drea de recursos humanos? ;Considera que estos

procesos estdn debidamente integrados unos a otros?

Respuesta %
a. No conozco y no se aplica 0

b. No conozco y si se aplica 24

c. Siconozco y no se aplica 16

d. Siconozco y si se aplica 36

e. Nolosé 24

100%

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 11

(A su criterio cual considera mejor que representan la ventaja competitiva de la Institucion?

Respuesta %
a. La antigiiedad de la institucién y presencia a nivel nacional 12
b. Experiencia amplia en desarrollo y gestion de proyectos sociales 28
c. Personal con competencias y comprometido con la institucién 60

100%

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 12

(Considera que el liderazgo organizacional resulta critico en la generacion de valor y

ventajas competitivas dentro de su sector o dmbito institucional?

Respuesta %
a. No 0
b. Nolosé 8
c. Si 92
100%

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 13

(Considera que su institucién es innovativa y desarrolla procesos de mejora continua de
sus procesos existentes orientados a la calidad?

Respuesta %
a. No 8
b. Nolo sé 12




c. Si 80
100%

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 14

36

(Considera que dentro de su instituciéon existen talentos humanos? ;Estos talentos
humanos generan valor institucional como factor clave para el éxito institucional?

Respuesta %
a. No conozco y no se aplica 0
b. No conozco y si se aplica 24
c. Siconozco y no se aplica 28
d. Siconozco y si se aplica 48
e. Nolosé 0
100%

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 15

(Cual es el valor agregado mds importante de la Seleccion por Competencias?

Respuesta

%

a. Mayor adecuacién persona-puesto
b. Optimizacion de los RRHH

c. Alineacién RRHH con empresa

d

40
20
20

Mayor objetividad para evaluar a la gente 20

100%

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 16

(Del siguiente grupo de Competencias? ;Cudl cree que deberdn desarrollar mds las

organizaciones No Gubernamentales?

Respuesta %
a. Trabajo en equipo 16
b. Capacidad de aprender 24
C. Comunicacion 16
d. Liderazgo 16
e. Innovacién 28
100%

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 17
(Considera que un buen sistema de seleccione personal por competencias, mejoraria el

desempeiio laboral y disminuiria la rotacién de personal?

Respuesta Y%
a. No 0
b. No lo creo 8
c. Si 82
100%

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 18
Mencione 03 Competencias criticas con relacion a su puesto:
Respuesta %
a. Trabajo en equipo 52
b. Iniciativa 28
c. Liderazgo 24
100%

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 19

En qué nivel porcentual se sitia con respecto a esas competencias. ;Qué es lo que

requeriria para poder completar estas competencias al 100%?

Respuesta %
a. Trabajo en equipo al 85%
b. Iniciativa al 80%
80%

c. Liderazgo al

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 20
Que es lo que se requeriria para poder completar estas competencias al 100%?
Respuesta %
a. Permanente capacitacion y desarrollo 40
b. Motivacién y comunicacién efectiva 35
c. Claridad estrategias y metas 25
100%

Fuente: Elaboracion propia.
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4.1.2 Entrevista a Profundidad

El segundo instrumento de recoleccién de datos, es la entrevista a profundidad, la cual se
basa en una entrevista guiada por un cuestionario abierto, que contiene seis (06) preguntas
abiertas, las cuales guardan relacion con las variables de la investigacion.

La referida entrevista a profundidad se realiz6 a ocho trabajadores considerados claves
dentro de la organizacidn, en relacion a su posicion laboral, poder de decision, conocimiento del
tema y trayectoria y tiempo laboral en la organizacion. Ademds, principalmente, por ser usuarios
de los procesos de seleccion en su calidad de jefes o de miembros de los comités de seleccion de
personal, participando en los diversos procesos, tales como el perfil del puesto, proceso de
convocatoria, entrevistas y decisiéon sobre la terna trabajada conjuntamente con el drea de
recursos humanos; por tanto, su contribucién como clientes internos a este trabajo de
investigacion es determinante.

La entrevista se desarroll6 de manera reservada, para que los entrevistados pudieran tener
la libertad de emitir abiertamente sus opiniones, sin mayores restricciones, que permita mayor
amplitud en sus respuestas. Los entrevistados fueron escogidos de manera aleatoria, dentro del
personal clave de la organizacion, que incluye a personal de recursos humanos, como propietario
de los procesos dentro del area de su competencia, dentro de los cuales se encuentran los

procesos de seleccion. Concluida la realizacién de las entrevistas se obtuvieron los resultados:

Tabla 21 Entrevista de Profundidad
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4.1.3 Documentos institucionales

La tercera técnica que se empleo fue la revisién de los documentos institucionales, donde
se indago sobre la documentacion estratégica de gestion existente, que a la fecha se encontraban
vigentes en la organizacion.

Entre los cuales tenemos:

e El Plan Estratégico Institucional - PEI
e Normas, politicas, procesos, procedimientos de Recursos Humanos — PORH
e Politicas y procesos especificos de seleccion de personal

e Reglamento Interno Trabajo

4.2  Analisis de los resultados

4.2.1 Analisis de los resultados de las encuestas

De los resultados de la encuesta realizada, se puede apreciar en la Tabla 1, que en relacién
al tipo de género al que se le realiz6 la encuesta, es practicamente igual en relacion al nimero de
encuestados el porcentaje de hombres y mujeres, representando los hombres el 52% versus el de
las mujeres 48%. Esta relacion de alguna manera considera la variable de género en la obtencion
de informacioén de la encuesta.

En la Tabla 2, para el caso de la ubicacién (sede central o regiones) de los encuestados,
podemos apreciar que mayoritariamente el 72% de los mismos trabajan en la sede central. Esto se
explica, de alguna manera, porque este proceso de seleccion estd relacionado como parte de un
proceso administrativo, donde la mayor cantidad de personal estd concentrado en la sede central.

Respecto a la Tabla 3, el 92% de los encuestados considera que el personal es el activo
mads importante en cualquier organizacion, aspecto que estd relacionado con la importancia que

significa las personas como elementos diferenciadores y factor de cambio, por tanto, la
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importancia de toda organizacién de disponer de procesos de seleccién altamente competitivos o
estrategias de retencién de personal clave para este propdsito.

En relacién a la Tabla 4, el 100% de los encuestados coincide que las organizaciones no
gubernamentales como cualquier otra organizacién debe ser competitiva en su sector como factor
determinante del éxito, aspecto que es aplicable a todas las organizaciones independientes del
rubro dentro del cual se desarrollan.

En la Tabla 5, el 48% de los encuestados considera que el personal actual atin no posee las
competencias organizacionales requeridas, y esta situacién consideramos se debe a las
deficiencias del proceso de seleccidn, que no ha permitido realizar una exhaustiva evaluacion del
personal contratado.

De la misma forma en la Tabla 6, el 32% de los encuestados no conoce los procesos de
seleccion por competencias y el 32% que si conoce considera que si conoce pero que no se aplica
en la institucion. Esta situacion, conlleva a que no existe una normativa clara y adecuadamente
comunicada a todo el personal, factor indispensable dentro de cualquier organizacién.

En relacién a los resultados relacionados con el Plan Estratégico a Largo Plazo, en la
Tabla 7, el 80% de los encuestados manifestdé que si lo conoce el PELP situaciéon que
consideramos adecuada considerando la importancia del mismo como factor de alineamiento de
los procesos y definicién de estrategias para alcanzar los objetivos institucionales; sin embargo,
vemos también que el 24% de los encuestados sefiala que, si lo conoce, pero que no se aplica,
situacién que consideramos debe corregirse.

En la Tabla 8, el 76% de los encuestados considera que la institucion tiene bien definidas
las escalas remunerativas dentro de los perfiles del personal clave de la institucién, elemento

importante a considerar dentro de los procesos de seleccion en cualquier organizacion.



43

En la Tabla 9, el 80% de las personas encuestadas, considera que las competencias
organizacionales coinciden con las competencias personales y este factor consideramos como
muy importante, porque permite y facilita una rdpida adecuacion del puesto a la persona y de la
persona con la organizacién, dado que comparte los mismos valores y motivaciones
institucionales.

En la Tabla 10, podemos apreciar que el 40% de los encuestados considera que sus
procesos no estdn debidamente integrados unos a otros, situaciéon que consideramos debe ser
corregida a efectos de mantener una adecuada integracién y alineacién necesaria para una buena
gestion.

En la Tabla 11, el 60% de los encuestados considera que la mayor ventaja competitiva de
la institucién lo representan el con la institucién personal con competencias y comprometido,
hecho que enfatiza a las personas como el activo mds importante de la institucion.

Es de destacar que tal como se muestra en la Tabla 12 y 13, el 92% de los encuestados
respectivamente, considera que el liderazgo organizacional es un factor clave en la generacién de
valor y ventaja competitiva y el 80% considera que la institucién es innovativa, con procesos de
mejora continua, aspecto importante como factor diferenciador en la medida que se adapta mas
rapidamente a los cambios disruptivos del entorno en el que actualmente vivimos.

En la Tabla 14, el 76% de los encuestados considera que si existen talentos humanos que
han sido debidamente identificados dentro de la institucién, de los cuales un 48% considera que
su talento lo ponen en prictica en la posicién que ocupa, mientras un 28% considera que existe
talentos que no generan valor institucional, y esto en gran medida obedece a que seguramente no
son tomados en cuenta, 0, no estdn en la posicién laboral donde podrian aportar mds al éxito

institucional.
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En la Tabla 15, podemos apreciar que el 40% de los encuestados considera que la mayor
adecuacién persona-puesto constituye el mds importante agregado de la seleccién por
competencias, que implica la relacion directa que debe existir entre los perfiles ocupacionales y
las competencias personales alineadas a las estrategias organizacionales.

En la Tabla 16, el 28% de los encuestados considera la competencia de innovacién como
la competencia que més deberian desarrollar las organizaciones no gubernamentales, le sigue en
segundo lugar con un 24% la competencia de capacidad para aprender. Este es un aspecto muy
importante a considerar, tomando en consideracién el rol del aprendizaje y la innovacién en las
ONGs como referentes en la gestion del desarrollo y diseminacién del conocimiento.

De otro lado, en la Tabla 17, se puede apreciar que el 82% de los encuestados considera
que un buen sistema de seleccion mejoraria el desempeiio laboral y reduciria la rotaciéon de
personal, y ello es explicable, en razén de la adecuaciéon persona-puesto y alineacién de
competencias personales con las competencias organizacionales, que permite un mejor
desempeiio laboral y cumplimiento de objetivos institucionales.

En la Tabla 18, el 52% de los encuestados, considera el trabajo en equipo como una de las
competencias criticas en relacién a su puesto, seguida de lejos de iniciativa (28%) y liderazgo
(24%). Ello quizd, pueda explicarse, porque las intervenciones de las ONGs son de caracter
multidisciplinario, donde convergen diferentes especialidades y como equipo de trabajo
desarrollan proyectos o programas integrales de desarrollo.

Por otro lado, en la Tabla 19, se sefiala que el 85% de los encuestados considera que la
competencia de trabajo en equipo lo tienen desarrollado al 85%, que implica aun la existencia de
brechas por mejorar y desarrollar, por la relevancia que constituye el trabajo en equipo y

colaborativo en toda organizacion.
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Finalmente, en la Tabla 20 el 40% de los encuestados considera que para poder
desarrollar las competencias criticas requeridas por la organizacién, requieren permanente
servicios de capacitacion, desarrollo, motivacién y comunicacién efectiva (35%) y mayor
claridad en las estrategias y metas (25%); todos ellos realizables por parte de la oficina de
recursos humanos.

4.2.2 Analisis de Resultados de las entrevistas de profundidad

En relacién a la entrevista de profundidad, realizada a ocho trabajadores considerados
claves dentro de la organizacion, los resultados las seis preguntas realizadas, la podemos resumir
de la siguiente manera.

La primera pregunta, hacia referencia a su vinculacion, linea de carrera y participacion en
los procesos de seleccion dentro de la institucién, y todos los entrevistados tienen una larga
experiencia y trayectoria dentro de la institucion, y han ocupado u ocupan cargos de jefatura con
personal a su cargo, lo que ha conllevado a participar en los diversos procesos y en otros casos,
en su calidad de miembros del comité para cargos de mayor envergadura dentro de la
organizacion.

La segunda pregunta hace referencia si se han realizado cambios o actualizaciones en los
actuales procesos de seleccion de personal y si estos cumplen los propdsitos de seleccionar
personal competente. Las respuestas en su mayoria, hace referencia a que, si se han dado cambios
en los procesos de seleccidn, adecuando la normatividad y en funcién de la tecnologia existente,
pero estos en su mayor parte hacia referencia a procesos llevados a cabo en la sede central. Se
menciona que, en relacién a los procesos de seleccién por competencias, se realizaron algunos
cambios mds de forma que de fondo, principalmente en los procesos de las entrevistas y

convocatorias.
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La tercera pregunta refiere a si dentro del perfil de su posicion actual, menciones tres
competencias criticas para su puesto. Las mads referidas son Liderazgo, trabajo en equipo y
comunicacién, que como lo menciondramos estdn muy relacionadas con el quehacer institucional
de las ONGs. Un aspecto a resaltar que mds de un entrevistado también menciono iniciativa e
innovacion, competencias claves y de alguna manera en estas épocas determinantes para este tipo
de organizaciones considerando la capacidad de reconocer las oportunidades, responsabilidad y
disposicién a tomar decisiones y asumir riesgo para llevar a la institucion al logro de sus metas
institucionales y la innovacién como un medio asociado a la creatividad y capacidad de generar
nuevas formas de realizar las cosas que permita ventajas competitivas a la organizacion.

La cuarta pregunta hace referencia a si existen brechas entre las competencias
organizaciones y sus competencias personales en relacion al puesto que actualmente ocupan. Las
respuestas en su mayoria, si hace referencia a que si existen brechas en relacién a nuevas
competencias que van surgiendo como camba su posicion laboral dentro de la organizacién y
también con el desarrollo propio de la organizacién en la linea del tiempo y en este ultimo caso
estd mas relacionado con la tecnologia. Y esto es, porque el mundo globalizado que vivimos
donde la tecnologia se ha desarrollado de forma exponencial las organizaciones se han venido
adecuando a estas progresivamente que han conllevado a las personas a desarrollar nuevas
competencias y por otro lado, la organizacién ha venido desarrollando cambios en su forma de
trabajo y relacionamiento que también contemplan al desarrollo de nuevas competencias
organizacionales. En este sentido, es necesario progresivamente ir cerrando estas brechas sobre la
base de la capacitacion y acompafiamiento personalizado requerido segun las circunstancias.

La quinta pregunta hace referencia a que cambios sugeriria para mejorar la selecciéon de
personal, que aseguren poder contar con los mejores talentos humanos para la organizacion. Las

respuestas apuntan a seguir con la instauracion de un proceso de seleccion por competencias, que
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enfatice, el alineamiento de las competencias personales con las competencias organizacionales y
que a la vez este articulado e integrado con los demds sub sistemas de recursos humanos, tales
como, desarrollo del talento humano, evaluacién y capacitacion por competencias, entre otros, de
forma de ir cerrando progresivamente las brechas existentes. Un aspecto importante a considerar,
segin lo manifestado, es mantener un adecuado balance entre las convocatoria externas e
internas, para permitir la motivacion y desarrollo de una linea de carrera basado en competencias.

Finalmente, la sexta pregunta hace referencia a los beneficios de contar con personal
competente a nivel institucional. Definitivamente que todas las respuestas resaltan que las
mismas generan mayores ventajas competitivas y productividad, lograr mayor satisfaccion
laboral, que incluya procesos de mayor retencién y menor rotacion de personal, que permite a la
organizacién permitirse un mejor posicionamiento y ser referente dentro del sector de las ONGs.

En resumen, podemos manifestar luego de concluida la encuesta y la entrevista de
profundidad, se puede apreciar la importancia que representa la seleccién por competencias, que
se considera una estrategia valiosa para asegurar contar con un equipo talentoso y comprometido,
impulsando asi su capacidad para el logro de los objetivos propuestos. Se hace hincapié de la
necesidad, que la organizacién se oriente hacia una visiéon mds ambiciosa de los recursos
humanos, basada en la consolidacién de esta ventaja competitiva, que implica el mejoramiento
continuo y la calidad total como dimensiones que le garanticen su ventaja competitiva en su
sector.

4.2.3 Analisis de Resultados de los documentos institucionales

De la recopilaciéon documentaria institucional, se procedi6 a un andlisis de los diversos
documentos constituidos por planes, politicas, normas, macro procesos, procesos,
procedimientos, reglamentos y otros, que aportan directa o indirectamente a los resultados de esta

investigacion, tales como:
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A. El Plan Estratégico Institucional (2010-2015)

Este documento de gestion cuenta con cuatro objetivos estratégicos institucionales:

I.

Desarrollo de productos y servicios (fortalecimiento interno):

a)

b)

Andlisis del mercado y mapeo de empresas, instituciones potenciales sobre
la base de pardmetros definidos, que permitan disefiar plan de
relacionamiento a nivel nacional, regional y local.

Fortalecer los niveles de coordinacién, comunicacién y presencia que nos
permite ser considerados como socios elegibles con entidades
gubernamentales y no gubernamentales.

Creacién y consolidacion de alianzas estratégicas, sobre la base de un plan

de mercadeo integral a todo nivel.

Posicionamiento y visibilidad

a)

b)

Participar en redes nacionales e internacionales que nos permitan tener
mayor presencia e interrelaciéon con diversas organizaciones dentro de las
lineas de intervencidn institucional.

Participacién en eventos internacionales y elaboraciéon de diferentes
documentos de difusiéon en varios idiomas, que permita difundir las
actividades de la institucién en nuestro pais y las potencialidades de extender

sus operaciones en otros paises.

Diversificacion del financiamiento

a)

b)

Asegurar las fuentes de financiamiento a mediano y largo plazo para permitir
la sostenibilidad econdmica y financiera de la institucion.
Diversificar las inversiones y captacion de nuevos fondos, sobre la base de

contar con un banco de proyectos de interés para inversionistas e
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instituciones de desarrollo y responsabilidad social.
4. Desarrollo de Competencias Organizacionales
a) Desarrollo de un sistema de gestién por competencias orientadas hacia el
crecimiento institucional.
b) Desarrollo de planes de capacitacién y desarrollo, que incluya planes de
incentivos, intercambios y pasantias.

La organizacién no gubernamental ha actualizado su plan estratégico (2015-2025) en la
que ha priorizado el disefio y ejecucién de programas y proyectos innovadores que permite
posicionar mejor a la organizacidn, el mismo que permite un mayor acceso y oportunidades para
el desarrollo sostenible, que permita disponer de personal altamente competitivo que contribuya a
fortalecer la mision, objetivos y las estrategias organizacionales.

B. Normas, Politicas y Procedimientos de Recursos Humanos

La organizaciéon no gubernamental, dispone de normas, procedimientos, politicas, guias,
manuales, manual de organizacién y funciones para la gestion institucional, los mismo que son
revisados y actualizados permanentemente por el Comité Ejecutivo e instancias correspondientes.

En relacién a las politicas estdn son establecidas por la Direccion Ejecutiva y constituye
un plan de accién general que guia a los miembros de la organizacién para la conducta
organizacional y fija premisas y limitaciones de su forma de actuar, en la que se establece
explicitamente que los recursos humanos constituyen el activo mds valioso de la institucién, por
lo que deberd promoverse un empoderamiento efectivo del personal. Y entre otros puntos, sefiala
la necesidad de alinear las roles y funciones del personal a un modelo de gestiéon por
competencias, que oriente los esfuerzos de toda la organizacién hacia los objetivos

institucionales.
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En relacion a las normas, estas tienen por finalidad regular y establecer las
responsabilidades de un tema especifico que atafie a mas de una Direccién o Gerencia, y en
muchos casos, a toda la organizacion. En relacion al drea de Recursos Humanos se establecié una
serie de normas establecidas en el Manual de Procedimientos de los Procesos Administrativos,
cuyo proposito es estandarizar las normas, procedimientos, responsables e indicadores de los
procesos administrativos y su interrelaciéon con los procesos que se dan en la Sede Central
acordes al plan estratégico.

El manual de procesos, en relacion al macro proceso de recursos humanos, hace
referencia a la necesidad de captar y retener al personal idéneo y competente que cumpla con los
perfiles para cada puesto, desarrollando para este caso acciones permanentes de capacitacion y
mejora continua del clima laboral, que implican el desarrollo de procesos especificos,
relacionados con los procesos de: seleccion de personal, contratacién de personal, induccién de
personal, servicios no personales, evaluacién de desempeio, capacitacion, control clima laboral,
bienestar y atencion de servicios de salud.

En relacién especifica a la seleccion de personal, sefiala que se realizard en funcién a los
procedimientos que sobre la materia establezca Recursos Humanos, en concordancia del
Reglamento Interno de Trabajo y de las leyes laborales vigentes. También se enfatiza que
Recursos Humanos, es la tnica darea responsable de autorizar y convocar a concurso de plazas
vacantes a nivel nacional, evaluando la conveniencia de cubrir la vacante via seleccidn interna o
externa.

Finalmente, en relacion al “Reglamento Interno de Trabajo (RIT)”, este representa el
mecanismo principal para regular las relaciones laborales entre el personal de la organizacién y
los directivos de la organizacion, para lo cual se establecen normas laborales entre la Institucion y

sus trabajadores, sin perjuicio de los derechos y obligaciones de cada una de las partes, emanados
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del contrato de trabajo. En consecuencia, la Institucion y sus trabajadores se encuentran obligados
a observar el cumplimiento de las disposiciones contenidas en este Reglamento Interno de
Trabajo, asi como en sus posteriores modificaciones. Para este efecto, la oficina de Recursos
Humanos, el 6rgano competente para supervisar por el cumplimiento y correcta aplicacién del
RIT, asi como de dar solucién a los conflictos y demds problemas de cardcter laboral que
pudieran suscitarse, especialmente en los casos en que se cometan faltas graves que ameriten la
sancion correspondiente.

43  Discusion de resultados

Los resultados obtenidos confirman que el desarrollo de un modelo de seleccién de
personal por competencias, se relaciona en forma significativa en el logro de ventajas
competitivas institucionales, las cuales fueron verificadas a través del coeficiente correlacion Rho
de Spearman, para medir la relacién de la variable independiente y dependiente, basados en los
siguientes puntos.

o Existe la evidencia de una relacién entre el alineamiento del desarrollo de un
modelo de seleccién por competencias con las estrategias organizacionales en el desarrollo de
ventajas competitivas institucionales, por lo que al realizar un buen alineamiento en el desarrollo
de un proceso de seleccion por competencias va permitir que las estrategias de la organizacion
contribuyan a tener éxito en el desarrollo de ventajas competitivas. institucionales.

. Existe una relacion significativa entre el desarrollo de perfiles por competencias y
el desarrollo de ventajas competitivas institucionales en una organizacién no gubernamental, por
lo que se debe identificar las competencias bdsicas que permitan que los perfiles de cada
trabajador intervengan en el desarrollo de ventajas competitivas institucionales.

. Existe una relacién entre la integracion de los subsistemas de recursos humanos

por competencias en el desarrollo de ventajas competitivas institucionales, va permitir que estos
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procesos durante la seleccion de personal por competencias se alineen a las necesidades de contar
con personal idéneo para el desarrollo de las ventajas competitivas institucionales.

4.3.1 Prueba de Validacion

Para efectos del anélisis de la informacién en sus diversas fases, recabada en el acépite
3.2), se establecen diversos criterios de evaluacion.

El primer criterio, estd referido a la determinacién de las variables del estudio de
investigacion, en relacion a los resultados de las encuestas y entrevistas a profundidad, proceso
que relaciona conceptos y variables que adquieren distintos valores en funcién de su dependencia
e independencia, bajo una relacién causal o experimental que va a incidir o afectar a otras
variables a efectos de una validacién de las hipétesis planteadas.

e Variable Independiente X: Desarrollo de un modelo de Selecciéon por
Competencias

e Variable Dependiente Y: Desarrollo de Ventajas Competitivas Institucionales

La operacionalizacion de estas variables y sus dimensiones es la siguiente:

Variables Dimensiones
Variable Desarrollo Alineamiento con la estrategia
Independiente modelo de organizacional
seleccién por Perfil del puesto
competencias Integracion subsistemas de RRHH
Variable Desarrollo de Liderazgo (creacion valor)
Dependiente ventajas Diferenciacion (innovacién)
competitivas Talento humano (generacion valor)
institucionales

Tabla 22 Operacionalizacion de las variables
Fuente: Elaboracién Propia.
El segundo criterio estd referido al andlisis de la documentacién existente, informacién

tabulada de las encuestas y entrevistas y de la informaciéon propuesta sobre el proceso de
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seleccidon por competencias a implementar en la organizacién no gubernamental, que se basa en
el andlisis de la informacidn referida en el punto anterior.

Para evaluar la confiabilidad y consistencia a las preguntas en una escala de medicion, se
usard la prueba alfa de Cronbach, que es una medida estadistica utilizada para determinar cuianto
bien los elementos miden una caracteristica especifica de manera coherente. Este coeficiente
vario entre o y 1. Un valor mds cercano a 1 indica una mayor consistencia interna, lo que
significa que los elementos miden las mismas caracteristicas de manera consistente, para lo cual
vamos a calcularlo por medio de varianzas usando la siguiente férmula:

2
K I_Zb;,-

) &

=

Siendo:

K = ndmero de items.
Si2 = Varianza del nimero de items.
St2 = Varianza total de los valores observados.

Tabla 23: Prueba de Alpha de Cronbach
Estadisticas de Fiabilidad

Alfa de Cronbach 0.771165
K (numero de preguntas) 15
SUMVarianza de cada item 7.449600
SUM Varianza total 26.582400

Fuente: Resultados de las encuestas y procesados en el Excel 2019
El valor obtenido es 77% que determina un nivel razonable de fiabilidad, lo que sugiere

que los elementos estdn midiendo de manera coherente.
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4.3.2 Prueba de Hipotesis

La prueba de coincidencias de Spearman, también conocida como coeficiente de
coincidencias de rangos de Spearman, es una medida estadistica utilizada para evaluar la relacién
entre dos conjuntos de datos, cuando los datos no siguen una distribucién normal o cuando la
relacidn entre las variables no es lineal.

El coeficiente de concreciones de Spearman varia entre -1 y 1. Un valor de 1 indica una
concrecion absolutamente positiva, donde una medida que aumenta un conjunto de datos, el otro
también lo hace en forma constante. Un valor de -1 indica una concordancia perfectamente
negativa, donde a medida que un conjunto de datos aumenta, el otro disminuye en forma
constante. Un valor cercano a 0 indica una conexién débil o nula.

A. Comprobacion Hip6tesis General

Hipétesis General:  El desarrollo de un modelo de seleccion de personal por
Competencias se relaciona en el logro de ventajas competitivas institucionales.

Demostracion:

Con los datos obtenidos de las encuestas y entrevistas a profundidad procesados en a
través de Excel 2019 (similar al SPSS), se busca que establecer la asociacién que existe entre las
variables basados en el desarrollo de una hipétesis nula y una hipétesis por demostrar:

- HO: p = 0. La Selecciéon de personal por competencias NO se relaciona en forma

significativa en el desarrollo de ventajas competitivas institucionales.

- HI: p # 0. . La Selecciéon de personal por competencias se relaciona en forma

significativa en el desarrollo de ventajas competitivas institucionales.

Nivel de significancia a =0.05
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Tabla 24 Prueba Rho de Spearman - Hip6tesis General

COEFICIENTE SPEARMAN -HIPOTESIS GRAL

N 25
SUM D2 1494.50
COEFICIENTE SPEARMAN 0.425192308

VALOR CRITICO

N 25
N-2 23
ALPHA (5%) 0.05
VALOR CRITICO 2.06865761
ESTADISTICO PRUEBA T 2.031120623

Fuente: Resultados de las encuestas y procesados Excel 2019

Un coeficiente de conexiones de Spearman de 42.5%, a un nivel de significancia de 0.05,
indica una conexién positiva moderada entre ambas variables, por lo que se tiene evidencia
estadistica que la seleccion de personal por competencias se relaciona directamente con el
desarrollo de las ventajas competitivas.

B. Comprobacion de Hipoétesis Especificas

B1.  Hipétesis 1 (H1): El alineamiento del desarrollo de un modelo de selecciéon por

competencias con las estrategias organizacionales se relaciona en el desarrollo de ventajas

competitivas institucionales.

Demostracion:

Con los datos obtenidos de las encuestas y entrevistas a profundidad procesados en el
SPSS, se puede concluir que los encuestados tienen una percepcion positiva de que el
alineamiento de las competencias con las estrategias organizacionales y las competencias para
cada posicion dentro de la institucién que permitird el desarrollo de ventajas competitivas
institucionales.

- HO: p = 0 El alineamiento de las competencias con las estrategias organizacionales

NO se relaciona en el desarrollo en el logro de ventajas competitivas institucionales...

- Hl: p #0, El alineamiento de las competencias con las estrategias organizacionales se
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relacionard en el desarrollo de ventajas competitivas institucionales
Nivel de significancia a =0.05

Tabla 25 Prueba Rho de Spearman - Hipétesis 1

COEFICIENTE SPEARMAN -HIPOTESIS 1

N 25
SUM D2 2110.50
COEFICIENTE SPEARMAN 0.188269231

VALOR CRITICO

N 25
N-2 23
ALPHA (5%) 0.05
VALOR CRITICO 2.06865761
ESTADISTICO PRUEBA T 0.902211508

Fuente: Resultados de las encuestas y procesados Excel 2019

Un coeficiente de conexiones de Spearman de 18.8%, a un nivel de significancia de 0.05,
indica una conexidn positiva débil entre ambas variables, por lo que se tiene evidencia estadistica
que el alineamiento de las competencias con las estrategias organizacionales se relaciona
directamente con el desarrollo de ventajas competitivas institucionales.

B2. Hipétesis 2 (H2): El desarrollo de perfiles por competencias, se relaciona en el

desarrollo de ventajas competitivas institucionales en una organizacién no gubernamental.

Demostracion:

Con los datos obtenidos de las encuestas y entrevistas a profundidad procesados en el
SPSS, se puede concluir que los encuestados tienen una percepcion positiva de que el desarrollo
de perfiles por competencias, que basados en el ajuste existente entre los puestos de trabajo de la
institucion y las personas que los ocupan, permitirdn el desarrollo de ventajas competitivas
institucionales.

- HO: p = 0. El desarrollo de perfiles por competencias, NO permitird el desarrollo de

ventajas competitivas institucionales.

- HI1: p # 0. El desarrollo de perfiles por competencias, permitird el desarrollo de
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ventajas competitivas institucionales.
Nivel de significancia a =0.05

Tabla 26 Prueba Rho de Spearman - Hip6tesis 2

COEFICIENTE SPEARMAN -HIPOTESIS 2

N 25
SUM D2 1402.50
COEFICIENTE SPEARMAN 0.460576923

VALOR CRITICO

N 25
N-2 23
ALPHA (5%) 0.05
VALOR CRITICO 2.06865761
ESTADISTICO PRUEBAT 2.198639521

Fuente: Resultados de las encuestas y procesados Excel 2019

Un coeficiente de conexiones de Spearman de 46.1%, a un nivel de significancia de 0.05,
indica una conexion positiva moderada alta entre ambas variables, por lo que se tiene evidencia
estadistica que el desarrollo de perfiles por competencias se relaciona directamente con el
desarrollo de ventajas competitivas institucionales.

B3. Hipdtesis 3 (H3): La integracion de los subsistemas de recursos humanos por

competencias se relaciona en el desarrollo de ventajas competitivas institucionales en una

organizacién no gubernamental.

Demostracion:

Con los datos obtenidos de las encuestas y entrevistas a profundidad procesados en el
SPSS, se puede concluir que los encuestados tienen una percepcion positiva de que integrando
los subsistemas de recursos humanos, que incluye la seleccién de personal por competencias al
modelo de gestion por competencias se relaciona en el desarrollo de ventajas competitivas
institucionales.

- HO: p = 0. La integracién de los subsistemas de recursos humanos por competencias

NO se relacionara en el desarrollo de ventajas competitivas institucionales.

- Hl: p # 0. La integracion de los subsistemas de recursos humanos por competencias
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se relacionard en el desarrollo de ventajas competitivas institucionales.
Nivel de significancia a =0.05

Tabla 27 Prueba Rho de Spearman - Hipétesis 3

COEFICIENTE SPEARMAN -HIPOTESIS 3

N 25
SUM D2 2046.00
COEFICIENTE SPEARMAN 0.213076923
VALOR CRITICO

N 25
N-2 23
ALPHA (5%) 0.05
VALOR CRITICO 2.06865761
ESTADISTICO PRUEBA T 1.020871935

Fuente: Resultados encuestas y procesados Excel 2019

Un coeficiente de conexiones de Spearman de 21.3%, a un nivel de significancia de 0.05,
indica una conexién positiva débil entre ambas variables, por lo que se tiene evidencia estadistica
que la integracion de los subsistemas de recursos humanos por competencias se relacionara

directa y positivamente en el desarrollo de ventajas competitivas institucionales.

CAPITULO V. PROPUESTA

5.1 Propuesta modelo seleccion por competencias

5.1.1 Panorama actual de la problemdtica

De acuerdo con la problemadtica referida en capitulos anteriores la problemaética general se
basa en la falta de un adecuado modelo de seleccion de personal con un enfoque estratégico, que
permitan a las personas, obtener resultados y el logro de la excelencia en el desarrollo de sus
funciones, compromiso organizacional y el logro de ventajas competitivas.

En relacién a la problemdtica especifica, las dimensiones del modelo se basan en lo

siguiente:
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l. Falta de alineamiento adecuado de la estrategia de recursos humanos con la
estrategia general de la organizacién

a) Ausencia de liderazgos en varios niveles, que promuevan el cambio organizacional
e implementacion de estrategias de gestion del recurso humano, de acuerdo a los cambios del
entorno externo e interno.

b) Falta de una adecuada difusién del plan estratégico de la organizacidn, que sea
difundido y comprendido por todo el personal e incorporado dentro de los procesos de gestion.

2. No existe una descripcion adecuada del puesto por competencias, que permita
definir y adecuar las competencias personales con las competencias organizacionales.

a) Falta determinar el ajuste existente entre las competencias de los puestos de
trabajo y las personas que los ocupan.

b) Falta de una adecuada descripcion de los perfiles de puestos por competencias para
todas las posiciones de puestos dentro de la organizacion.

3. Falta instaurar un proceso de gestion por competencias que integre a todos los
subsistemas de gestion de recursos humanos de la organizacion.

a) Las distintas funciones desarrolladas por el Area de Recursos Humanos no se
encuentran adecuadamente integradas dentro del modelo de seleccion de personal por
competencias.

b) La ausencia de estos procesos dentro del Area de Recursos Humanos no permite
disponer de procesos adecuados para la seleccidn, evaluacién y capacitacion para el desarrollo
del talento humano dentro de la organizacion.

5.1.2 Propuesta de modelo de seleccion de personal

La propuesta de solucion del problema estd relacionada con la instauracion de un proceso

de seleccidn por competencias, bajo las siguientes consideraciones:
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l. Alineamiento de la estrategia de recursos humanos, que incluye la seleccién de
personal por competencias con la estrategia general de la organizacion

Lo fundamental de la estrategia, es que todos los trabajadores trabajen en la misma
direccion de la estrategia organizacional, alineando sus competencias personales con las
competencias organizacionales, con el propdsito de permitir que cada trabajador debe sentir que
desde su posicion contribuye a alcanzar los objetivos y metas organizacionales; aspecto que
aumenta la capacidad del equipo para identificarse con los objetivos de la organizacién que
conlleva a una mayor motivacién por alcanzar metas y bienestar por la contribucién alcanzada.

En este sentido, lo que se busca es que a través de un modelo de seleccién por
competencias alinear los objetivos y las estrategias de la organizacién frente al conocimiento,
habilidades, actitudes, motivaciones y valores de los trabajadores.

La alineacién entre la gestion por competencias y la estrategia la podemos conseguir a
través de los siguientes puntos:

a) Definir claramente los objetivos y estrategias generales y especificas de la
organizacion en el corto, mediano y largo plazo, a través del plan estratégico institucionales y los
planes operativos, los mismos que deben ser ampliamente conocidos por todos los trabajadores
para lo cual se requiere participacion activa de los mismos en el desarrollo de los mismos y una
estrategia comunicacional intensa que permita la apropiacion del mismo.

b) Identificar las competencias clave en las diferentes posiciones de trabajo y definir
las estrategias para el reclutamiento, gestién y retencion del talento humano, que implica ademds
un andlisis de la actual estructura organizacional para que esta sea mds efectiva, contextuada a la
cultura organizacional de la organizacidn.

c) Las competencias claves organizacionales y transversales a la organizacion que se

sugiere implementar estdn referidas, en primera instancia estdn relacionadas con los valores
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organizacionales (integridad, ética, responsabilidad social, y transparencia) y competencias de
gestion (liderazgo, comunicacidn, innovacién, gestion por resultados, colaboracién, trabajo en
equipo) que estdin mds alineadas con el trabajo desarrollado por una Organizaciéon No
Gubernamental (ONGs).

d) Respaldo de las mds altas autoridades en el proceso de gestién del cambio,
liderando e impulsando el cambio mediante su respaldo y una comunicacion efectiva que apoye
el esfuerzo y los beneficios que significa el mismo para la organizacién y los trabajadores
asegurando su respaldo permanente los recursos beneficios del mismo respaldando los mismo
con acciones que promuevan el cambio organizacional y desarrollo de las estrategias de gestion
del recurso humano de acuerdo a los cambios del entorno externo e interno.

2. Disponer de una descripcién adecuada del puesto por competencias, que permita
definir y adecuar las competencias personales con las competencias organizacionales.

Una vez identificado las competencias claves en las diferentes puestos de trabajo, lo que
se requiere es elaborar un perfil que resuma los conocimientos, habilidades, actitudes,
motivaciones y conductas que tengan las personas ya sea en forma implicita en su personalidad o
las que hayan desarrollado dentro del dmbito laboral que implican atributos o rasgos personales
que son importantes para las organizaciones que sean compatibles con las competencias
organizacionales transversales y funcionales requeridas por la organizacion.

En este contexto, el proceso debe de iniciarse por la descripcion del puesto, proceso que
conlleva a definir las competencias requeridas para un puesto determinado, periodicidad y
métodos de la ejecucion de las funciones, entre otros. Bajo este mecanismo lo que se valora son
las competencias individuales que deben guardar relacién con las competencias organizacionales,
que les permiten a las personas alcanzar su maximo desarrollo laboral.

3. Desarrollar e implementar un nuevo modelo de seleccion por competencias en el
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Area de Recursos Humanos que busque que integrar todos los subsistemas desarrollados por la
oficina de recursos humanos.

En este sentido, debemos entender que todos los subsistemas son procesos integrados y
correlacionados entre si que permitan gestionar integralmente todos los procesos de acuerdo con
las lineas estratégicas. Dentro de este proceso, la gestién por competencias constituye un marco
estratégico que aglutina los principales procesos y politicas de personal.

a) Reclutamiento y Seleccién: Buscar que captar a los mejores talentos dentro del
proceso mediante mecanismos digitales de gran difusiéon y sobre la base de la identificacion de
perfiles por competencias, permitir captar a los mejores talentos que encaje mejor la relacién
persona y puesto.

b) Formacién y desarrollo: Determinar los requerimientos formativos, ya sean
individuales o colectivos, que permita fortalecer o mejorar las competencias actuales, para lograr
desempefios superiores.

c) Planes de carrera y sucesion: Definir una linea de tiempo mediante la
identificacion de los empleados mds talentosos estableciendo planes de carrera, retencion y
sucesion, aspecto que redundara en la mejor toma de decisiones en nuevos procesos.

d) Administracion personal: Asegurar las mejores condiciones laborales concadenada
con una politica retributiva competitiva dentro del sector dentro del cual se desenvuelve la
organizacién, basado en el desempeno, tomando los resultados obtenidos del proceso de
evaluacion del desempeio.

5.2  Beneficios que aporta la propuesta

Un buen modelo de seleccion por competencias puede contribuir a un mejor ajuste entre

los trabajadores y los roles que estos desempefian en la organizacion, esto es considerando su

enfoque individualizado, que va maés alld de la simple administracion de personas, permitiendo un
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aumento en el rendimiento, una cultura organizacional sélida y una mayor capacidad para
adaptase y crecer en un entorno dindmico, aportando valor adicional a la organizacién.

5.2.1 Beneficios para el trabajador

El aporte fundamental del modelo de seleccién por competencias para el trabajador es
asegurar que sus habilidades y fortalezas se alineen con el puesto. Esto fomenta el desarrollo
personal y profesional, aumenta la satisfaccion laboral al estar en roles adecuados y proporciona
oportunidades para el crecimiento y diversificacion de habilidades.

e Desarrolla una mayor creatividad, debido al mejor aprovechamiento de los recursos,
motivacion, espiritu de equipo e inspiracion, que redunda en una mayor satisfaccion
laboral.

e Adquiere y aplica habilidades, actitudes y conocimientos en su contexto laboral, que
le permite incrementar su desarrollo al interior y externo de la empresa, mejorando sus
oportunidades de empleabilidad.

e A través de las evaluaciones, conocen mejor el nivel de desarrollo de sus propias
competencias individuales y puede emprender acciones para mejorarlas.

e Incrementa su motivacién y satisfaccion laboral a partir de las mejoras de desempeifio,
que es considerado como un elemento clave para establecer mejores niveles
remunerativos, que sea mas justo, equitativo y eficiente.

5.2.2 Beneficios para la organizacion

El aporte fundamental del modelo de seleccién por competencias para la organizacion se

da a que, al mejorar la precision en la contratacion, aumenta la eficiencia operativa al alinear
habilidades con roles, fortalecer la retencion de talentos, facilitar el desarrollo interno y fomentar

una cultura cohesiva, lo que contribuye a un mayor rendimiento y adaptabilidad.
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e El modelo es una herramienta eficaz para la gestiéon y mejora del recurso humano y
gestion del cambio del cambio, que permite una mayor adaptacién en etapas de
cambios 0 mejora continuas.

e La excelencia del desempefio colectivo, hace que la organizacion sea percibida como
sOlida y confiable, dado su compromiso por garantizar un negocio que genera valor
hacia los clientes.

e Genera ventajas competitivas, por medio de menores tiempos de respuesta a los
requerimientos de los clientes, calidad y calidez y trato personalizado a los clientes.

e Alineamiento de los objetivos y estrategias organizacionales, con la gestiéon del
recurso humano, como es en los procesos de seleccion, capacitacion y oportunidades
de desarrollo.

e Facilita los planes de desarrollo de formacién y carrera a través de la capacitacion de
mejora de competencias, buscando personas mejor calificados y que se interesan por
trabajar en un lugar reconocido, ademds que les genere un mayor crecimiento
profesional.

e Menos rotacién de personal que aumenta los niveles de productividad y rendimiento,
aunado a los menores niveles de ausentismo laboral que tiene una incidencia
significativa en costos que tiene la gestion de personas.

e Facilita la evaluacién continua del desempeiio laboral basados en criterios objetivos
tanto individual como colectivo permitiendo el desarrollo permanente del personal
dentro de una linea de carrera.

5.2.3 Beneficios para la sociedad

El aporte fundamental del modelo para la sociedad, se da al promover una asignacion mas

de talento en diversas organizaciones y sectores. Esto contribuye a la innovacion, el progreso
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econdémico y social, y facilita la solucién de problemas, generando un impacto positivo en la

comunidad y en la economia en general.

Al contar con personal motivado y procesos eficientes hay una mejora importante en
la calidad y oportunidad de los proyectos y programas de desarrollo promovido por la
ONG a las poblaciones mds vulnerables y servicios a la sociedad en general.
Promueve proyectos innovativos que tendrdn un enfoque explicito de capturar,
validar, generar, utilizar y difundir nuevos conocimientos, tecnologias y enfoques que
traten la causas raiz sistémicas y estructurales de la pobreza y las acciones para
superarla.

Se da una mayor responsabilidad social, al desarrollar en los trabajadores mayores
competencias, en concordancia con la mejora de competencias de los beneficiarios de
los proyectos o programas desarrollados por la ONG.

Se genera una cultura laboral que comparte las creencias, valores, normas y reglas que
definen el comportamiento de los trabajadores en plena identificacion con la
organizacion, que sustenta el desarrollo de las personas, como medio de crecimiento

institucional y crecimiento pais en general.

CAPITULO VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 CONCLUSIONES

1.

La seleccion por competencias se ha demostrado como un factor crucial para

impulsar las ventajas competitivas sostenible en las organizaciones, al permitir la alineacién

precisa del talento con las necesidades y objetivos estratégicos, que queda evidenciado en los

resultados de relacionamiento de la hipétesis general, donde se tiene evidencia estadistica que en
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un nivel del orden de 0.42, la seleccion de personal por competencias se relaciona directamente y
positivamente con el logro de las ventajas competitivas.

2. El alineamiento de las competencias con las estrategias organizacionales es
esencial para alcanzar ventajas competitivas, considerando que esto facilita la adaptacién a los
cambios del mercado y brinda a la organizacién una posiciéon y sélida, muestra una ventaja
competitiva tdnica y la posibilidad de destacar sostenible en un entorno competitivo, que queda
evidenciado en los resultados de relacionamiento de la hipdtesis especifica 1, donde se tiene
evidencia estadistica que a un nivel del orden del 0.18, el alineamiento de las competencias con
las estrategias organizacionales se relaciona directa y positivamente con el logro de ventajas
competitivas institucionales.

3. El desarrollo de perfiles por competencias estd intrinsecamente ligado al logro de
ventajas competitivas, por cuanto a través de estos perfiles se permite identificar las habilidades
clave necesarias para roles especificos y alineados con la estrategia organizacional. Esta funcion
entre talento y objetivos estratégicos impulsa la innovacion, la calidad del servicio y la capacidad
de respuesta, estando mejor posicionada para enfrentar desafios y aprovechar oportunidades en
un entorno empresarial en constante evolucion, lo que se evidencia en los resultados de la
relacionamiento de la hipétesis especifica 2, donde se tiene evidencia estadistica que en un nivel
del orden de 0.46, el desarrollo de perfiles por competencias se relaciona directa y positivamente
el logro de ventajas competitivas institucionales.

4. El desarrollo de un modelo de seleccion por competencias con un enfoque
estratégico en las personas es crucial para lograr ventajas competitivas, al identificar y adquirir
talento alineado con competencias clave, se construye un equipo comprometido y capaz de
ofrecer resultados de excelencia, considerando que la coherencia entre estrategia, talento y

desempefio genera un posicionamiento Unico en el mercado, mejorando la adaptabilidad y la
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diferenciacion, que facilita las ventajas competitivas sostenibles y una posicién sélida en un
entorno competitivo, lo que se evidencia en los resultados de la contrastacién de la hipétesis
especifica 3, donde se tiene la evidencia estadistica que en un nivel del orden de 0,21, la
integracién de los subsistemas de recursos humanos por competencias se relaciona directa y

positivamente con el logro de ventajas competitivas institucionales.

6.2 RECOMENDACIONES

1. Sobre la base de la relacién existente entre la instauraciéon de un modelo de
seleccion de personal con el logro de las ventajas competitivas, se recomienda implementar el
modelo propuesto, para lo cual debe analizarse y comprenderse las competencias claves
necesarias para roles estratégicos de la organizacién que permitird disefiar un modelo de
seleccion que alinee el talento con los objetivos organizacionales y las capacidades requeridas.

2. Realizar un seguimiento de los resultados y el rendimiento de los empleados
seleccionados mediante le modelo de competencias ayuda a medir su contribucién a las ventajas
competitivas, identificando correlaciones entre habilidades y éxito. Para este propdsito, se
recomienda la participacion activa de todo el personal para explorar adaptabilidad y
diversificacion y su capacidad para asumir nuevas responsabilidades, lo que puede conducir a una
ventaja competitiva.

3. La implementacion de un modelo de selecciéon de personal por competencias, es
una decisiOn estratégica para mejorar su gestion y posicionamiento institucional, por lo que el
proposito de este trabajo de investigacion también pretende compartir estas experiencias para un
desarrollo sostenido del sector de las ONGs a nivel nacional.

4. La gestion del talento es un factor que permite que los colaboradores sean factores

claves para la organizacidn, y por tanto fuente de ventaja competitiva. Esta distincién llevara a
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tomar decisiones de formacién o desarrollo interno o captacién temprana de profesionales de
primera categoria y retenerlos para el logro de los objetivos institucionales.

5. Investigar como un enfoque de competencias contribuye a la retencion y desarrollo
del talento, ya que trabajadores comprometidos y con pensamiento innovador influyen en las
capacidades de la organizacién para desarrollar productos y servicios tnicos, impulsando las
ventajas competitivas.

6. Finalmente, un factor importante a considerar dentro de los procesos de seleccion
de personal, es el uso intensivo, de las tecnologias de informacién y comunicacién, para la
gestion interna de vacantes tomando en consideracién la globalizaciéon en la que vivimos,
permitiendo un acceso a un nivel mds global de talentos humanos, convirtiendo a todo el equipo

de recursos humanos en verdaderos broker y compradores de estos servicios.
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Anexo 2: Modelo de Encuestas
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mas las organizaciones No Gubernamentales? Comunicacion/ Liderazgo/Proactividad
16 Mencione 03 Competencias criticas con relacion a su puesto: No/No lo sé/Si
Preguntas abiertas sobre En qué nivel porcentual se sitlia con respecto a esas competencias. ;Qué .
17 . o f 0 No/No lo sé/Si
Competencias es lo que requeriria para poder completar estas competencias al 100%?.
18 Que es lo que se requeriria para poder completar estas competencias al|Permanente capacitacion y desarrollo/ Motivacion y
100%? comunicacion efectiva/ Claridad estrategias y metas
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Anexo 2: Modelo de Cuestionario de Entrevistas

ENTREVISTAS A PROFUNDIDAD

Podria hacernos referencia de los afios que labora en esta institucion, si participo de un proceso
de seleccion (si podria describirlo brevemente) y cual fue su linea de carrera dentro de la
institucion.

Desde la fecha que ingreso se han realizado cambios o actualizaciones en los procesos de
seleccion de personal y si considera que estos cumplen con el propdsito de seleccionar personal
competente o talentos humanos dentro de la organizacion?

Dentro del perfil de sus posicion actual, podria mencionarnos tres (03) Competencias criticas con
relacién a su puesto:

Considera que existen brechas entre las competencias organizacionales y sus competencias
personales en relacion al puesto que actualmente desempenia?.

Que cambios sugeriria para mejorar los procesos de seleccion de personal, que asegure poder
atraer a los mejores talentos humanos a la organizacion?...

Cuales considera serian los beneficios de contar con personal competente a nivel institucional?....




