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RESUMEN

El propdsito de la investigacion fue determinar la relacion causal que existe
entre la cultura organizacional y la gestiobn por competencias en el sistema de
recursos humanos del Ministerio de Salud. La Investigacion fue aplicada. El
método fue hipotético - deductivo. El enfoque fue cuantitativo: observacional,
retrospectivo, transversal y analitico. El nivel de la investigacion fue explicativo. El
disefio de la investigacién fue no experimental. La técnica empleada fue mediante
la observacion, encuesta y fuentes documentales. El instrumento empleado fue un
cuestionario estructurado y la escala Likert. La poblacién en estudio fue de ciento
treinta servidores del sistema recursos humanos del Ministerio de Salud; de la cual

se extrajo una muestra probabilistica de noventa y siete servidores.

El instrumento fue evaluado por el juicio de jueces expertos para darle validez
de contenido; se aplico el coeficiente de correlacion para darle validez de criterio;
y, se operacionalizo las variables para darle validez de constructo. La relacion de
causalidad de las variables fue sometida al Analisis Factorial Confirmatorio. La
contrastacion de hipétesis demostré que la cultura organizacional influye
positivamente en la gestion por competencia en el sistema de recursos humanos

del Ministerio de Salud.

Palabras Clave: Cultura organizacional, gestiébn por competencias, gestion publica,

cambio organizacional y administracion de recursos humanos.



ABSTRACT

The purpose of the research was to determine the causal relationship that
exists between the organizational culture and management by competencies in the
human resources system of the Ministry of Health. The investigation was applied.
The method was hypothetical - deductive. = The approach was quantitative:
observational, retrospective, cross-sectional and analytical. The level of the
investigation was explanatory. The design of the research was non-experimental.
The technique used was through observation, survey and documentary sources.
The instrument used was a structured questionnaire and the Likert scale. The
population under study was one hundred and thirty servants of the human resources
system of the Ministry of Health; from which a probabilistic sample of ninety-seven

servers was extracted.

The instrument was evaluated through the judgment of expert judges to give it
content validity; the correlation coefficient was applied to give it criterion validity;
and, the variables were operationalized to give construct validity. The causality
relationship of the variables was submitted to the Confirmatory Factor Analysis. The
test of the hypothesis showed that the organizational culture positively influences
management by competition in the human resources system of the Ministry of
Health.

Key words: Organizational culture, management by competencies, public

management, organizational change and human resources administration.
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RESUMO

O objetivo da pesquisa foi determinar a relagéo causal existente entre a cultura
organizacional e a gestdo por competéncias no sistema de recursos humanos do
Ministério da Saude. A investigacao foi aplicada. O método era hipotético - dedutivo.
A abordagem foi quantitativa: observacional, retrospectiva, transversal e analitica.
O nivel da investigacao foi explicativo. O desenho da pesquisa foi ndo experimental.
A técnica utilizada foi através de observacéo, levantamento e fontes documentais.
O instrumento utilizado foi um questionario estruturado e a escala Likert. A
populacdo em estudo era de cento e trinta servidores do sistema de recursos
humanos do Ministério da Saude; do qual uma amostra probabilistica de noventa e

sete servidores foi extraida.

O instrumento foi avaliado por meio do julgamento de juizes especialistas para
dar validade ao conteudo; o coeficiente de correlacdo foi aplicado para conferir
validade de critério; e, as variaveis foram operacionalizadas para dar validade de
construto. A relacdo de causalidade das variaveis foi submetida a Analise Fatorial
Confirmatéria. O teste da hipétese mostrou que a cultura organizacional influencia
positivamente a gestdo por competicdo no sistema de recursos humanos do

Ministério da Saude.

Palavras-chave: Cultura Organizacional, Gestdo por Competéncias, Gestao

Pulblica, Mudancga Organizacional e Administracdo de Recursos Humanos.
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INTRODUCCION

En enero del 2002, mediante Ley N° 27658, se inicia un proceso de
modernizacion de la gestion del Estado, como parte de un proceso que mejore la
calidad de la gestion de los servicios publicos y la adecuacion de la administracion
publica a los nuevos retos del Siglo XXI. En un escenario de estas caracteristicas,
la cultura de una organizacion adquiere una importancia estratégica, en la medida
que el proceso de modernizacion no solo requiere de un cambio en la
infraestructura fisica (mobiliarios, equipos Yy tecnologia); y, la estructura
organizativa (documentos de gestion, perfiles de puesto, métodos de trabajo, flujo
de informacién, procesos y procedimientos) que genere un nuevo comportamiento
en los funcionarios y servidores. Se requiere, un cambio en la cultura (nuevos
valores, creencias, filosofia y suposiciones basicas) de los funcionarios y servidores
publicos, protagonistas del proceso de modernizacion al interior de la

administracion publica en el Pera.

En febrero del 2013, mediante el Decreto Supremo N° 004-2013-PCM, se
aprueba la Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica. Luego de
once afios, queda en evidencia, que el cambio en los activos tangibles (mobiliarios,
equipos, tecnologias y patrones de comportamiento), si bien necesarios, es
insuficiente para lograr un cambio significativo en la administracion publica. Se
requiere, profundizar un cambio en los activos intangibles (valores, creencias,
filosofia y suposiciones basicas), que forman parte de la cultura organizacional de
los funcionarios y servidores de la Administracion Publica. Si bien, la expediciéon
de una Ley o Decreto supremo, generan nuevas reglas de juego y oportunidades
de cambio en el marco juridico de la Administracién Publica. Es insuficiente, si los
funcionarios que toman las decisiones, no estan convencidos ni trabajan de manera
sostenida en el proceso de modernizacion iniciado; y, Si no construyen una nueva

cultura organizacional en la mente de los funcionarios y servidores publicos.

En julio del 2013, se expide la Ley N° 30057, que establece el régimen unico
y exclusivo para las personas que prestan servicios en las entidades publicas; y se
establece el sistema administrativo de gestion de recursos humanos que establece,

desarrolla y ejecuta la politica de Estado respecto del Servicio Civil. En este
Vi



escenario ¢, Cémo desarrollar una sélida cultura en la organizacion publica para que
este a la altura de los retos del siglo XXI? ¢Como cambiar la cultura de los
funcionarios y servidores a fin de que asuman el compromiso de adecuar la
organizacién a los avances cientificos y tecnolégicos que ocurren en la sociedad?
¢, Coémo adecuar la organizaciéon publica al entorno cambiante que lo rodea? Al
respecto, un servidor cree que la cultura que actualmente posee le garantiza la
supervivencia y estabilidad laboral en el futuro. No acepta la necesidad del cambio
por temor a perder su puesto de trabajo, su identidad o pertenencia a la
organizacion. Pese a que el cambio es necesario para la sobrevivencia y el
desarrollo de una organizacion; genera una sensacion de amenaza real o
imaginaria, un sentimiento de incertidumbre e inseguridad laboral, que provocan
alarmas y se agravan por la insuficiente comunicacion de la organizacion publica a

los servidores.

En agosto del 2013, se expide la Ley N° 30073, que delega en el Poder
Ejecutivo la facultad de legislar en materia de fortalecimiento del Sistema Nacional
de Salud. ¢ Es posible implementar un modelo de gestidn por competencia, sin
necesidad de modificar la cultura en una organizacion? ¢De qué manera la cultura
organizacional influye en la gestion por competencias en el sistema administrativo
del Ministerio de Salud? ¢Qué hacer para facilitar el cambio de cultura en los
funcionarios y servidores? ¢Cdomo orientar el cambio de la cultura organizacional
gue haga posible la implementacion de un modelo de gestidon por competencias en
el sistema de recursos humanos del Ministerio de Salud? Es necesario entender
gue la cultura organizacional se ubican en dos niveles: a) Un nivel intangible: donde
se ubican las suposiciones basicas, la filosofia, los valores y las creencias que
tienen que ver con la identidad profunda de cada persona o servidor publico; y, b)
Un nivel tangible: que tiene que ver con los patrones de comportamiento; los
aprendizajes cognitivos, procedimentales y actitudinales; los procesos vy
procedimientos para hacer las cosas; y, los aspectos fisicos, materiales,

instrumentales, tecnolégicos y el ambiente laboral.

Los funcionarios y servidores, forman el capital humano mas importante de la
organizacion publica, por lo tanto, su desarrollo formativo y la mejora de su
desempefio es un aspecto primordial. En esa orientacién, la competencia del

funcionario y servidor, es el conjunto de saberes cognitivos, procedimentales y
IX



actitudinales que poseen, y que se manifiesta en las actividades que realizan para
resolver problemas o tomar la decision desde el puesto de trabajo asignado. Por
tales razones, la organizacion publica debe implementar un modelo de gestion por
competencias, precisando las competencias transversales basicas que deben
poseer un funcionario y servidor; y, al mismo tiempo, desarrollar las acciones
formativas de los servidores y contratar personas que posean el talento que la
organizacion publica requiere. En ese orden, se aprecia la importancia del sistema
de recursos humanos en la gestién de la cultura organizacional y el desarrollo de
competencias en los servidores; que se constituyen en el capital intelectual de la

organizacion publica.

En el Capitulo | se aborda los fundamentos teoricos donde se desarrolla el
marco histérico, el marco filosofico, el marco tedrico, las investigaciones y el marco
conceptual. En el Capitulo Il se formula el planteamiento del problema que describe
la realidad problematica, los antecedentes tedricos y la definicion del problema. En
la finalidad y objetivos de la Investigacion se desarrolla la finalidad, el objetivo
general y especifico, la delimitacion de la investigacion, asi como la justificacion e
importancia del estudio realizado; en la Hipotesis y Variables se desarrolla los
supuestos tedricos, la hipotesis principal y especifica, las variables, dimensiones e
indicadores. En el Capitulo Il se desarrolla el Método, Técnica e Instrumentos
donde se establece la poblacion y muestra, el disefio utilizado, las técnicas e
instrumentos de recoleccién de datos y el procesamiento de los datos. En el
Capitulo IV se elabora la presentacion y andlisis de los resultados donde se
presentan los resultados, asociacién, contrastacion, andlisis factorial confirmatorio
y la discusion de resultados. En el Capitulo V se elaboran las conclusiones y
recomendaciones a la que se llega con el trabajo de investigacion. Finalmente, se

concluye con la bibliografia y los anexos.



CAPITULO I: FUNDAMENTOS TEORICOS DE LA INVESTIGACION.

1.1 MARCO HISTORICO

A partir de un antepasado parecido al mono y como resultado de un largo
proceso histérico de desarrollo, el hombre evoluciono hasta lo que es el dia de
hoy. En este histérico proceso de desarrollo del hombre, jugé un papel
importante el trabajo y la produccién de los instrumentos de trabajo, tanto en la
constitucion fisico - biolégica del ser humano como en el desarrollo de las
organizaciones y la sociedad. En ese orden de ideas, el trabajo productivo del
hombre se constituyé en la fuente de riqueza para proveerse de los insumos y
materiales que requeria para convertirlo en un bien o servicio que satisfaga sus
necesidades primordiales. En esa orientacién, Engels F. (1876, p. 33)* precis6
gue el trabajo “Es la condicién basica y fundamental de toda la vida humana.
Y lo es en tal grado que, hasta cierto punto, debemos decir que el trabajo ha

creado al propio hombre”.

De igual manera, como resultado del largo proceso de evolucion historica del
trabajo y las formas de organizar el trabajo, los seres humanos acumularon
diferentes vivencias, experiencias y conocimientos que les permitié sobrevivir y
reproducir la especie humana en medio de una agresiva naturaleza; es decir,
la cultura creada y aprendida por los seres humanos fue acumulandose y
trasmitiendo de generacion en generacion. Es en ese orden de ideas, Engels
F. (1876, p. 34)? explica que “El desarrollo del trabajo, al multiplicar los casos
de ayuda mutua y de actividad conjunta, y al mostrar asi las ventajas de ésta
actividad conjunta para cada individuo, tenia que contribuir forzcosamente a
agrupar aun mas a los miembros de la sociedad”. Gracias a la ayuda mutua y
la actividad colectiva, los hombres aprendieron a realizar operaciones en
grupos, cada vez mas complejas y complicadas, asi como a formularse y
alcanzar objetivos cada vez mas elevados. El trabajo se diversifico y se
perfecciond de generacion en generacion, extendiéndose hacia el desarrollo de

nuevas actividades especializadas y nuevos oficios. A la caza y ganaderia se

L Engels Federico (1876) — El papel del trabajo en la transformaciéon del mono en hombre.
2 .
Ibid.



sumo la agricultura, mas tarde el hilado y la produccion del tejido, luego la
metalurgia, alfareria y navegacion. Posteriormente, se desarrollo el comercio
y los diversos oficios, luego surgieron las artes, se desarrollé la ciencia y

tecnologia.

Es en el prolongado proceso historico de asociacién y agrupacion, como los
seres humanos formaron y crearon una cultura de la organizacion, que se nutrié
de las vivencias y experiencias a través de la historia; las mismas que fueron
adquiridas y trasmitidas de generacién en generacion, mediante el lenguaje y
la actividad social colectiva de los seres humanos. Tal como lo precisa Engels
F. (1876, p. 34)° que “Los hombres en formacioén llegaron a un punto en que
tuvieron necesidad de decirse algo los unos a los otros. La necesidad creo el
organo: la laringe poco desarrollada del mono se fue transformando, lenta pero
firmemente, mediante modulaciones que producian a su vez modulaciones mas
perfectas, mientras los 6rganos de la boca aprendian poco a poco a pronunciar
un sonido articulado tras otro. La comparacion con los animales nos muestra
gue ésta explicacion del origen del lenguaje a partir del trabajo y con el trabajo
es la Unica acertada”. En ese remoto contexto historico, se puede afirmar que
el desarrollo del hombre, se debe al trabajo productivo y la produccién de los
instrumentos de trabajo, que jugaron un papel decisivo en la formacién de su
constitucion fisico - biolégica y en el desarrollo inicial de las formas de
organizacion. El ser humano es el Unico ser vivo en la tierra que transforma la
naturaleza, la domina para aprovecharse de sus bondades y asi satisfacer sus
necesidades primordiales. Esta es la diferencia esencial que existe entre el
hombre y los otros animales, diferencia que es producto del trabajo, los
instrumentos de trabajo y la organizacién. En consecuencia, el trabajo es la
condicion fundamental en la transformacion del hombre, en su proceso de

sobrevivencia y reproduccion organizada de la especie humana.

En el proceso de evolucién histérica del trabajo productivo y las formas de
organizacion para hacerlo mas productivo, los seres humanos acumularon

vivencias y experiencias que lo transformaron gradualmente en conocimiento

3 Ibid.



racional; el mismo que le permitié aprender y crear una cultura organizada de
la sobrevivencia y reproduccion de la especie humana. Por tales razones, se
puede comprender a Engels F. (1876, p. 36)%, en el sentido que “Gracias a la
cooperacion de la mano, de los 6rganos del lenguaje y del cerebro, no sélo en
cada individuo, sino también en la sociedad, los hombres fueron aprendiendo
a ejecutar operaciones cada vez mas complicadas, a plantearse y a alcanzar
objetivos cada vez mas elevados. El trabajo mismo se diversificaba y
perfeccionaba de generacion en generacion extendiéndose cada vez a nuevas
actividades. A la caza y a la ganaderia vino a sumarse la agricultura, y mas
tarde el hilado y el tejido, el trabajo de los metales, la alfareria y la navegacion.
Al lado del comercio y de los oficios aparecieron, finalmente, las artes y las
ciencias; de las tribus salieron las naciones y los Estados”. En consecuencia,
la habilidad, la experiencia y el conocimiento en la produccion de alimentos para
satisfacer el hambre y garantizar la nutricion del cuerpo humano; vy, la
reproduccién de la especie humana para la continuidad de la especie humana;
desempefi6 un papel decisivo en el grado de superioridad y dominio del hombre
sobre la naturaleza y los seres vivos. El hombre es el Unico ser vivo que logro
un dominio O6ptimo en la produccion de alimentos y la reproduccion de la
especie humana. Precisamente, las grandes épocas del progreso de las
sociedades, coincide con las épocas en que se desarrollo, acrecentd y extendio
las fuentes de existencia para sobrevivir y reproducirse organizadamente en

sociedad.

Pero, paraddjicamente, los seres humanos, se han acostumbrado a explicar la
evolucion del trabajo productivo y las formas de organizacion creados por €él, a
partir del pensamiento racional y no a partir de la necesidad imperiosa de
sobrevivir satisfaciendo sus necesidades mediante la transformacion de los
recursos que le proporciona la naturaleza; y, en la necesidad de garantizar la
continuidad de la especie humana mediante la reproduccion de la especie en
una sociedad organizada. Razonamiento que Engels F. (1876)°, lo explica de
la siguiente manera “Lo Unico que pueden hacer los animales es utilizar la

naturaleza exterior y modificarla por el mero hecho de su presencia en ella. El

4 Ibid.
5 bid.



hombre, en cambio, modifica la naturaleza y la obliga asi a servirle, la domina.
Y ésta es, en ultima instancia, la diferencia esencial que existe entre el hombre
y los demas animales, diferencia que, una vez mas, viene a ser efecto del
trabajo” (p. 37).

Es asi como, en su reflexion sobre el dominio transformador que el hombre
ejerce sobre la naturaleza, Engels F. (1876)° precisa que “..., los hechos nos
recuerdan que nuestro dominio sobre la naturaleza no se parece en nada al
dominio de un conquistador sobre el pueblo conquistado, que no es el dominio
de alguien situado fuera de la naturaleza, sino que nosotros, por nuestra carne,
nuestra sangre y nuestro cerebro, pertenecemos a la naturaleza, nos
encontramos en su seno, y todo nuestro dominio sobre ella consiste en que, a
diferencia de los demas seres, somos capaces de conocer sus leyes y de
aplicarlas adecuadamente” (p. 38). Los hechos historicos ocurridos hasta el
dia de hoy, recuerdan que el dominio del hombre sobre la naturaleza, es el
dominio del ser humano situado en medio de la naturaleza, que pertenece a la
naturaleza, que se encuentra y convive en sus entraias, y que todo nuestro
dominio sobre ella solo consiste en que, a diferencia de los otros seres vivos,
somos los Unicos animales vivos capaces de conocer las leyes naturales y de
aplicarlas para aprovecharlas en beneficio de satisfacer las necesidades
primordiales de los seres humanos mediante la produccion y reproduccion:

alimentacion, vestido, vivienda, salud, educacién y otros.

De tal manera, que sobre el trabajo productivo que el ser humano desarrollo
para aprovechar los recursos de la naturaleza y el conocimiento de las leyes
naturales que la rigen, Engels F. (1876)’, anticipandose a su tiempo reflexion6
de la siguiente manera “Cada dia aprendemos a comprender mejor las leyes
de la naturaleza y a conocer tanto los efectos inmediatos como las
consecuencias remotas de nuestra intromision en el curso natural de su
desarrollo. Sobre todo después de los grandes progresos logrados en este
siglo por las Ciencias Naturales, nos hallamos en condiciones de prever, y, por

tanto, de controlar cada vez mejor las remotas consecuencias naturales de

5 Ibid.
" Ibid.



nuestros actos en la produccion, por lo menos de los mas corrientes. Y cuanto
mas sea esto una realidad, mas sentiran y comprenderan los hombres su
unidad con la naturaleza, y mas inconcebible ser4 esa idea absurda y
antinatural de la antitesis entre el espiritu y la materia, el hombre y la naturaleza,
el alma y el cuerpo” (p. 38). En efecto, con el desarrollo del conocimiento
racional y una cultura organizada, el ser humano comprende mejor las leyes de
la naturaleza, conoce sus efectos inmediatos y las consecuencias que conlleva
la intromision irracional y depredadora del hombre en el curso natural del
desarrollo de la naturaleza, la ecologia y el medio ambiente. Gracias al
progreso de las ciencias naturales y las ciencias humanas, el hombre se halla
en condiciones de prevenir y controlar las graves consecuencias naturales de
los actos irresponsables en la produccion de los bienes y servicios para
satisfacer necesidades de poder y de lucro, por encima de las necesidades
primordiales de sobrevivencia y reproduccion social de la especie humana.
Cuanto mas entiendan los seres humanos, esta realidad natural, mas
comprendera su unidad indisoluble con la tierra, el aire, el agua y el fuego; es

decir, con la propia madre naturaleza.

En este orden de ideas, adquiere una importancia en el desarrollo de las
sociedades organizadas lo afirmado por Engels F. (1884)8 en el sentido que “El
factor decisivo en la historia es, ..., la produccién y la reproduccién de la vida
inmediata. Pero esta produccion y reproduccién son de dos clases. De una
parte, la produccién de medios de existencia, de productos alimenticios, de
ropa, de vivienda y de los instrumentos que para producir todo eso se
necesitan; de otra parte, la produccién del hombre mismo, la continuacion de la
especie”. Agregando luego que “El orden social en que viven los hombres en
una época o0 en un pais dados, esta condicionado por esas dos especies de
produccion: por el grado de desarrollo del trabajo, de una parte, y de la familia,
de la otra” (p. 110). En esta prolongada historia de la evolucion del ser
humano, del trabajo y del desarrollo de las organizaciones por el creada, ha
sido y es de suma importancia la produccién de los medios de existencia

(alimentos, vestidos, viviendas, seguridad, salud, educacion) y de los

8 Engels F. (1884) El Origen de la Familia, la propiedad Privada y el Estado.



instrumentos de trabajo que necesita y utiliza para producir aquello que
necesita en la satisfaccion de sus necesidades primordiales que garantice su
sobrevivencia mediante la satisfaccion de sus necesidades; y, en lograr la
continuidad de la especie mediante la reproduccién del ser humano. En ese
orden de ideas, el desarrollo de la familia, las diversas formas de organizacion
y la sociedad creada por el ser humano, estad condicionada por el nivel de
desarrollo del trabajo productivo que realizan y los instrumentos de trabajo que
utilizan para producir aquello que necesitan en la satisfaccion de sus
necesidades de sobrevivencia y reproduccién: base sobre la cual descansa el

desarrollo de las familias, las organizaciones, la sociedad y el Estado.

En el proceso de evolucion histérica de las formas de organizacion, se
multiplicaron los casos de ayuda mutua y cooperacion entre los grupos
humanos, que puso en evidencia las ventajas de la actividad colectiva; el mismo
gue se fortalecié con la agrupacién y asociacion de los miembros en una familia,
en clanes y tribus, para ir formando la incipiente sociedad organizada. En ese
orden de razonamiento, Engels F. (1884)°, haciendo referencia a Morgan Lewis
(1877), sefala que fue el primer estudioso que traté de introducir un orden en
el estudio de la prehistoria de la humanidad; el mismo que clasificd en tres
principales épocas — el salvajismo, la barbarie y la civilizacion — ocupandose de
las dos épocas primeras y del transito a la civilizaciébn. En su estudio, refiere
gue Morgan Lewis (1877), subdividié cada una de las dos primeras épocas en
estadio inferior, estadio medio y estadio superior; segun los progresos logrados
por el ser humano en la produccién de los medios de existencia para sobrevivir
y reproducirse organizadamente. En consecuencia “La habilidad en esa
produccion desempefia un papel decisivo en el grado de superioridad y de
dominio del hombre sobre la naturaleza: el hombre es, entre todos los seres, el
Gnico que ha logrado un dominio casi absoluto de la produccion de alimentos.
Todas las grandes épocas del progreso de la humanidad coinciden, de manera
mas o menos directa, con las épocas en que se extienden las fuentes de

existencia” (p. 117).

9 Ibid.



De igual manera, en el desarrollo historico de la organizacion creada por el ser
humano, se destaca el surgimiento de una organizaciéon natural, la familia,
como una forma de organizacion destinada a garantizar la continuidad de la
especie humana, de generacion en generacion. Que gracias a su posterior
desarrollo histérico, sea por extension, por crecimiento o por agregacion de
otras familias, se fueron formando nuevas y superiores formas de organizacion
como las hordas, las gens, los clanes, las tribus, los grupos gentilicios, las urbes
y las naciones. Para finalmente, en la época del desarrollo de la civilizacion,
surge la forma de organizacion superior a todas las existentes en el
ordenamiento social, econémico, politico, cultural e ideoldgico de una sociedad:
el Estado. En el proceso historico de asociacion y agrupacion, los seres
humanos crearon una cultura de la organizacién que se nutrio de las vivencias,
experiencias y conocimientos pasados, de los éxitos y fracasos; y que en el
transcurso de los afios se fue convirtiendo en lo que hoy dia denominamos
cultura organizacional; los mismos que estdn compuestos de insumos,
instrumentos de trabajo, mobiliario, equipos, tecnologia, patrones de
comportamiento, valores, creencias y suposiciones basicas; y que fueron
adquiridas y trasmitidas de generacion en generacion mediante el lenguaje, las
costumbres, la comunicacion, la ciencia, tecnologia y las relaciones sociales de
produccion que el ser humano cre6 y desarroll6 en las organizaciones y en la

sociedad.

En consecuencia, en la historia de la evolucion de las diversas sociedades
organizadas, ha sido y fue de suma importancia la produccion de los medios de
existencia (alimentos, ropa, vivienda, seguridad y otros) y los instrumentos de
produccion que necesitan para satisfacer sus necesidades primordiales, que
garantice la sobrevivencia de la familia y la reproduccién del ser humano para
la continuidad de la especie. En ese orden de ideas, se puede establecer que
el desarrollo de las sociedades y las organizaciones creadas por los seres
humanos, estuvo condicionado por el grado de desarrollo del trabajo productivo
y los instrumentos de produccion que utilizaron para producir aquello que
necesitaban para satisfacer sus necesidades de sobrevivencia y de
reproduccién de la especie; base real sobre la cual ha descansado el grado de

desarrollo de las familias, las organizaciones, las sociedades y el Estado.



En el proceso de transito del salvajismo a la barbarie y de la barbarie a la
civilizacion se desarrollaron diversos pueblos y sociedades, los mismos que se
fueron ramificando y asentando en los cinco continentes. ¢ Como explicar que
al interior de los pueblos y las organizaciones existentes en dichas sociedades
puedan surgir futuras naciones y luego devenir en un futuro Estado? Sobre el
particular, el fildsofo aleman Dilthey W. (1,883)'° reflexiona de la manera
siguiente “Con esta articulacion genealdgica se entrelazan la accion y el
destino histérico, y de este modo se forman los pueblos, centros de culturas
vivas y relativamente autbnomas en el contexto social de una época, sujetos
del movimiento histérico. Es cierto que los pueblos tienen su base en el nexo
genealdgico natural, que puede reconocerse corporalmente; pero si bien los
pueblos emparentados muestran afinidad de tipo corporal, su fisonomia
histérica — espiritual adopta formas diferentes, cada vez mas finamente
ramificadas, en todos los campos de la vida popular” (p. 72). Se puede
precisar, que en la articulacion genealdgica, se entrelaza la accion y el destino
de los seres humanos se forman los diversos pueblos; que en realidad son
centros de culturas vivas y relativamente autbnomas en el contexto social de
cada época; y sus componentes son sujetos de un movimiento histérico
determinado. Se puede decir, que los pueblos pueden tener un nexo
genealdgico natural que los une, y que se puede reconocer por la propia
fisonomia fisico — corporal de los seres humanos de dichos pueblos. Pero, si
bien, existen pueblos que estan emparentados y muestran cierta afinidad de
tipo fisico - corporal; en cambio el desarrollo de su fisonomia histérico —
espiritual de dichos pueblos adoptan diversas formas como producto de sus
propias vivencias, experiencias, acumulacion de conocimientos y adquisicion
de diversas cosmovisiones del mundo, que se ramifican en todos los ambitos

de la vida cultural — espiritual, que los diferencia de los otros pueblos.

Por tales razones histéricas, Dilthey W. (1,883)!! precisa que “la ciencia
encuentra, entre el individuo y el intrincado curso de la historia, tres clases de

objetos a estudiar: la organizacion externa de la sociedad, los sistemas de

10 Dilthey Wilhelm (1983) - Critica de la Razdn Histdrica - Ediciones Peninsula — Primera Edicion setiembre de 1986 - Impreso
en Barcelona — Espafia.
" bid.
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cultura que aparecen en ella y los pueblos concretos. Se trata de hechos
permanentes, entre los cuales el representado por los pueblos es el mas
complejo y dificil. Cada uno de ellos no es mas que un contenido parcial de la
vida real, ninguno puede ser tratado historica o tedricamente sin referencia al
estudio cientifico de los otros” (p. 72). En ese orden de argumentos, Dilthey
W. (1,883, pp. 72-73)*? reflexiona y precisa que aquello que se designa con la
expresion de “alma popular”, “espiritu del pueblo”, “espiritu regional”, “espiritu
nacional” o “cultura nacional” solo puede representarse intuitivamente y se
puede analizar estudiando primero los distintos aspectos de la vida social de
un pueblo en su interaccién organizada como el lenguaje, las costumbres, las
tradiciones, el arte, la religion y la cosmovision del mundo. De tal manera, que
lo que se designa como alma popular, espiritu del pueblo o cultura nacional son
en realidad los distintos aspectos de la vida de un pueblo en su interaccion
social: el alimento que consumen o la forma como lo preparan, la forma como
se visten, las costumbres 0 normas sociales por la cuales se rigen, los diversos
oficios creados, el idioma y los dialectos para comunicarse, la tecnologia y la
ciencia que han desarrollado, la cultura y el arte, los valores y creencias, las
suposiciones basicas y la cosmovision o la interpretacion religiosa o filosofica

que tienen del mundo.

Diversos estudios del surgimiento y desarrollo del ser humano, sefialan que
dichos aspecto diferenciadores de los pueblos son producto de la divisién social
del trabajo productivo, de la evolucién histérica de las familias, del desarrollo
de las diversas formas de organizacion, asi como del devenir histérico de los
diversos pueblos; asi como de la convergencia y el entrelazamiento de las
diversas culturas locales, regionales o nacionales. Los mismos, que pueden
explicar el sentido en que las personas actian en la interaccion de su vida
histérico - social en su localidad o en su region al realizar una diversidad de
fines en forma organizada y de aprovechar los recursos disponibles con las
energias creativas e innovadoras de sus propios integrantes. Aspecto que es
precisado por Dilthey W. (1,883)*3 en el sentido que “Los individuos actian en

la interaccion de la vida historico - social al tratar de realizar una pluralidad de

2 1bid.
2 1bid.



fines con todo el juego vivo de sus energias. Las necesidades que la naturaleza
humana lleva consigo no son satisfechas, debido a la limitacién de la existencia
humana, por la actividad aislada del individuo, sino mas bien en la division del
trabajo humano y en la herencia que unas generaciones van dejando a otras.
Esto resulta posible gracias a la homogeneidad de la naturaleza humanay a la
razon vigilante que esta al servicio de aquellos fines. De estas propiedades
nace la adaptacion de la accion a los resultados del trabajo de la generacion
anterior y a la cooperacion con la actividad de los contemporaneos. De este
modo, los fines esenciales de la vida humana recorren la historia y la sociedad”

(p. 74).

Esto quiere decir, que las necesidades de sobrevivencia y de reproducciéon que
el ser humano lleva consigo, asi como las nuevas necesidades que surgen
como producto del desarrollo de la cultura, la ciencia y la tecnologia; muchas
veces no todas son satisfechas por la propia limitacion del tiempo en la
existencia del ser humano o porque la actividad aislada del ser humano no es
suficiente para satisfacerla. En cambio las necesidades primordiales del ser
humano logran ser satisfechas, gracias a la division social del trabajo humano
y a la herencia cultural que la vieja generacion deja como herencia a la nueva
generacion que viene, y asi sucesivamente. De esta manera, los resultados
del trabajo social, asi como la herencia la cultura que deja la anterior generacion
y que la recibe la nueva generacion, se entrelazan en el tiempo y en el espacio
para los fines esenciales de la vida humana, la historia social y la existencia de

las sociedades.

En consecuencia, la precision del fildsofo aleméan Dilthey Wilhelm nos permite
comprender con mayor claridad lo afirmado por Chiavenato 1. (2011)*, en el
sentido que hoy en dia, la administraciéon de los esfuerzos, la gestion del
conocimiento de los seres humanos y del capital humano de las diversas
organizaciones, se ubican en el contexto histérico - social en que “Las
sociedades modernas e industrializadas se caracterizan porque casi todo el
proceso productivo se realiza por medio de organizaciones. ElI hombre

moderno pasa la mayor parte de su tiempo en las organizaciones, de las que

14 Chiavenato Idalberto (2009) — Administracion de Recursos Humanos. El Capital Humano de las Organizaciones
— McGraw Hill / Interamericana Editores SA de CV — Novena Edicion — Impreso en México.
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depende para nacer, vivir, aprender, trabajar, ganar su salario, curar sus
enfermedades y obtener los productos y servicios que necesita” (p. 9). De tal
manera, que las sociedades modernas e industrializadas se caracterizan
porque casi todo el proceso social productivo y de reproduccion de la especie
humana se realizan por medio de organizaciones especializadas en la
produccion de bienes y servicios para satisfacer las necesidades primordiales

y de reproduccién de los seres humanos que conviven en sociedad.

Mas aun, permite comprender, lo precisado por Chiavenato I. (2011; p. 9)!° en
su estudio sobre la administracion de los recursos humanos y el capital humano
de las organizaciones cuando precisa que, desde un punto de vista mas amplio,
las organizaciones son agrupaciones humanas construidas y reconstruidas
para el logro de determinados objetivos. Esto significa que se van
construyendo de manera planificada y organizada para el logro de objetivos
determinados. A medida que se logran los objetivos y se descubren los medios
para obtenerlos al menor costo, en el menor tiempo y con el menor esfuerzo,
las organizaciones se reconstruyen, reestructuran y redisefian. En ese orden
de razonamiento, una organizacion no es una unidad completa y acabada, sino
gue es organismo social vivo, sujeto a los cambios constantes que ocurren en

su ambiente interno y en el ambiente externo.

De tal manera, que en las actuales sociedades modernas, cobra importancia lo
sefialado por Chiavenato I. (2011, p. 4)!5, en el sentido de que hoy en dia las
organizaciones son auténticos seres vivos; cuando logran el éxito tienden a
crecer 0 sobrevivir. Su crecimiento conlleva a una mayor complejidad de los
recursos que necesitan para sus operaciones, el como aumentar el capital,
incrementar la tecnologia, mejorar las actividades de apoyo. De otro lado,
provoca el incremento de recursos humanos y la necesidad de que apliquen
mas conocimientos, habilidades y destrezas indispensables para mantener la
competitividad de la organizacion. Todo ello para asegurar la eficiencia y

eficacia en la utilizacion de los recursos materiales, financieros y tecnoldgicos.

5 1bid.
6 |bid.
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De tal manera, que las servidores o trabajadores seran el diferencial
competitivo que sostenga el éxito de la organizacion; que su competencia sea

su principal ventaja competitiva dentro de un mundo globalizado y cambiante.

En el contexto indicado, es normal que el crecimiento de una organizaciéon
genere una mayor complejidad en su gestion y el incremento de recursos
necesarios para la realizacion de sus operaciones: aumento del capital, empleo
de nueva tecnologia, mejora de la infraestructura y de los equipos, necesidad
de simplificar los procesos y los procedimientos, asi como mejorar la calidad de
las actividades de los 6rganos de direccion, de asesoria, de apoyo y de linea;
acompafado de la necesidad del desarrollo de una nueva cultura
organizacional y el incremento de nuevas competencias socio - laborales. Se
genera la necesidad de servidores o trabajadores con una mejor preparacion y
formacion; y se incorporan nuevos y actualizados conocimientos cientificos y
tecnoldgicos en las organizaciones publicas o privadas. Se desarrolla una
nueva cultura organizacional y nuevas necesidades de conocimientos
cognitivos, habilidades procedimentales y actitudes con nuevos valores para
gestionar la transformacién y el cambio de las organizaciones. En tales
circunstancias, los trabajadores publicos o privados, se convierten en el
diferencial competitivo que sostiene el éxito de una organizacién publica o
privada; y, se convierte en la principal ventaja competitiva dentro de la actual

sociedad y una economia globalizada.

En ese orden de ideas, Chiavenato I. (2009) refiere que los diversos paises en
los siglos XIX, XX y XXI han transitado por tres periodos organizacionales: la
era industrial clasica; la era industrial neoclasica; y la era del conocimiento. Las
caracteristicas de cada uno de esos periodos organizacionales, permiten
comprender la cultura organizacional, la filosofia y las suposiciones basicas
sobre la administracién de los recursos o de la gerencia de las personas que
integran dichas organizaciones; sean privadas o publicas; sean productoras de

bienes o servicios; y, sean con fines o sin fines de lucro.
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De tal manera que, Chiavenato |. (2009)', al referirse a la era de la
industrializacion clasica sefala que “Su principal caracteristica fue intensificar
el fendbmeno de la industrializacion en el mundo entero, y provoco el surgimiento
de los paises desarrollados o industrializados. En ese largo periodo de crisis y
de prosperidad, las empresas optaron por una estructura organizacional
burocratica, que se caracteriz6 por el formato piramidal y centralizador que
daba importancia a la departamentalizacion funcional, la centralizacion de las
decisiones en la cuspide de la jerarquia y el establecimiento de reglas y
reglamentos internos para disciplinar y estandarizar el comportamiento de las
personas” (pp. 34 — 35). Es decir, que los caracteristico es la cultura
organizacional que se centraba en las decisiones en la direccién y en la
necesidad de poner mayor énfasis en los patrones de comportamiento, que se
expresa en la regulaciéon formal del comportamiento socio — laboral y
conductual de los trabajadores de una organizacién mediante los documentos
de gestion y procedimientos a fin de estandarizar el comportamiento laboral de

los trabajadores.

Mas aun, Chiavenato I. (2009)*® agrega que “El ambiente que envolvia a las
organizaciones era conservador y se orientaba a mantener el statu quo. El
ambiente no ofrecia desafios debido al relativo grado de certidumbre de los
cambios externos, lo que permitia a las organizaciones mirar hacia su interior y
preocuparse por los problemas internos de produccién. La eficiencia era la
preocupacion bésica, para alcanzarla, se requerian medidas para la
estandarizacion y la simplificacion, asi como la especializacion de la mano de
obra que permitiera mayores escalas de produccién y menores costos. El
modelo organizacional partia de un disefio mecanicista, tipico de la I6gica de
un sistema cerrado. En este contexto, la cultura organizacional predominante
se orient6 hacia el pasado y conservo los valores tradicionales. Las personas
eran recursos para la produccién, al igual que las maquinas, el equipo y el
capital, dentro del conjunto tipico de los tres factores tradicionales de la
produccion: la tierra, el capital y el trabajo” (pp. 35 - 36). En el contexto

indicado, la caracteristica de la cultura en las organizaciones publicas o

17 Chiavenato Idalberto (2009) — Gestion del Talento Humano —- Tercera Edicién - Editorial McGraw-Hill/Interamericana
Editores S.A. DE C.V. — Impreso en México.
18 Ibid.
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privadas, se orienta al pasado y se busca conservar los valores tradicionales
de la organizacion; se orienta hacia los problemas internos de la organizacion
para lograr una mayor eficiencia en la administracion de los recursos; y en la
especializacion de una economia de produccién en escala con el menor costo
operativo. Las personas que trabajaban en dichas organizaciones son
consideradas como recursos para la produccion o el servicio, similar o parecido
a las maquinas, un equipo, una herramienta o un capital; los trabajadores son
parte componente de los tres factores tradicionales de la produccién: la tierra,

el capital y el trabajo.

En cuanto a la era de la industrializacién neoclasica, Chiavenato I. (2009)*°
sefiala que es el periodo que “Se inicid justo después de la Segunda Guerra
Mundial, cuando el mundo empez6 a cambiar con méas rapidez e intensidad.
La velocidad del cambio tuvo un aumento progresivo. Las transacciones
comerciales pasaron del ambito local al regional y del regional al internacional,
fueron cada vez mas intensas y menos previsibles, acentuaron la competencia
entre las empresas” (p. 35). Para luego agregar que “A la teoria clasica la
sustituyo la teoria de la administracion neoclasica, y la teoria estructuralista
redimensiond al modelo burocrético. La teoria de las relaciones humanas fue
sustituida por la teoria conductual. La teoria de los sistemas surge durante este
periodo y, al final del mismo, la teoria de las contingencias. La vision sistémica
y multidisciplinaria (holistica) y el relativismo dan cuenta de la teoria

administrativa” (p. 35).

En ese orden de ideas, Chiavenato I. (2009, p. 35)%° precisa que las
organizaciones desarrollaron nuevos modelos estructurales para promover la
innovacién y la adecuacion a las condiciones externas cambiantes. La
respuesta de las organizaciones para reconfigurar y reavivar la tradicional
organizacion funcional fue la estructura matricial, como una especie de
ramificaciones de un tronco. Este enfoque pretendia combinar un departamento
funcional con el esquema lateral de una estructura por productos - servicios, a

efecto de que proporcione caracteristicas adicionales a la innovacion y el

¥ 1bid.
2 |bid.
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dinamismo para lograr un incremento de la competitividad. Si bien, la
organizacion matricial propici6 una mejoria en la estructura de las
organizaciones, no fue suficiente para eliminar la rigidez de la vieja estructura
funcional burocréatica que la sustentaba. Sin embargo, sus ventajas fueron
aprovechadas en la posterior fragmentacion de la organizacion en unidades
estratégicas de negocios que se podian administrar mejor, con mas agilidad,
cerca del mercado y al cliente. Se puede establecer, que las organizaciones
desarrollaron nuevos modelos estructurales de la organizacién con el fin de
incentivar la innovacién y su adaptacién a las condiciones cambiantes del

entorno externo.

Finalmente, al referirse a la era del conocimiento, Chiavenato I. (2009)2* precisa
que es el “Es la época que estamos viviendo en la actualidad. La caracteristica
principal de esta nueva era son los cambios, que se han vuelto rapidos,
imprevistos y turbulentos. La tecnologia de la informacion, que integra la
television, el teléfono y la computadora, trajo desarrollos imprevisibles y
convirti6 el mundo en una verdadera aldea global. Su impacto es comparable
al de la Revolucion Industrial en su época. EIl conocimiento empezé a cruzar el
planeta en milésimas de segundos. La tecnologia de la informacién sent6 las
condiciones basicas para la globalizacion de la economia, la economia
internacional se transformé en una economia mundial y global. La competencia

entre las organizaciones se volvié intensa y compleja” (pp. 37 — 38).

Es decir, que segun opinién de Chiavenato I. (2009, p. 38)?? se puede decir que
en una época en que todo el mundo dispone de informacién en tiempo real, las
organizaciones capaces de tomar la informacion y de transformarla en la
oportunidad de un nuevo producto o servicio, antes que otros tendra mas éxito.
El capital financiero ha dejado de ser el recurso mas importante y viene
cediendo su lugar al conocimiento. Hoy en dia, usar y aplicar el conocimiento
es la forma mas rentable e importante que el dinero. En tales circunstancias,
los factores tradicionales de la produccion (tierra, capital y trabajo) producen

beneficios menores con rendimientos decrecientes. Ha llegado el turno al

2 Ibid.
2 |bid.
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conocimiento del capital humano y el capital intelectual. El conocimiento es
importante y el mayor desafio de la gerencia esta en lograr su mayor
productividad; la mayor responsabilidad es conseguir que el conocimiento sea
atil y productivo. En la era del conocimiento el empleo empezd a migrar del
sector industrial al sector de servicios, del trabajo manual al trabajo mental; lo
que sefala el camino hacia la posindustrializacion sustentada en el

conocimiento y el sector terciario.

Vivimos en una época en que todo el mundo dispone de informacion y
conocimiento en un tiempo real; y, las organizaciones que son capaces de
procesar la nueva informacion y saben aprovechar los nuevos conocimientos
gue surgen; que utilizan apropiadamente la nueva tecnologia y promueven la
creatividad e innovacion; seran las mas capaces de convertirlas en nuevas
oportunidades para elaborar nuevos y mejorados productos o servicios; v,
probablemente, tendran el éxito que esperan en el mercado e incrementaran
sus clientes o usuarios. Por tales razones, el capital financiero esta dejando de
ser el recurso mas importante, y viene cediendo su lugar al conocimiento,
innovacion y creatividad: que se ha convertido en uno de los recursos mas
rentables e importante en la sociedad del conocimiento. En este contexto
histérico - social, si bien los tradicionales factores de produccion (tierra, capital
y trabajo) siguen siendo necesarios; hoy en dia producen beneficios cada vez
menores. El conocimiento e innovacién es la base del desarrollo sostenido y
sustentable de las organizaciones; y, el mayor desafio de la gestién y
administracion de las organizaciones es, cémo lograr la maxima productividad
del conocimiento y del talento del ser humano. En esa orientacion, la nueva
responsabilidad de los futuros administradores es ¢Como conseguir que el
conocimiento sea Util, productivo, innovador y creativo? En la era del
conocimiento, el empleo empezo a trasladarse del sector industrial hacia el
sector de servicios; el trabajo manual viene siendo sustituido por el trabajo
intelectual; lo que indica que las sociedades posindustrializadas sustenta su
desarrollo en el conocimiento, la innovacion y creatividad que poseen los

trabajadores o servidores.
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En consecuencia, Chiavenato |. (2009, pp. 40-41)%3, afirma que las
organizaciones que se orientan estratégicamente en el largo plazo y que se
ocupan de organizar su vision de futuro, se ponen en sintonia con las
tendencias que se viene desarrollando en la nueva sociedad moderna: 1. La
globalizacion: que implica la preocupacion por poseer una vision global del
negocio, por analizar a los proveedores, los clientes y evaluar la posicion
relativa de los productos y servicios que se brinda al mercado. Esto no significa
que el mercado local desaparezca. Sino que es necesario comparar entre lo
gue la organizacion hace y lo mejor que existe en el mercado mundial; toda
organizacion debe pensar globalmente y actuar localmente. 2. Las personas,
trabajadores o servidores o clientes internos: implica una preocupacion por
educar, motivar, liderar a las personas que trabajan en la organizacion para
inculcarles el espiritu emprendedor y ofrecerles una cultura participativa, asi
como oportunidades para su plena realizacion personal. La organizacion indica
los objetivos que pretende alcanzar, enfocados en la mision y la vision, y ofrece
oportunidades de crecimiento profesional que fortalece su negocio. Las
organizaciones con éxito proporcionan a los trabajadores o servidores un clima
laboral agradable y acogedor, con delegacidn de responsabilidad para elegir la
manera de desempefar su trabajo. Se les considera colaboradores, no
trabajadores al que se les controla su asistencia mediante el reloj. 3. Los
clientes o usuarios: que implica la capacidad para conquistar, mantener y
ampliar la clientela. Este es el mejor indicador de la capacidad de supervivencia
y de crecimiento de la organizacion. Las organizaciones con éxito tienen
acercamientos constantes con los clientes, conocen sus caracteristicas,
necesidades y estan al tanto de sus aspiraciones cambiantes y procuran
interpretarlos, comprenderlos y satisfacerlos continuamente. Saben conquistar
al cliente. 4. Los productos o servicios que se brindan al mercado para
satisfacer necesidades de los clientes o usuarios: que implica la necesidad de
diferenciar los productos y servicios en términos de calidad y atencién; que se
parecen cada vez mas a los conmodities. La ventaja competitiva consiste en
agregar valor como calidad y atencion, para diferenciarse de los competidores.
5. Los conocimientos y su aplicacion en el proceso productivo de bienes o

servicios: que en la medida que estamos viviendo la era del conocimiento, en
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la cual el capital financiero cede el paso al nuevo recurso imprescindible: el
capital intelectual. El conocimiento y su aplicacion permiten aprovechar la
informacion disponible y transformarla en oportunidad de nuevos productos o
servicios, antes que los competidores. 6. Los resultados o los objetivos que se
programan: que implica la necesidad de fijar objetivos y lograr resultados,
reducir costos y aumentar los ingresos. Es necesario tener una vision del futuro
y enfocarse en las metas a lograr. La mejora de la calidad y el aumento de la
productividad son las bases de la competitividad en el mundo actual. 7. El uso
apropiado de la ciencia y tecnologia: que implica la necesidad de evaluar y
adecuar la organizacion para que aproveche los avances tecnologicos. Las
organizaciones excelentes no son las que cuentan con la tecnologia mas
avanzada; sino aquellas que saben sacar el maximo provecho de las actuales
tecnologias. Son ellas las que operan la tecnologia que existe en la
organizacion. La tecnologia contribuye a una eficiencia potencial, pero las

personas determinan la eficiencia real y la eficacia del proceso.

Sobre dicha base, Chiavenato I. (2015)%4, en su investigacion sobre el
comportamiento organizacional estudia la cultura organizacional y haciendo
referencia a E. T. Hall (1959) sefiala que “Cada sociedad o nacion tiene una
cultura que influye en el comportamiento de las personas y las organizaciones.
La cultura comprende valores compartidos, habitos, usos y costumbres,
coédigos de conducta, politicas de trabajo, tradiciones y objetivos que se
transmiten de una generacion a otra. Las generaciones viejas buscan que las
nuevas adopten sus pautas culturales, pero éstas se resisten y reaccionan, lo
gue produce transformaciones graduales. Estas actitudes comunes, codigos
de conducta y expectativas compartidos definen subconscientemente ciertas
normas de comportamiento” (p. 120). Es decir que las sociedades organizadas
tienen una cultura nacional, una cultura regional, una cultura local o una cultura
familiar; culturas que se trasmite de generacién en generacién, que las nuevas
generaciones heredan de las viejas generaciones y las reproducen o las

mejoran en el desarrollo de las familias, organizaciones, sociedades y paises.

24 Chiavenato Idalberto (2015) — Comportamiento Organizacional. La dinamica del éxito en las organizaciones. - Tercera
Edicion - Editorial McGraw-Hill/Interamericana Editores S.A. de C.V. — Impreso en México.
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De igual manera, Chiavenato I. (2015, p. 120)?°, en su investigacion sobre el
comportamiento organizacional y haciendo referencia a Dressler D. (1969),
Kroeber A. L. y Kluckholn C. (1952) y Hofstede G. (1980) precisa que desde su
nacimiento, cada persona interioriza y acumula gradualmente elementos de la
cultura de su medio ambiente por medio de los procesos de educacion y de
socializacion. La cultura se fundamenta en la comunicacion compartida, las
normas, los codigos de conducta y las expectativas. Estas influencias son
resultado de factores econémicos, sociales, politicos, juridicos, y espirituales
gque se reflejan en la cultura familiar, organizacional o la nacion. Las
caracteristicas nacionales y sociales influyen en el desarrollo y perpetuacion de
la cultura, que a su vez determinan los patrones de comportamiento, valores,
creencias y actitudes ante el trabajo, el tiempo, la organizacién, la forma de
pensar o interpretar los hechos y la necesidad de cambiar.

En el contexto sefialado, cada sociedad o pais desarrolla una cultura propia
gue influye en el comportamiento de los ciudadanos, personas, poblacidn,
familias, organizaciones, pueblos y regiones, la nacion y el Estado. Desde su
nacimiento, cada persona interioriza y acumula gradualmente en su vida los
elementos de la cultura nacional, regional y local por medio de procesos de
educacion, formacion, instruccion y socializacion en todas las organizaciones
que conforman la sociedad. En ese orden de ideas, la cultura se trasmite
mediante la comunicacion compartida, normas establecidas, codigos de
conducta y expectativas de un pueblo que busca resolver sus necesidades
primordiales; los mismos que son el resultado de los factores economicos,
sociales, juridicos - legales, culturales - educativos, cientificos - tecnoldgicos y
politicos e ideoldgicos. Las caracteristicas de la cultura de un pais o region o
localidad influye en el desarrollo, continuidad y perpetuacion de la cultura en
las personas, en la poblacion, en los ciudadanos y en las organizaciones, que
determinan la conducta y el comportamiento de los individuos, las familias, los
trabajadores publicos o privados, los clientes o usuarios respecto a los insumos,
equipos, mobiliarios, infraestructura, ciencia y tecnologia; el patrén de
comportamiento, los valores y las creencias; en las suposiciones basicas y la

cosmovision que tienen las personas o seres humanos de una determinada
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organizacion, sociedad o pais. De tal manera, que cada persona, familia,
organizacion, sociedad y Estado adquiere y hereda una cultura de la anterior
generacion y que son trasmitidas a las nuevas generaciones, quienes las
reproducen y las desarrollan de acuerdo al nivel del desarrollo cultural, cientifico
y tecnoldgico de las fuerzas productivas mas importante de la sociedad y el

pais: la poblacion.

En consecuencia, Chiavenato I. (2015, p. 121)%%, en su investigacion sobre el
comportamiento organizacional y haciendo referencia a Hofstede G. (1991),
analiza las dimensiones culturales como los valores basicos que en cada pais
influyen en el comportamiento de las familias, las organizaciones y una
determinada sociedad, en el sentido que se establecen determinadas
relaciones sociales que se trasmiten de generacion en generacién como: 1. la
distancia hacia el poder o la actitud ante las autoridades. Refleja en qué medida
la sociedad acepta una distribucion desigual del poder en las instituciones en
base en las relaciones de jerarquias entre los jefes y los subordinados. La
diferencia de poder en una sociedad determinada se refleja en la medida en
gue los ciudadanos o subordinados aceptan esa relacion hacia el poder o las
autoridades. 2. La aversion a la incertidumbre y que se refiere al deseo de
estabilidad. El mismo que refleja en qué medida las personas o ciudadanos de
una sociedad se sienten amenazadas por situaciones ambiguas; ya que los
paises que tienen una elevada aversion a la incertidumbre suelen tener leyes
estrictas y procedimientos que obligan a las personas o ciudadanos a
respetarlas y a desarrollar un fuerte nacionalismo. 3. El individualismo en
comparacion con el colectivismo, que se refiere al dominio de alguna de las dos
tendencias en la sociedad. El individualismo muestra la tendencia de las
personas a concentrarse en si mismas y en sus familias, y a pasar por alto las
necesidades de la sociedad. Los paises que privilegian el individualismo,
iniciativa individual y competencia privilegian la adquisicion de bienes
materiales como aspectos que tienen un alto valor; las relaciones de las
personas en las organizaciones no tienen que ver con las emociones, sino con
el aspecto econdmico. En los paises donde predomina el colectivismo, existen

pautas sociales como la dependencia emocional y el sentido de pertenencia
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hacia la organizacién, asi como una fuerte creencia en las decisiones colectivas
o de grupos. Finalmente, 4. De la Masculinidad en comparacién con femineidad
que se refiere al predominio de lo masculino sobre lo femenino en una
sociedad. La masculinidad retrata los valores tradicionales asociados con los
varones, como la seguridad en uno mismo, el materialismo y la falta de interés
por los demas. De otra parte, la feminidad valora el interés por los demas, las
relaciones emocionales y la calidad de vida. Son dimensiones de la cultura
nacional, una regién o una localidad que se trasmiten y que van delineando las
caracteristicas propias de cada nacion, region o localidad; de cada sociedad,

organizacion o familias.

Mas aun, Chiavenato I. (2015, pp. 122-123)%’, en su investigacion sobre el
comportamiento organizacional y haciendo referencia a Trompenaar F. (1993),
precisa que se identifica cinco dimensiones de la cultura: En primer lugar
Universalidad contra Particularidad. Que se refiere al predominio de lo
universalismo o el particularismo en una sociedad. El universalismo se funda
en las reglas, los sistemas legales y los contratos, y se basa en la creencia de
gue las normas, reglas, ideas y las practicas se pueden aplicar en cualquier
lugar sin ninguna modificacion. EIl particularismo se funda en las relaciones,
los sistemas de personas, la confianza entre los individuos, el deber con los
amigos y la familia, y se basa en la creencia de que las circunstancias
determinan la forma de aplicar las normas, reglas, ideas y practicas. Las
culturas universalistas hacen hincapié en las reglas formales y estrictas de un
trabajo duro, el respeto a los contratos, asi como el apego de los trabajadores
a las reglas y reglamentos de una organizacion, y su comportamiento se guian
por ellas. Las culturas particularistas se enfocan en las relaciones personales
y en la mayor confianza entre las personas, que en las reglas formales y en los
contratos legales. En segundo lugar, la dimension del Individualismo contra
Colectivismo. El individualismo se concentra en las personas como individuos,
y el colectivismo se concentra en los miembros de los grupos sociales. Las
culturas individualistas responden mejor a la remuneracién por desempefio
personal, a la toma de decisiones individuales y los esquemas del trabajo

tradicional. En cambio, las culturas colectivistas es mas correcto hablar del
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reparto de las utilidades, de solucién grupal de problemas, de la toma de
decisiones consensuadas Y el disefio de los grupos autonomos de trabajo. En
tercer lugar, la dimension de la Neutralidad contra Afectividad. Que se refiere a
la orientacion emocional de las relaciones sociales. La neutralidad se presenta
cuando el contacto fisico se limita a amigos y familiares, y las emociones no se
expresan abiertamente ni deben afectar el trabajo. La afectividad se presenta
cuando el contacto fisico es mas libre y abierto, con una fuerte expresividad y
lenguaje corporal. En una cultura afectiva las emociones se expresan en forma
natural y abierta. En cuarto lugar, la dimensién de las Relaciones Especificas
contra las Relaciones Difusas. En las Relaciones Especificas las personas son
directas, abiertas y extravertidas; enfrentan situaciones y separan el trabajo de
la vida privada. Los individuos se mueven en un espacio publico que comparten
y en un espacio privado que protegen y que comparten con los amigos mas
cercanos y familiares. En las Culturas Especificas, las personas tratan de ser
eficientes y de aprender cosas nuevas, y minimizan el uso de titulos o
habilidades que son irrelevantes para la situacion. En las Relaciones Difusas
las personas son indirectas; son mas cerradas e introvertidas, evitan la
confrontacion abierta y mezclan la vida privada con la vida social y laboral. Los
espacios publicos y privados tienen un tamafio similar y los individuos protegen
mucho su espacio publico, pues abrirlo significaria permitir el acceso a su
espacio privado. En las Culturas Difusas, las personas respetan los titulos de
las personas, su edad y conexiones, y se impacientan cuando otros individuos
son indirectos o evasivos. Finalmente, la dimension de la Realizacién Personal
contra la Atribucion; que se refiere a la legitimacion del poder y el estatus social.
Una Cultura Personal se caracteriza por la realizacién personal, los individuos
basan su estatus social en las propias competencias y logros, asi como en el
desemperio de sus funciones en el centro laboral. Las culturas de Realizacion
Personal adjudican un estatus elevado a los emprendedores. En una Cultura
de Atribucion, el estatus social se deriva de quién es la persona; y el estatus
gque se adjudica a la persona se basa en la edad, el sexo, la escolaridad o las
conexiones sociales, y merece respeto por su edad o su antigiedad en la
empresa. En consecuencia, se puede afirmar que cada sociedad crea y recrea

una cultura propia en cada pais o region o localidad, que influye de manera
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significativa en el comportamiento, conducta, valores, creencias e idiosincrasia

de las personas, familias, organizaciones, sociedad y Estado.

En el contexto sefialado, Chiavenato I. (2015; p. 123)%8, precisa que cada
persona tiene una cultura propia, y las organizaciones sean productoras de
bienes o servicios, también tienen culturas organizacionales propias. El primer
paso para conocer una organizacion es conocer su cultura organizacional.
Formar parte de una empresa o trabajar en ella, participar en sus actividades y
desarrollar una carrera implica asimilar su cultura y filosofia organizacional. La
forma en que interacttan las personas, las actitudes y valores que predominan,
los supuestos basicos, las aspiraciones o las expectativas futuras, asi como los
asuntos relevantes de las relaciones humanas forman parte de la cultura de

una organizacion.

Pero, al mismo tiempo, Chiavenato I. (2015; p. 123)?° precisa que la cultura
organizacional no es algo que se pueda palpar. S6lo puede observarse en
razén de los efectos y consecuencias de las acciones. En este sentido se
asemeja a un iceberg: en la parte superior se encuentran los aspectos visibles
y que estan en la superficie de las organizaciones, los cuales se derivan de su
cultura. Son los elementos fisicos y materiales como la infraestructura, el
ambiente fisico, los espacios distribuidos, la disposiciones de las oficinas y los
escritorios, los métodos y procedimientos de trabajo que se emplean, las
tecnologias que se utilizan para producir un bien o servicio, las descripciones
de los puestos de trabajo y las politicas de gerenciar o administrar al personal.
En la parte sumergida estan los aspectos invisibles y profundos, los cuales son
mas dificiles de observar o percibir. En esta parte se encuentran los valores,
creencias y suposiciones basicas de la organizacién; es decir, las
manifestaciones sociologicas, psicoldgicas y antropologicas de la cultura de

una organizacion.

En esa orientacién, Chiavenato I. (2015, p. 126)%°, en su investigacion sobre el

comportamiento organizacional y haciendo referencia a Luthans F. (2002, p.

% |bid.
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123), sefiala que la cultura organizacional refleja la forma en que cada
organizacion aprende a enfrentar su entorno externo y el modo particular de
funcionar en el entorno interno de la organizacion, de la cual se deduce seis
caracteristicas: 1. Regularidad de los comportamientos observados. Es decir
gue las interacciones entre los miembros de la organizacién se caracterizan por
el lenguaje comun, la terminologia propia y los rituales relativos a las conductas
y diferencias. 2. Normas. Que son las pautas de comportamiento, politicas de
trabajo, reglamentos y lineamientos sobre la manera de hacer las cosas en la
organizacion. 3. Valores dominantes. Que son los principios y valores que
defiende la organizacion y que espera que sus miembros lo compartan, como
son la calidad de los productos, bajo ausentismo y elevada eficiencia. 4.
Filosofia. Que son las politicas que reflejan las creencias sobre el trato que
deben recibir los proveedores, empleados o clientes. 5. Reglas. Que son guias
establecidas y se refieren al comportamiento dentro de la organizacion; y los
nuevos miembros deben aprenderlas para ser aceptados en el grupo. 6. Clima
Organizacional. Que son las sensaciones que transmite la infraestructura, los
espacios y el ambiente; la forma en que interactian las personas o los
miembros de una organizacion; el trato que se brinda a los proveedores y los

clientes.

Chiavenato I. (2015, p 135)3, en su investigacion sobre el comportamiento
organizacional y haciendo referencia a Pascal y Athos (1982), sefiala que el
modelo de las siete eses es una guia para el cambio basado en valores; y es
un sistema que ofrece la posibilidad de crear consensos sobre la direccién y
gestidén de las organizaciones; ya que se concentra en acciones e iniciativas
basadas en los valores compartidos que se derivan del espiritu de equipo. Es
decir: 1) Los valores compartidos en el trabajo en equipo: que se aplica para
incrementar la calidad de los productos o servicios de la organizacion. 2) La
estrategia expresada en el dialogo: que son los planes de accion que indican la
manera en que alcanzaran los valores y objetivos, incluyendo los planes y la
definicion del rumbo a seguir. 3) Los sistemas de apertura: que son los métodos
0 procedimientos que se utilizan para dirigir negocios o0 incrementar la

comunicacion y colaboracion. 4) La habilidad en delegar responsabilidad: que
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incluye fortalecer los talentos humanos, capacidades y competencias de los
miembros de la organizacion. 5) El reconocimiento del personal: que incluye a
las personas, su naturaleza y variedad para incrementar la diversidad,
satisfaccion en el trabajo y motivacion saludable. 6) El estilo con honestidad:
gue se expresa en la cultura organizacional a fin de definir el liderazgo, tratar la
negociacion, resolver el conflicto y fortalecer las relaciones interpersonales. 7)
La adecuacién de la estructura organizacional con participacion: que se refleja
en los organigramas, organizacion del trabajo, distribucion de responsabilidad,
jerarquia y coordinacién entre las diferentes areas o equipos; asi como en la
gestion por incrementar las relaciones de confianza, compartir informacion

confiable o intercambiar experiencias entre equipos 0 personas.

En tales circunstancias, Chiavenato I. (2015, p 136)%, previene sobre los
elementos culturales que obstruyen o apoyan el cambio de la cultura
organizacional, que son los mismos que estan relacionados con los siguientes
aspectos de la organizacion: 1) Poder y vision. Los valores de la organizacion
delegan facultades a las personas para resolver y solucionar problemas, y
hacer los cambios que se requiere. Las personas tienen claros estos valores
compartidos y la forma en como impulsan su visién de futuro. 2) Identidad y
relaciones. Los valores de la organizacion impulsan el espiritu de equipo y las
relaciones de confianza entre las personas; éstas se identifican con sus
equipos, departamentos, profesiones y organizaciones; los mismos que son
vistos como un todo. 3) Comunicacién, negociacion y conflicto. Los valores en
una organizacién pueden dar lugar a controversias, que son oportunidades de
aprendizaje. Para ello es necesario definir cuales son las conductas que deben
observar las personas cuando enfrentan conflictos, como deben promover y
lograr una comunicacion abierta y de colaboracion. 4) Aprendizaje y
evaluacion. Las organizaciones valoran, en distintas medidas, el aprendizaje
organizacional, la progresion basada en el mérito, la honestidad con integridad,
la amistad basada en la confianza con los colegas, la realimentacion orientada

al aprendizaje, y la evaluacion equilibrada del desemperio.
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En esa légica de argumentos, Chiavenato I. (2014; p. 1)33, precisa que vivimos
en un mundo donde existen sociedades institucionalizadas en diversas
organizaciones; donde las actividades orientadas a la sobrevivencia y
reproduccién de la especie humana se realiza mediante la produccion de
bienes, comercializacion y prestacion de servicios (educacion, salud, trabajo,
administracion de justicia, recaudacion de impuestos, ciencia y tecnologia) que
son planificadas, organizadas, dirigidas y controladas por organizaciones que
estan constituidas por personas y recursos no humanos (materiales,
infraestructura, equipos, tecnologia, financieros, marketing). Donde la vida de
las personas depende de dichas organizaciones; y las organizaciones
dependen de la actividad y el trabajo que desarrollan las personas. En la actual
sociedad moderna, los seres humanos nacen, crecen, viven, trabajan,
aprenden, se recrean, relacionan y mueren dentro de organizaciones;
heterogéneas en su tamafio, en sus caracteristicas, en sus estructuras

organizativas, culturas y propositos diferentes.

De manera que, en las actuales sociedades modernas, Chiavenato I. (2014, p.
07)%4, precisa que vivimos en una civilizacion donde predominan las
organizaciones Yy el esfuerzo colectivo del hombre es la base fundamental de
del desarrollo de la sociedad. En tal sentido, la tarea de la administracion es
conseguir que las personas hagan las cosas con eficiencia y eficacia. En las
organizaciones (industrias, comercio, servicios educativos, hospitales,
universidades, instituciones militares o en cualquier otra organizacion), la
eficiencia y la eficacia con que las personas trabajen para conseguir objetivos
comunes depende directamente de la capacidad de aquellos que ejercen la
gestion administrativa. El avance tecnoldgico y el desarrollo del conocimiento
humano, por si mismos no producen efecto alguno, si la calidad de la gestion y
la administracion aplicada a los grupos organizados de personas no permiten
utilizar con eficiencia, eficacia y efectividad los recursos humanos y materiales

tangibles e intangibles. En esa orientacion, la ciencia administrativa es

33 Chiavenato Idalberto (2014) — Introduccion a la Teoria General de la Administracion — McGraw-Hill Education — Octava
edicion - Impreso en México.
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considerada la llave principal para resolver y solucionar los problemas que

afronta el mundo moderno.

Chiavenato I. (2014; pp. 7-8)%, sefiala que debido a las limitaciones fisicas,
biolégicas y psiquicas de los seres humanos; se ven en la necesidad de
cooperar con otros seres humanos, para que en conjunto alcancen los fines y
objetivos comunes, que jamas podrian alcanzar en forma individual; debido a
sus limitaciones materiales e inmateriales en el tiempo y en el espacio. Por lo
mismo, la coordinacién del esfuerzo humano se convierte en un problema
esencialmente administrativo a fin de lograr alcanzar los objetivos industriales,
comerciales, educativos - culturales, militares, cientificos - tecnoldgicos,
religiosos - espirituales y filosoficos. Donde se requiere la cooperacion de los
seres humanos con la intencion de alcanzar objetivos comunes, se convierte
en un hecho organizado; y el componente esencial de esa asociacion es la
gestion y administracion de lograr que las personas hagan las cosas y se

obtengan los mejores resultados.

De tal manera que, Chiavenato |. (2014, p. 08)%, haciendo referencia a Peter
Drucker (1970), afirma que no existen paises desarrollados ni mucho menos
paises subdesarrollados; sino paises que saben gerenciar y administrar los
recursos tangibles e intangibles que disponen, fortalecer la cultura, la ciencia y
la tecnologia; y paises que no saben hacerlo. En palabras mas sencillas,
existen paises administrados y paises subadministrados. Lo mismo ocurre en
las organizaciones: existen algunas que son gerenciadas y administradas en
forma excelente; y otras que son administradas de forma precaria. Todo ello es

cuestion de talento administrativo.

De igual manera, Chiavenato I. (2014, p. 09)%, en su reflexion relacionada con
la teoria general de la administracion y haciendo referencia a Stoner James A.
F. (1995), llega a las siguientes conclusiones: 1. La administracion se
manifiesta en todo momento dentro de las organizaciones; es decir, no se

presenta en situaciones aisladas o esporadicas. 2. La administracion requiere

% Ibid.
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gue las personas hagan las cosas; es decir, que el administrador no las ejecuta,
sino que dirige a las personas, desarrolla sus capacidades y competencias para
gue desempefien adecuadamente sus actividades. 3. La administracion
significa enfrentarse a situaciones complejas, inesperadas y conflictivas; es
decir, que requiere del administrador decisiones consistentes y flexibles,
reflexion y accion, espiritu analitico y sintético, ver el todo y las partes. Requiere
del administrador una perspectiva global y comprensién del mercado,
proveedores, trabajadores, clientes y competidores; de la sociedad, gobierno y
mundo globalizado. 4. El administrador debe buscar, encontrar y aprovechar
nuevas oportunidades. Debe tener una actitud emprendedora y focalizada en
el compromiso de aprender nuevas habilidades, conocimientos y nuevas
competencias. 5. El administrador debe reunir el concepto y la accion. Debe
homogeneizar la teoria y la practica, el saber con la aplicacién, el pensar con
el actuar. Los conceptos sin la accion emprendedora no conducen a ningun

lado; la accion sin los conceptos es perder el tiempo.

En su reflexion sobre el objeto de estudio de la teoria general de la
administracion, Chiavenato I. (2014; p. 12)38, estudia las organizaciones desde
el punto de vista de la interaccion e interdependencia entre seis variables: tarea,
estructura, persona, tecnologia, ambiente y competitividad; que constituyen los
principales componentes del estudio de la administracion de las
organizaciones. Precisa, que la administracion es fundamental en la
conduccion de la sociedad moderna y las organizaciones, que no es un fin en
si mismo, sino un medio para conseguir que las actividades se realicen de la
mejor manera, al menor costo, la mayor eficiencia en la administracion de los

recursos Yy la mayor eficacia para lograr los objetivos.

Es bueno enfatizar que, Chiavenato I. (2014, p. 15)%°, en su reflexién sefiala
gue las sociedades modernas pasan por grandes transformaciones, llamadas
megatendencias mundiales, que repercuten significativamente en la vida de las
personas y las organizaciones, pues son partes inseparables del desarrollo de

la sociedad. En tal virtud, sefiala las siguientes megatendencias que se

% Ibid.
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desarrollan en la sociedad moderna: 1. De la sociedad industrial a la sociedad
de la informacion y el conocimiento: la era industrial vive su etapa final y esta
surgiendo una sociedad posindustrial que es una comunidad de la informacion
y del conocimiento, que sera el nuevo recurso estratégico que desplazara al
capital financiero de su lugar. 2. De la tecnologia simple a la tecnologia
compleja: se creardn nuevas empresas con nuevas estructuras mas adecuadas
a los nuevos desarrollos cientificos y tecnoldgicos, los cuales no tardaran en
hacer que las grandes organizaciones actuales caigan en la obsolescencia.
Existe una tendencia hacia la sofisticacion de la tecnologia que producira una
eficiencia mayor y una precision mas avanzada, la cual liberara al hombre para
realizar actividades mas complejas y que exigen de un mayor conocimiento. 3.
De la economia nacional a la economia mundial: el escenario internacional se
ha convertido en un enorme entorno, un mercado Unico y un centro global de
compras. Pasamos de una economia nacional a una economia mundial. La
globalizacion provocé que los diversos paises dejen de actuar en términos de
mercados internos y se proyecten hacia los mercados internacionales. Se
evidencia un desarrollo de la sociedad industrial a la sociedad de la informacion
y el conocimiento; de la tecnologia simple a la tecnologia compleja; y, de la

economia nacional a la economia mundial.

De la misma manera, Chiavenato I. (2014, pp. 15-16)%°, en su reflexién sobre
la Teoria General de la Administracidon sefiala que las megatendencias son: 4.
Del corto al largo plazo. El administrador tradicional se orientaba hacia el corto
plazo; hoy la vision de largo plazo es la que orienta las acciones de las
organizaciones; es decir, la orientacion estratégica es la que determina las
operaciones. 5. De la democracia representativa a la participativa. El paso de
la democracia representativa, en la cual las personas escogen mediante el voto
a sus representantes en las decisiones de la vida politica de un pais; a la
democracia participativa, en la cual las personas son consultadas para conocer
Sus opiniones, convicciones y expectativas; es un dato importante en la vida de
los paises y organizaciones. 6. De las jerarquias a la comunicacion lateral

intensiva. El pasar de la democracia representativa a la participativa sera la
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mayor influencia de los integrantes de la organizacion en todos los niveles. Las
organizaciones vienen adoptando un modelo equitativo de decision, en
sustitucién del modelo de diferenciacion jerarquica de la autoridad que frena la
iniciativa, innovacion y creatividad. La organizacion piramidal y jerarquica con
caracteristicas autocraticas esta cediendo el paso a las redes informales de
comunicacion que facilitan la interaccion de las personas y dinamizan la
organizacion. Es decir, que se evidencia como megatendencia el desarrollo de
un enfoque del corto plazo a un enfoque de largo plazo; de la democracia
representativa formal a la democracia participativa y directa; y, de una

comunicacion jerarquica a la comunicacion lateral o comunicacion horizontal.

Finalmente, Chiavenato I. (2014, p. 16)*, en su reflexion sobre la teoria general
de la administracién, agrega que las megatendencias que se deben considerar
son: 7. De la opcién dual a la opcion mdltiple. La sociedad se dirige a una
sofisticacion creciente, con multiples opciones, variaciones y alternativas. La
solucién de los problemas deja de ser recetas Unicas y absolutas para construir
opciones plurales dentro de un enfoque sistémico y contingente. 8. De la
centralizacion a la descentralizacion. En la actualidad las organizaciones pasan
por un proceso gradual de desplazamiento hacia la periferia; la
descentralizacion provoca una dispersion geogréafica de las organizaciones,
mercados y negocios. 9. De la ayuda institucional a la autoayuda. Los
ciudadanos se desligan de las instituciones que los desilusionaron y aprenden
a actuar por si mismos para resolver sus problemas y necesidades. Los
servicios publicos no estan en condiciones de satisfacer las necesidades
crecientes de los ciudadanos. Este transito de la ayuda institucional a la
autoayuda es un fendémeno que afecta la administracion de las organizaciones.
Se evidencia que el comportamiento actitudinal y conductual de las
organizaciones se desarrollan de la opcion dual a la opciéon mdltiple; de la

centralizacion a la descentralizacion; y, de la ayuda institucional a la autoayuda.

En consecuencia, para conocer a una organizacion es necesario conocer su

cultura organizacional y trabajar en ella, participar de sus actividades y
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desarrollar una carrera para progresar, lo que implica asimilar y aprender de su
cultura organizacional y filosofia. La forma en que interactian las personas, las
actitudes que predominan, los supuestos basicos, las aspiraciones,
expectativas y asuntos relevantes de las interacciones humanas forman parte
de la cultura de una organizacién. Pero se debe entender que la cultura
organizacional no es algo palpable y s6lo podemos observarlos en razéon de
sus efectos, consecuencias y resultados. Se puede distinguir, en la parte
superior los aspectos visibles de la organizacién, que se derivan de su cultura,
gue son los elementos materiales y fisicos como los insumos, mobiliarios,
equipos, tecnologia, patrones de comportamiento, métodos y procedimientos
de trabajo, descripciones de los puestos y politicas de gestion del talento
humano. En cambio, en la parte sumergida estan los aspectos invisibles y
profundos de la organizacién, que son dificiles de observar o percibir. En esta
parte se encuentran las manifestaciones psicolégicas, sociologicas y
antropoldgicas de la cultura, valores, creencias y suposiciones basicas que le
dan caracteristicas a la filosofia y cosmovision de la organizacién y las

personas.

Finalmente, en la sociedad peruana, las organizaciones publicas o privadas,
sea con fines o sin fines de lucro, sean productoras de bienes o servicios,
tendran que proyectar su vision de futuro y adecuar sus organizaciones,
modificando la cultura organizacional de sus integrantes e implementando una
gestion por competencias teniendo en cuenta las ocho megatendencias que
describe el Centro Nacional de Planeamiento Estratégico (2015, p. 33)*.
Sefiala como primera megatendencia el cambio demografico con las
siguientes caracteristicas: la poblacion mundial continuara experimentando una
serie de cambios propiciando el surgimiento de un escenario global diferente al
de nuestros dias; los paises de las regiones en desarrollo de Asia (China e
India) y Africa aportarian el 60% del crecimiento proyectado; sera notorio el
envejecimiento de la poblacién; y, el 60% de la poblacién mundial vivirda en

areas urbanas.

42 Centro Nacional de Planeamiento Estratégico (2015) - Megatendencias: un andlisis del estado actual - Primera edicién —
Impreso en Lima, Peru.
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De igual manera, el Centro Nacional de Planeamiento Estratégico (2015, p.
41)%, sefiala como segunda megatendencia la expansion de las clases
medias, precisando las siguientes caracteristicas: la caida de los niveles de
pobreza absoluta y la mejora de la calidad de vida propiciara un incremento del
namero de personas que tienen una mayor propension a la acumulacion de
capital fisico, humano, el ahorro, el espiritu emprendedor y que posee patrones
de consumo que estimulan la inversion, la comercializaciébn de bienes y
servicios de calidad; los paises en desarrollo se perfilan como los principales
forjadores de la futura clase media mundial; hacia el afio 2030 el 59% del gasto
de la clase media mundial sera atribuida a la regiébn Asia — Pacifico, que
propiciara la reorganizacion de la cadena de valor global y el comercio mundial
hacia esa Region, dado el incremento de la demanda de bienes y servicios con
altos niveles de sofisticacion; y, las clases medias se perfilan como los
protagonistas del crecimiento global y el desarrollo de los paises; por ello, debe

aprovecharse su potencialidad en impulsar el ahorro y la inversion.

Luego, el Centro Nacional de Planeamiento Estratégico (2015, p. 51)*, sefiala
como tercera megatendencia la escasez de los recursos, precisando las
siguientes caracteristicas: el aumento de la poblacion mundial, la masiva
urbanizacién, el surgimiento de nuevos patrones de consumo, ejerceran
presion en los recursos como los alimentos, agua y energia que, sumado al
cambio climético, generara dificultades en la disponibilidad de recursos y su
utilizacion en actividades como la agricultura y la generacion de energia; la
mayor demanda de productos agricolas no orientados a la alimentacién
propiciara la disminucion de tierras cultivables lo cual hara indispensable una
serie de transformaciones en el uso de la tierra; se contempla un escenario
caracterizado por el estrés hidrico en las regiones en desarrollo como Africa y
Medio Oriente, China e India; y, durante el periodo 2010-2040 el consumo
mundial de energia se incrementara en 56%. Gran parte de este incremento se
producira en China, India y Rusia, quienes incrementarian su demanda de
energia hasta en un 90% para seguir desarrollando sus industrias y satisfacer

la demanda de sus poblaciones.

4 Ibid.
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En virtud de la débil defensa de la naturaleza, la ecologia y el medio ambiente,
el Centro Nacional de Planeamiento Estratégico (2015, p. 63)%, sefiala como
cuarta megatendencia el cambio climético precisando las siguientes
caracteristicas: el uso intensivo de combustibles fosiles, el dafio incesante a
reservas de la bidsfera, la explosion urbana, las proyecciones del crecimiento
industrial de los paises en desarrollo, generan un panorama de incertidumbre
sobre sus efectos en el vertiginoso proceso de cambio climatico que el mundo;
la emision de gases de efecto invernadero es un determinante del proceso de
cambio climatico; y, el impacto sobre la biodiversidad se vera reflejada en la
disminucién de la abundancia media de las especies; la extension de los
bosques primarios, ricos en biodiversidad, se reduciria en un 13% como
consecuencia del cambio del uso del suelo, la expansién de la silvicultura
comercial, la expansion de infraestructura y la urbanizacion; y, el cambio de
temperatura debido al calentamiento global afectara al PBI per capita global de
manera negativa, haciendo que este sea un 23% menor en el 2100, si no se

toman acciones en contra del calentamiento global.

En virtud del crecimiento poblacional y su concentracién en las ciudades, el
Centro Nacional de Planeamiento Estratégico (2015, p. 73)*, sefiala como
quinta megatendencia el poder y gobernanza global, precisando que: el
actual contexto global de multipolaridad se caracteriza por el protagonismo de
los paises de Oriente y el poder global del Asia basado en su tamafio de
poblacién y PBI, el gasto militar e inversion; que habra superado a EEUU y
Europa, y no existirda hegemonia de poder de los paises; una de las razones de
este escenario sera el desplazamiento del poder econémico hacia paises del
continente asiatico; las proyecciones del modelo de centro de gravedad sefialan
gue el volumen de actividad econémica de paises como China e India impulsara
una transformacion de caracter politico asi como el surgimiento de nuevas
alianzas con miras a mantener ciertas areas de influencia como las rutas de
comercio y el apoyo de acciones militares conjuntas; en el dmbito de la

gobernanza, los paises integrantes de la OCDE continuaran ostentando las

4 Ibid.
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mejores posiciones en aspectos como la gestion de conflictos internos, la
capacidad de movilizar los ingresos publicos y la eficacia en su uso, asi como
la situacion de la democracia e inclusion de la poblacién en la toma de
decisiones; y, Asia y América Latina materializarian mejoras en sus niveles de
gobernanza, gracias a factores como la mejora de la calidad educativa, la
ejecucion de buenas practicas de gobierno, la implementaciéon de reformas
institucionales que incentivan la modernizacion de la gestion publica, que
contribuirdn en la gestacion de escenarios de gobernanza mas eficiente e

inclusivo.

En virtud del desarrollo de la ciencia y la tecnologia en el mundo, el Centro
Nacional de Planeamiento Estratégico (2015, p. 79)*, sefiala como sexta
megatendencia la globalizacion econdmica, precisando: la creciente escala
de comercio transfronterizo tanto de bienes como de servicios ademas del flujo
de capital humano y financiero; el contexto de répida difusion de las
tecnologias, genera un contexto de interdependencia entre las economias y
regiones; el protagonismo de los mercados emergentes se reflejard en su
posicionamiento en la economia global; en América Latina la globalizacion
econdmica permitiria su posicionamiento a través de una mayor integracion en
las cadenas de valor global; y se espera que los flujos de inversion directa hacia
los paises en desarrollo se incrementen considerablemente; en ese sentido,
hacia el afio 2050 la participacion en los flujos de IED de esos paises pasaria
del 35% en el afio 2010 a mas del 60% hacia el afio 2050.

En virtud del desarrollo de la cultura de los pueblos, el Centro Nacional de
Planeamiento Estratégico (2015, p. 85)*8, sefiala como séptima megatendencia
el empoderamiento ciudadano, precisando las siguientes caracteristicas: la
reduccién de la pobreza, el crecimiento de la clase media global, el mayor nivel
de instruccién y el acceso a servicios publicos de calidad promovera la
participaciéon de los ciudadanos en los procesos de toma de decisiones; la

alfabetizacion es uno de los factores que propiciara el ejercicio efectivo de los

47 Ibid.
8 Ibid.
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derechos ciudadanos; hacia el afio 2030 la poblacion alfabetizada bordeara el
90% del total mundial; el surgimiento de brechas cuando se desarrolla un
analisis por género y de mantenerse el statu quo en las politicas que
promuevan el cierre de brechas de género, generara un escenario donde la
brecha de género en los a&mbitos educativos, participacion politica y mercado
de trabajo persistiria; la participacion de la ciudadana se vera beneficiada por
el cierre de la brecha digital entre paises; una consecuencia de las
innovaciones es que se reduciran los costos de los microprocesadores y el
almacenamiento de datos, asi como mejoras en las tecnologias inalambricas y
la aparicion de diversas plataformas digitales, que propiciaran una penetracion

digital cercana al 90%.

En virtud del desarrollo de la ciencia y de la tecnologia en los diversos paises
desarrollados, el Centro Nacional de Planeamiento Estratégico (2015, p. 95)%,
sefiala como octava megatendencia la masificacion del conocimiento y
convergencia tecnoldgica, precisando las siguientes caracteristicas: la
aceleracion tecnologica cumple un rol fundamental en una sociedad mas
interconectada y globalizada, provocando un cambio en la forma de vivir de las
personas y en la generacion del conocimiento mas intensivo; el proceso de
convergencia tecnolégica motivara un cambio global en los paradigmas
vinculados a las tecnologias de la informacién, automatizacion, manufactura de
recursos y la salud que incentivaran soluciones innovadoras; el fortalecimiento
de nuevas tecnologias permitird a los individuos comunicarse de manera
instantanea, en cualquier lugar del mundo. La convergencia implica el
surgimiento de sistemas de comunicacion tecnolégicamente integrados
(microelectronica, informética y telecomunicaciones) y cuyo rendimiento
principal sera el aumentar la capacidad, velocidad y alcance de la transmisién
de la informacion; asi como el surgimiento de delitos cibernéticos sobre los
sistemas digitales que afectard a las personas, empresas y gobiernos; y, se
observa un riesgo en los sistemas que soportan gran cantidad de operaciones

en los mercados financieros mundiales.
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1.2 MARCO FILOSOFICO

Dentro del marco filoséfico de la investigacion, es necesario sefialar a Dilthey
W. (1910)%°, quién en su busqueda por demarcar las ciencias naturales de las
ciencias del espiritu o ciencias humanas precisa que “Nos aduefiamos de este
mundo fisico mediante el estudio de sus leyes. Estas leyes pueden ser
encontradas a medida que el caracter “vivencial” de nuestras impresiones de la
naturaleza, la conexién en que nosotros, que también somos naturaleza, nos
hallamos en ella, el sentimiento vivo con que la gozamos, se va desplazando
para que prevalezca la captacion abstracta de la misma segun relaciones de
espacio, tiempo, masa y movimiento. Todos estos factores acttan en el sentido
de que el hombre se elimine a si mismo para, con estas impresiones, poder
“construir” este gran objeto “naturaleza” como un orden segun leyes. Se le

convierte entonces al hombre en centro de la realidad” (p. 103).

Prosigue en su reflexion, que en el proceso de demarcar las ciencias naturales
de las ciencias del espiritu, Dilthey W. (1910)°! agrega que “Pero el mismo
hombre retorna a ella a la vida, asi mismo. Este retorno del hombre a la
vivencia, a través de la cual la naturaleza se le presenta primeramente, ahi, en
la vida, que es donde Unicamente aparece el sentido, el valor y el fin, constituye
la otra gran tendencia que condiciona el trabajo cientifico. Surge asi un
segundo frente. Todo aquello con que tropieza el hombre, lo que él crea y lo
que obra, los sistemas de fines en los que va consumando su vida, las
organizaciones exteriores de la sociedad en las que se agrupan los individuos,
todo esto recibe su unidad desde este centro. De lo que se da sensiblemente
en la historia humana, la comprension retorna a aquello que no cae nunca bajos

los sentidos y que, sin embargo, opera y se expresa exteriormente” (p. 103).

En el contexto de la demarcacion de las ciencias naturales y las ciencias
humanas, sefiala Dilthey W. que el hombre se aduefia del mundo fisico
mediante el estudio de las leyes naturales, que pueden ser comprendidas en la

medida que el caracter vivencial de las impresiones se profundizan, para que

50 Wilhelm Dilthey (1910) — El Mundo Histdrico — Fondo de Cultura Econdmica.
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prevalezca la captacion abstracta que tienen de la naturaleza segun las
relaciones de espacio, tiempo, masa y movimiento. Es decir, que el ser humano
se percata de la existencia de la naturaleza mediante el estudio de sus leyes, y
capta las relaciones para construir el objeto abstracto que el ser humano

denomina naturaleza.

El ser humano, con estas impresiones y percepciones que son producto de sus
propias experiencias y vivencias va construyendo el objeto denominado
naturaleza, como un orden objetivo natural que actla segun determinadas
leyes, y que el hombre lo convierte en el centro de la realidad y de su existencia.
Empero, cuando el ser humano retorna a la vida y las vivencias, la naturaleza
gue se le presenta en la vida y recobra cierto sentido, asi como el valor y el fin
gue condiciona su trabajo cientifico. En consecuencia, todo aquello que el
hombre crea como obra, va consumiendo su vida en las organizaciones en las
gue se agrupan en sociedad, y que desde la realidad natural va construyendo
la historia de la vida humana y la comprension de su objeto de estudio: la
naturaleza como el centro de la realidad, donde el hombre se empefia en
conocerla cientificamente y en transformarla para su beneficio. Todo lo que el
ser humano creay se transforma en obra son las organizaciones de la sociedad
en las que se agrupan los seres humanos y que se da en el desarrollo de la
historia del hombre, como un sistema de fines y una tendencia que condiciona

el trabajo cientifico que consume su vida.

En ese orden de ideas, Dilthey W. (1910)°? afirma que “... asi como la primera
tendencia se endereza a captar hasta lo psiquico mismo en el lenguaje propio
del pensar cientifico-natural, sometiéndolo a sus conceptos y a sus métodos, y
enajenandolos asi de si mismo, la segunda tendencia se manifiesta por ese
retroceso del curso sensible exterior del acontecer humano a algo que no cae
bajo los sentidos, para captar, para “‘comprender” aquello que se manifiesta en
el curso exterior. La historia nos muestra como las ciencias que hacen
referencia al hombre se hallan comprendidas en un proceso de aproximacién
constante a la meta lejana de una reflexion del hombre sobre si mismo, de un

percatarse de si, de una autognosis” (pp. 103-104) Agregando luego que “En
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este punto descubrimos el sentido de la pareja conceptual “externo” e “interno’
y la legitimidad de su aplicacion. Designan la relacion que existe, en la
“‘comprension”, entre la manifestacion sensible exterior de la vida y lo que
produjo, lo que se manifesto en ella. Sdlo alli donde existe comprension se da
esta relacion de lo externo con lo interno, como soélo alli donde hay
conocimiento natural se da la relacion de los fenémenos con aquello mediante

lo cual son “construidos™ (p. 104).

De tal manera, que la historia nos muestra como las ciencias del espiritu o las
ciencias humanas, se hallan comprendidas en un proceso de aproximacion
constante a la meta lejana de una reflexion del hombre sobre si mismo y de
percatarse de su existencia en la naturaleza. En este punto de reflexion, el ser
humano va descubriendo el sentido conceptual de lo “externo” que se
encuentra fuera del ser humano; y de lo “interno” que se encuentra al interior
del ser humano mismo; asi como la legitimidad de su aplicacién entre las
ciencias naturales y las ciencias humanas; que designan la relacién existente
entre la comprensién de la manifestacion sensible del exterior de la vida (la
naturaleza) y lo que produjo y se manifesto al interior de ella (en la vida del ser
humano). En consecuencia, solo alli donde existe una apropiada comprension,
se da la relacion de lo externo con lo interno; es decir, la relacion del
conocimiento de la ciencia de la naturaleza con los conocimientos sociales,
histéricos, econémicos, politicos, juridicos y culturales del hombre que se
agrupan en las ciencias humanas, que son construidos por el ser humano de

generacion en generacion.

En ese sentido, Dilthey W. (1910)°3, buscando diferenciar las ciencias naturales
de las ciencias del espiritu, concluye que “Asi, ..., tenemos que la conexién de
vivencia, expresion y comprension constituye el método propio por el que se
nos da lo humano como objeto de las ciencias del espiritu. Las ciencias del
espiritu se fundan, por tanto, en esta conexion de vida, expresion y
comprension. Agui es donde logramos una clara sefial mediante la cual llevar
a cabo la demarcacion de las ciencias del espiritu. Una ciencia corresponde a

grupo de las ciencias del espiritu. Una ciencia corresponde al grupo de las
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ciencias del espiritu cuando su objeto nos es accesible mediante la actitud
fundada en la conexién de vida, expresion y comprension” (pp. 107-108). Es
decir que “tenemos que la tendencia mediante la cual retornamos de lo
humano, del espiritu objetivo realizado por él, a lo creador, valioso, actuante,
manifestante, objetivamente, junto con todas las consecuencias que de ello se
derivan, es lo que nos autoriza,..., a designar como ciencias del espiritu
aquellas en que esta tendencia actiua” (p. 108). De tal manera, que Dilthey W.
(1910)>* concluye que “En las ciencias del espiritu se lleva a cabo la
estructuracion del mundo histérico. Con esta expresion figurada designo la
conexion ideal segun la cual, sobre la base de la vivencia y de la comprensién,
y en una serie gradual de realizaciones, encuentra su existencia el saber

objetivo acerca del mundo objetivo” (p. 108).

Quiere decir, que la conexidon de la vivencia, expresion y comprension se
constituye en el método propio y objeto de las ciencias del espiritu o las ciencias
humanas. Las ciencias del espiritu se fundan en esta conexion de vida,
expresion y comprension; y es aqui donde se logra una clara demarcacion de
las ciencias humanas y de las ciencias naturales. En esa orden de ideas, una
ciencia corresponde al grupo de las ciencias del espiritu cuando su objeto de
estudio es accesible mediante la actitud fundada en la conexién de vida,
expresion y comprension. Es decir, la tendencia mediante la cual retornamos
a lo humano, del espiritu objetivo realizado por él, a lo creador, valioso,
actuante, manifestante, objetivamente, junto con todas las consecuencias que
de ello se derivan; eso es lo que autoriza la designacion de ciencias del espiritu,
a aquellas en que esta tendencia actia. En consecuencia, las ciencias del
espiritu se fundan en la conexion que tienen con la vida, la expresion y la
comprension de la vida; y en ella se lleva a cabo la estructuracién del mundo
histérico creado y construido por el ser humano. Con esta expresion, se
designa la conexion ideal, segun la cual se encuentra la existencia del saber
objetivo (creado por el ser humano en su interior) acerca del mundo objetivo

(que es la naturaleza exterior al ser humano).
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En sus reflexiones filoséficas, Dilthey W. (1983)%, precisa que la articulacién
natural del género humano y su distribucion sobre la superficie terrestre, como
un pueblo con vida espiritual propia y diferencias que surgen a través de dicha
articulacion natural; se ve en las corrientes de los pueblos cuando se extienden
siguiendo el curso de las aguas y se ramifican a través de las condiciones del
medio ambiente que ofrece la naturaleza, afirmando luego que “Con esta
articulacion genealdgica se entrelazan la accion y el destino historico, y de este
modo se forman los pueblos, centros de cultura vivos y relativamente
autbnomos en el contexto social de una época, sujetos del movimiento
histérico. Es cierto que el pueblo tiene su base en el nexo genealdgico natural,
gue puede reconocerse también corporalmente; pero si bien los pueblos
emparentados muestran una afinidad del tipo corporal, que se mantiene con
asombrosa fijeza, su fisonomia histérico-espiritual adopta formas diferentes,

cada vez mas finamente ramificadas, en todos los campos de la vida popular”
(p. 72).

En ese orden de ideas, Dilthey W. (1983)%, sefiala también que en la
articulacion natural de la humanidad y de los diversos pueblos las “teorias
tienen como supuesto las verdades de la antropologia, que aplican a la
interaccion de los individuos bajo las condiciones del contexto natural, y es asi
como surgen las ciencias de los sistemas de cultura y sus formaciones, de la
organizacion externa de la sociedad y de las asociaciones particulares que se
dan en su seno. Propiamente, la ciencia encuentra, entre el individuo y el
intricado curso de la historia, tres grandes clases de objeto a estudiar: la
organizacion externa de la sociedad, los sistemas de cultura que aparecen en
ellay los pueblos concretos. Se trata de hechos permanente, entre los cuales
el representado por los pueblos es el mas complejo y dificil. Como cada uno
de ellos no es mas que un contenido parcial de la vida real, ninguno puede ser
tratado historica o tedricamente sin referencia al estudio cientifico de los otros”
(p. 72). Se trata de reflexionar sobre la historia del ser humano, en la medida
gue la ciencia del desarrollo del hombre y el curso de la historia en el espacio

y el tiempo, existen tres objetos que deben ser estudiados: la organizacion

5 Ibid.
% Ibid.
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externa de la sociedad, los sistemas de cultura que aparecen en su interior y

los pueblos concretos de una localidad o region.

En ese orden de razonamiento, Dilthey W. (1983)%’, en la articulaciéon natural
de la humanidad y de los diversos pueblos, sefiala que “Sin embargo, y a tenor
del grado de complicacion, el hecho representado por los pueblos ha sido
elaborado solo con la ayuda del andlisis de los otros dos. Aquellos que se
designan con las expresiones “alma popular’, “espiritu del pueblo”, “nacion”y
“cultura nacional” solo pueden representarse intuitivamente y analizarse
estudiando primero los distintos aspectos de la vida de un pueblo en su
interaccion reciproca, como por ejemplo el lenguaje, la religion y el arte” (pp.
72-73). Se trata de reflexionar sobre la historia de los pueblos, teniendo en
cuenta los distintos aspectos de la vida de un pueblo en su interaccidn reciproca
con la caracteristicas de su alimentacion, la forma como visten, la forma como
construyen sus viviendas, la forma como solucionan sus necesidades
primordiales, como se reproducen, las costumbres sociales o juridicas, el
lenguaje o dialecto que emplean para comunicarse, la cultura local o regional
por ellos creados mediante sus vivencias y experiencias, los valores, las
creencias y las suposiciones basicas, los conocimientos que van construyendo

y la cosmovision que tienen de sus origenes y del mundo.

En consecuencia, en nuestra reflexion filosofica, es necesario destacar la
opinion de Drucker Peter F. (1999, p. 3)%, quién analiza las diferencias de las
suposiciones basicas existentes en la administracibn como ciencia social,
respecto a los paradigmas que tienen las ciencias naturales, precisando que
“Las suposiciones basicas acerca de la realidad son los paradigmas de una
ciencia social como la administracion”. Agregando que estas suposiciones
basicas, determinaran que en las ciencias humanas o en la disciplina social,
sean consideradas como realidad. Luego agrega que “las suposiciones
bésicas que una disciplina mantiene acerca de la realidad determinan el punto
de concentracién de la disciplina. De ellas también depende lo que la disciplina

va a tomar como “hechos” e incluso la identidad que la disciplina se dara a si

57 1bid.
8 Drucker Peter F. (1999). Los Desafios de la Gerencia para el Siglo XXI. Grupo Editorial Norma. Impreso en
Colombia.
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misma. Las suposiciones también determinan en gran parte lo que se va a
desatender en una disciplina o lo que se va a hacer de lado como una “molesta
excepcion”. Ella deciden qué va a recibir atencion dentro de una disciplina y
gué se va a desconocer o0 pasar por alto” (p. 3). Para finalmente precisar que
“Para una disciplina social como la administracion, las suposiciones realmente
son mucho mas importantes que los paradigmas para una ciencia natural” (p.
4). De lo sefalado por Drucker P. (1999) se puede establecer que las
suposiciones basicas acerca de la realidad son los paradigmas propios de las
ciencias humanas como lo es la ciencia administrativa; y que dicha
suposiciones basicas determinan en gran medida lo que la ciencia de la
administracion presupone como realidad a ser estudiada. Quiere decir, que
para la ciencia administrativa, creada por el ser humano, lo mas importantes
son las suposiciones basicas. En cambio, para las ciencias naturales, que son

externas al ser humano, lo mas importantes son los paradigmas.

Drucker Peter F. (1999, p. 4)*°, al establecer una comparacién de las
diferencias entre la ciencia natural y la ciencia administrativa sefiala que “Las
ciencias naturales tratan del comportamiento de los objetos. En cambio, una
disciplina social como la administracion trata del comportamiento de las
personas y de las instituciones humanas”. Mas aun, destaca que “la realidad
de una ciencia natural, o sea el universo fisico y sus leyes, no se altera (o se
altera en lapsos de miles de millones de afios, no de siglos y muchos menos
de decenios). El universo social no tiene leyes naturales de este tipo, y por tanto
esta sujeto a cambios continuos. Esto significa que las suposiciones que ayer
eran validas pueden resultar nulas e incluso totalmente erréneas en un tiempo
muy corto” (pp. 4-5). Para luego agregar que “Lo mas importante en una
disciplina social como la administracién son, ..., las suposiciones basicas. Y un
cambio en las suposiciones basicas resulta aun mas importante” (p. 5). Es
decir, las diferencias entre las ciencias naturales y la ciencia administrativa son
que, las ciencias naturales tratan sobre el comportamiento de los objetos y las
leyes de la naturaleza. En cambio, en la ciencia administrativa, trata del
comportamiento de los seres humanos que se agrupan en determinadas

organizaciones e instituciones creadas por él. Sefiala también otra diferencia,

% |bid.
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la realidad de la ciencia natural se altera en lapsos de miles de millones de
afos. En cambio, la realidad de la ciencia administrativa esta sujeto a cambios
constantes y continuos, sobre todo por el avance de la ciencia y la tecnologia,
de la cultura y del conocimiento; y por las vivencias y experiencias que acumula
el ser humano. En esa medida, las suposiciones basicas que ayer eran validas,
se convierten en obsoletas parcialmente o totalmente en un corto periodo de
tiempo. La realidad administrativa se convierte en su contrario en un periodo

corto de tiempo; y las suposiciones basicas se modifican constantemente.

En ese orden de razonamiento, Drucker P. F. (1999, pp. 5-6)°, precisa que
desde que comenzo el estudio de la ciencia administrativa la mayoria de los
eruditos y escritores han tenido en cuenta dos conjuntos de suposiciones
acerca de la realidad de la ciencia de la administracion. De tal manera que
afirma que “Un conjunto de suposiciones esta implicito en la disciplina de la
administracion: 1. La administracion es administracion de negocios. 2. Existe
—... — una estructura organizacional correcta. 3. Existe —...— una manera
correcta de administrar el personal” (p. 6). De otro lado, agrega que “Otro
conjunto de suposiciones se encuentra implicito en la practica de la
administracion: 1. La tecnologia, los mercados y los usos finales son
determinados. 2. El ambito de la administracion se encuentra definido en
términos legales. 3. La administracion se enfoca hacia adentro. 4. La economia,
tal como queda definida por las fronteras nacionales, es la “ecologia” del mundo

empresarial y la administracion” (p. 6).

En ese orden de pensamiento, Drucker Peter F. (1999; p. 7)5 sefiala que la
realidad se esta convirtiendo en lo contrario de lo que dichas suposiciones
pretenden. Se tiene que reflexionar sobre las suposiciones pasadas y tratar de
formular nuevas suposiciones para definir el estudio como la practica de la
ciencia administrativa. En ese entendido, Drucker P. F. (1999)%2, teniendo en
cuenta el conjunto de suposiciones que estan implicitas en la disciplina de la
administracion, sefiala que “la primera conclusion derivada de este analisis de

las suposiciones que han de servir de fundamento para la administracion a fin

0 Ibid.
5 Ibid.
%2 Ibid.

43



de hacer productivo su estudio es: la gerencia es el érgano especifico y
distintivo de toda organizacion” (p. 12). Luego sefiala como segunda conclusion
que “En vez de buscar la organizacion correcta, la administracion tiene que
aprender a buscar, a desarrollar, a probar: la organizacién que se ajuste al
cometido” (p. 24) Agrega, que es probable que la productividad de los
trabajadores que trabajan con el conocimiento se convierta en el punto focal de
la gestién y administracion de las personas; tal como que el trabajo sobre la
productividad del trabajador manual se convirtié en el punto focal en la gestion
y administracién de personal hace cien afios. De lo cual deduce una tercera
conclusion “Ello exigira,..., una suposicion muy diferente acerca de las
personas en las organizaciones y su trabajo: al personal no se le “administra”.
El cometido es dirigir el personal. Y la meta es hacer productivo los
conocimientos y atributos especifico de cada individuo” (p. 31).

De igual manera, teniendo en cuenta el conjunto de suposiciones que se
encuentra implicito en la practica de la ciencia administrativa, Drucker P. F.
(1999)%° sefiala como cuarta conclusion que “la administracion tendra que
basarse en la suposicién de que ni la tecnologia ni el uso final sirven como
fundamento para la politica gerencial. .... Los fundamentos han de ser los
valores y las decisiones de los clientes respecto de la distribucion de su ingreso
disponible. Son éstos los elementos que han de servir como punto de partida
para la politica y la estrategia gerenciales” (p. 42). Como quinta conclusién
sefiala que “La nueva suposicion que tendrd que servir de base para la
administracion como disciplina y la administracion como practica sera que el
ambito de la administracion no es legal. Ha de ser operacional. Ha de abarcar
el proceso en su totalidad. Tiene que dirigirse hacia los resultados y el
desemperio a todo lo largo de la cadena econémica” (p. 49). Drucker P. F.
(1999)%4, teniendo en cuenta que el conjunto de suposiciones se encuentra
implicito en la practica de la ciencia administrativa, seflala como sexta
conclusion que “Las fronteras nacionales son importantes ante todo como
factores restrictivos. La practica de la administracion — y esto de ninguna

manera se limita a los negocios — tendra que definirse cada vez mas en

5 Ibid.
5 Ibid.
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términos operativos en vez de politicos” (p. 53). Finalmente, como séptima
conclusion sefala que “la administracion existe en aras de los resultados de la
institucion. Tiene que comenzar con los resultados pretendidos y tiene que
organizar los recursos de la institucion de manera que alcancen dichos
resultados. Es el érgano de una institucion, sea esta un negocio, una iglesia,
una universidad, un hospital o un albergue para mujeres maltratadas, lo que

permite producir resultados externos a si misma” (pp. 56-57).

Por tales razones, Drucker P. F. (1999)%, teniendo en cuenta este conjunto de
suposiciones en la disciplina y la practica en la ciencia administrativa concluye
gue “el centro de una sociedad, economia y comunidad moderna no es la
tecnologia. No es la informacion. No es la productividad. Es la institucion
administrada como el 6rgano de la sociedad que esta para producir resultados.
Y la administracion es la herramienta especifica, la funcién especifica, el
instrumento especifico, que capacita a las instituciones para que produzcan
resultados. Ahora bien, ello precisa un nuevo paradigma final de la
administracion: Lo que incumbe a la gerencia es todo aquello que afecta el
desemperio de la institucion y a sus resultados, sea en el interior o en el exterior,

encuéntrense bajo el control de la institucion o totalmente fuera de é1” (p. 57).

En consecuencia, teniendo en cuenta el conjunto de suposiciones bésicas que
estan implicitos en la ciencia de la administracién, se puede establecer que
sirven de fundamento a la ciencia administrativa a fin de hacer productivo su
estudio, y que son los siguientes: 1. La gerencia es el érgano especifico y
distintivo de toda organizacion sea publica o privada, sea con o sin fines de
lucro, sea productora de bienes o de servicios; 2. La administracion tiene que
aprender a buscar y desarrollar una organizacién que se ajuste al cometido, y
gue se adapte a la condiciones del ambiente externo e interno; y, 3. El cometido
de gestionar y dirigir a los trabajadores o servidores; es hacer productivo los
conocimientos, las habilidades procedimentales y las actitudes especificas de

cada persona gue integra la organizacion.
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Teniendo en cuenta el conjunto de suposiciones basicas que se encuentra
implicito en la practica de la ciencia administrativa, se puede establecer que
sirven de fundamento a la gestion estratégica y administracion productiva lo
siguiente: 1. Los fundamentos de la politica gerencial deben centrarse en los
valores y decisiones de los clientes respecto a cdmo distribuyen sus ingresos
disponibles; que son los elementos que deben servir de punto de partida para
definir los objetivos, las politicas y las estrategias de una organizacion; 2. El
ambito de los objetivos de la administracion no es el marco juridico - legal, debe
ser operacional y abarcar todo el proceso econdémico en su totalidad; y, tiene
gue orientarse hacia los resultados y el desempefio a lo largo de toda la cadena
de valor: los proveedores, los trabajadores y los clientes; 3. Las fronteras
nacionales son factores restrictivos en los hechos; y la practica de la gestion y
administracion tiene que definirse en términos operativos y no en términos
politicos; y, 4. La gestidbn administrativa existe en aras de los resultados de la
organizacion; y tiene que comenzar con los resultados que se pretende lograr;
para lo cual tienen que administrar con eficiencia los recursos internos de la
organizacion, de tal manera que alcancen eficacia en los resultados externos

(el mercado) a la organizacion.

No debemos dejar de mencionar a Drucker P. F. (2002)%5, en su reflexién sobre
la gerencia en la sociedad futura, en la medida que precisa que “... empezamos
a sentir el verdadero efecto de la revolucion informética, pero no es la
“‘informacion” lo que produce ese efecto, ni es la “inteligencia artificial”. No es el
efecto de los computadores ni del procesamiento de datos sobre la toma de
decisiones, la formulacién de politicas ni la estrategia. Es algo que nadie podia
prever y de lo cual ni siquiera se hablaba hace diez o quince afios: el comercio
electrénico, es decir, la aparicion explosiva de la Internet como importante canal
de distribucion de bienes y servicios, ..., y, sorprendentemente, de empleos
gerenciales y profesionales. Esto estd cambiando a fondo las economias, los
mercados y las estructuras industriales; los productos y servicios y su flujo; la
segmentacion de los consumidores, sus valores y su conducta; los mercados

de empleos y de mano de obra. Pero el impacto puede ser mayor aun en la

% Drucker Peter F. (2002) - La gerencia en la sociedad futura — Editorial Norma SA — Impreso en Bogot&, Colombia.
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sociedad y la politica, sobre todo en la manera como vemos el mundo y nos

vemos a nosotros mismos” (pp. 3-4).

De tal manera que, Drucker P. F. (2002)%7, en su reflexién sobre la gerencia en
la sociedad futura, sefala que “El comercio electrénico es para la revolucién
informatica lo que fue el ferrocarril para la revolucion industrial: un fenémeno
totalmente nuevo, sin precedentes, del todo inesperado. Y como los
ferrocarriles hace 170 afos, el comercio electrénico esta creando una nueva
bonanza, modificando rapidamente la economia, la sociedad y la politica” (p.
11). En la cultura creada por el ferrocarril, el ser humano domingd la distancia;
en la cultura creada por el comercio electrénico, el ser humano elimino las
distancias. Hoy, el negocio sea 0 no pequefio, tiene que ser global y
competitivo, aunque fabrigue o venda en un mercado local o regional. La
competencia no conoce limites, y la organizacién pequefia tiene que aprender
a operar en forma transnacional. El comercio electrénico ilustra otro efecto
importante “Los nuevos canales de distribucién modifican no solo quienes son
los clientes sino cdmo compran y qué compran. Modifican la conducta del
consumidor, el ahorro, los patrones, la estructura de la industria, en fin, toda la

economia” (p. 15).

Finalmente, Drucker P. F. (2002)%, en su reflexion sobre la gerencia en la
sociedad futura, afirma que los proximos afios se vera la apariciéon de nuevas
industrias; pocas seran hijas de la tecnologia informatica, computador, del
procesamiento de datos o del internet. Agregando que “Lo que llamamos
revolucién informatica es en realidad una revolucion del conocimiento. Lo que
ha hecho posible hacer rutinarios los procesos no es la maquinaria; el
computador ha sido apenas el detonador. El software es la reorganizacion del
trabajo tradicional, a base de siglos de experiencia, mediante la aplicacion de
conocimientos y especialmente del analisis l0gico, sistematico. La clave no es
la electronica: es la ciencia cognoscitiva. Esto quiere decir que las claves para
conservar el liderazgo en la economia y la tecnologia que estan a punto de

surgir son probablemente la posicion social de los profesionales que trabajan

5 Ibid.
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con el conocimiento y la aceptacion social de sus valores” (pp. 21-22). Los
rendimientos de las industrias basadas en el conocimiento, dependeran de
gerenciar la organizacion de manera que atraigan y retengan a los trabajadores
del conocimiento; tendran que convertirlos de subalternos a ejecutivos, de

empleados a socios.

Por tales razones, el centro de una sociedad, de la economia y la comunidad
moderna no es la tecnologia, ni la informacion, ni la productividad. El centro es
la organizacién administrada como el érgano de la sociedad que esta para
producir resultados. En ese sentido la administracion es la herramienta y el
instrumento especifico que forma y orienta a las organizaciones para que
produzcan resultados. En consecuencia, el nuevo paradigma de la
administracion o lo que incumbe a la gerencia, es todo aquello que afecta el
desempefio de la organizacidon y sus resultados, sea al interior de la
organizacion o en el exterior donde se ubica el mercado de proveedores o de

clientes, se encuentre bajo el control de la organizacién o fuera de él.

Més aun, lo que llamamos revolucién informatica es en realidad una revolucion
del conocimiento. Lo que ha hecho posible hacer rutinarios los procesos
productivos no es la maquina; el computador solo ha sido un detonante; el
software no es mas que la reorganizacién del método de trabajo productivo,
mediante la aplicacion de los conocimientos y del analisis l6gico - sistematico.
La clave no ha sido la electrdnica, sino la ciencia cognoscitiva, el conocimiento
del ser humano. Esto quiere decir, que la clave para conservar el liderazgo en
la economia y la tecnologia de una sociedad o pais, sera la posicion social de
los profesionales que trabajan con el conocimiento y la aceptacion social de sus
valores. En consecuencia, cuando no se pueda satisfacer las necesidades de
los profesionales del conocimiento; tendra que lograrse satisfaciendo sus

valores y otorgarles un reconocimiento y poder social.
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1.3 MARCO TEORICO

Chiavenato I. (2011)%%, en su investigacion sobre la administracion de los
recursos humanos, analiza la evolucion histérica de las organizaciones y que
en su posterior desarrollo se convierten en sistemas sociales que satisfacen
necesidades de bienes y servicios de las personas de las sociedades;
precisando que “Las sociedades modernas e industrializadas se caracterizan
porque casi todo el proceso productivo se realiza por medio de organizaciones.
El hombre moderno pasa la mayor parte de su tiempo en las organizaciones,
de las que depende para nacer, vivir, aprender, trabajar, ganar su salario, curar
sus enfermedades y obtener todos los productos y servicios que necesita.
Desde un punto de vista mas amplio, las organizaciones son unidades sociales
(o agrupaciones humanas) intencionalmente construidas y reconstruidas para
el logro de objetivos especificos. .... A medida que se logran los objetivos y
gue se descubren medios para obtenerlos con menor costo y esfuerzo, las
organizaciones se reconstruyen, es decir, se reestructuran y se redefinen. Una
organizacibn no es nunca una unidad completa y terminada, sino un

organismos social vivo y sujeto a cambios constantes” (p. 9).

Quiere decir, que las sociedades modernas e industrializadas de hoy, como
producto de la division social del trabajo y la especializacion, como producto
del desarrollo de la ciencia y tecnologia, se caracterizan porque producen
bienes y servicios mediante el trabajo productivo que se desarrollan en
organizaciones. En este contexto, el ser humano, pasa la mayor parte de su
tiempo trabajando en organizaciones de las que depende el nacimiento y la
crianza de sus hijos; el desarrollo de las familias para alimentarse; poseer en
una vivienda digna; vestirse de acuerdo a la estacién; tratarse para sanar las
enfermedades y estar saludable; aprender nuevos conocimientos mediante la
educacioén e instruccion; trabajar en una organizacién para obtener un ingreso
adecuado y con ello satisfacer las necesidades de su familia; comportarse de
acuerdo a normas juridicas establecidas en una sociedad organizada; es decir,

obtener todos los bienes y servicios que necesita para satisfacer las

59 Chiavenato Idalberto (2011) — Administracion de Recursos Humanos. El Capital Humano de las Organizaciones — McGraw
Hill / Interamericana Editores SA de CV — Novena Edicion — Impreso en México.
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necesidades de sobrevivencia, reproduccién, salud, educacién, vivienda,
seguridad social y realizacion humana; gracias al desarrollo del trabajo

productivo, de la ciencia y la tecnologia.

En esa légica de argumentos, las organizaciones son agrupaciones humanas,
gue el hombre construye intencionalmente para satisfacer sus necesidades
primordiales de bienes y servicios, sean publicas o privadas, con fines de lucro
o sin fines de lucro, pero respetando las leyes de la naturaleza, la ecologia y el
medio ambiente. En consecuencia, en la medida que el ser humano desarrolle
la cultura, la ciencia y la tecnologia surgirdn nuevas necesidades y se elaboran
nuevos productos y servicios; surgen nuevos instrumentos de produccion, se
producen nuevos bienes y servicios mas sofisticados, al menor costo, en el
menor tiempo y con el menor esfuerzo fisico - biolégico. Pero, al mismo tiempo,
las organizaciones como organismos sociales vivos, se reconstruyen, se
reestructuran y redisefian internamente, y sufriran los cambios internos

necesarios para adecuarse al ambiente externo cambiante y globalizador.

De igual manera, Chiavenato I. (2011, p. 10)’°, en su investigacion sobre la
administracion de los recursos humanos, precisa que las organizaciones
constituyen sistemas abiertos, que operan sobre la materia, energia o
informacion obtenidas del ambiente externo, las cuales constituyen insumos o
entradas de recursos necesarios para que funcione el sistema interno. Las
partes del sistema (subsistemas) emplean esos recursos Yy los transforman en
bienes o servicios que son las salidas o los resultados para devolverlos al
ambiente externo (mercado). Para ello, las personas o trabajadores de dichas

organizaciones requieren tener competencias.

Chiavenato I. (2011)"*, refiriéndose al sistema socio técnico de las organizacién
sefiala que la tecnologia determina las caracteristicas humanas necesarias
para la organizacion. Los conocimientos, la experiencia, las cualidades
personales, habilidades o destrezas son aspectos que dependen de la

tecnologia que utiliza la organizacion; es decir, que “El sistema técnico es el

" Ibid.
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responsable de la eficiencia potencial de la organizacion. Para que opere el
sistema técnico se requiere un sistema social compuesto por personas que se
relacionen e interactuen profundamente. Ni el sistema técnico ni el social
pueden verse de manera aislada, sino en el contexto de la organizacion
completa. Cualquier alteracion en uno producira repercusiones en el otro” (p.
16).

Hoy en dia, las organizaciones modernas actian como sistemas abiertos, como
un conjunto de elementos que se relacionan y desarrollan una actividad para
lograr un determinado objetivo, con un determinado resultado. Actuan sobre
los materiales, la energia y la informacion obtenida del medio ambiente externo
(la naturaleza y otras organizaciones), las cuales se constituyen en los insumos
0 recursos que necesitan para operar en el ambiente interno del sistema
organizativo (proceso productivo). Las diversas areas del sistema interno
transforman los recursos en resultados, convirtiéndolos en bienes y servicios,
para devolverlos al ambiente externo (el mercado de clientes). En
consecuencia, el sistema social y técnico de una organizacion determina las
caracteristicas de los trabajadores o servidores que necesita para su
operatividad y funcionamiento. Los conocimientos cognitivos, las habilidades o
destrezas son aspectos que poseen las personas y que la organizacion las
requiere para seguir operando. En consecuencia, el sistema técnico da
sustento a la eficiencia interna de una organizacion; y, el sistema social da
sustento a la eficacia externa de la organizacion: ambos actian en el contexto
de una organizacién que se ubica en una sociedad de personas organizadas y

en un mercado globalizado.

Chiavenato I. (2011)7?, sefiala que el sistema socio técnico consta de tres
subsistemas: “1. Sistema técnico o de tareas, que comprende el flujo de
trabajo, la tecnologia, los puestos requeridos para la tarea y otras variables
tecnoldgicas. 2. Sistema gerencial o administrativo, que define los objetivos,
estructura organizacional, politicas, procedimientos y reglas, sistema de
remuneraciones y sanciones, la manera de tomar decisiones y otros

procedimientos que faciliten los procedimientos administrativos. 3. Sistema
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Social o humano, que se relaciona con la cultura organizacional, con los valores
y las normas, y con la satisfaccion de las necesidades personales; en el sistema
social se encuentran también la organizacion informal, el nivel de motivacion
de los empleados y sus actitudes individuales” (p. 16). La gerencia de una
organizacion es responsable de la administraciéon y el desarrollo de la
organizacion, asi como de los procesos y procedimientos que desarrolla en la
produccion de bienes y servicios; y en la solucién de los problemas y la toma
de decisiones de una organizacion. La gerencia trata de optimizar las
relaciones entre el sistema social y el sistema técnico, en toda la cadena de
valor, y sus decisiones se orientan a determinadas metas y determinados

objetivos organizacionales.

De igual manera, Chiavenato |. (2011)"3, en su investigacion sobre la
administracion de los recursos humanos, precisa que “Capital humano: es el
capital de gente, talentos y competencias (habilidades). La competencia de
una persona es la capacidad de actuar en diversas situaciones para crear
activos, tanto tangibles como intangibles. No basta tener personas; se necesita
una plataforma que sirva de base y un clima que impulse a esas personas y
utilice sus talentos. De este modo, el capital humano consta sobre todo del
talento y las competencias de las personas. Su pleno aprovechamiento requiere
una estructura organizacional adecuada y una cultura democratica e
impulsora” (pp. 31-32). Agrega luego, que para incrementar el capital
intelectual, las organizaciones se transforman en organizaciones de
conocimiento y de aprendizaje; a fin de transformar y convertir la informacion
en conocimiento rentable mediante su procesamiento en nuevos productos o
NUEevos Servicios, en nuevos procesos internos que disminuyan el tiempo y los
costos operativos; en nuevas relaciones con proveedores y nuevos mercados
de clientes; que estan en la busqueda de resolver nuevos problemas y generar

nuevas soluciones mediante la creatividad e innovacion.

Se puede afirmar, que el capital humano es el capital que poseen las personas,
con su talento, experiencia y competencias. En tal virtud, la competencia de

una persona es la capacidad que tiene para actuar en diversas situaciones y

7 Ibid.
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crear nuevos activos tangibles e intangibles. De este modo, el capital humano
se compone de talentos y competencias (habilidades) de las personas. Su
aprovechamiento productivo requiere de una estructura organizativa para lograr
el cometido o el propédsito, y de una cultura organizacional de cambio,
emprendedora e innovadora. En consecuencia, para lograr el incremento de los
nuevos activos, las organizaciones se van transformando en sistemas de
conocimiento y de aprendizaje continuo; que transforman y convierten la
informacion obtenida en conocimiento productivo mediante la elaboracién de
nuevos productos, de nuevos servicios de calidad, que reducen los costos y el
tiempo mediante procesos simplificados; y, que logran desarrollar nuevas
soluciones a los nuevos problemas que surgen en la sociedad y en el mercado

mediante la accidn creativa e innovadora de las personas y las organizaciones.

De tal manera que, Chiavenato |. (2011)’4, en su investigacién sobre la
administracion de los recursos humanos, precisa que “Cada organizacion tiene
su cultura organizacional o corporativa. Para conocer una organizacion, el
primer paso es comprender esta cultura. Formar parte de una organizacion
significa asimilar su cultura. Vivir en una organizacién, trabajar en ella, tomar
parte en sus actividades, hacer carrera en ella, es participar intimamente de su
cultura organizacional. El modo en que las personas interactian en la
organizacion, las actitudes predominantes, las suposiciones, aspiraciones y
asuntos relevantes en la interaccion entre los miembros forman parte de la
cultura de la organizacion” (p. 72). Esto quiere decir, que la cultura
organizacional representa las normas formales e informales, no escritas, que
orientan el comportamiento cotidiano de los integrantes de una organizacion y
gue dirigen sus acciones en la realizacidon de los objetivos organizacionales. Es
el conjunto de habitos y creencias establecidos mediante normas, valores,
actitudes y expectativas o aspiraciones que comparten los miembros de una
organizacion. En ese entendido, la cultura organizacional representa la

mentalidad que predomina en cada organizacion.

7 Ibid.
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En su investigacion sobre la administracion de los recursos humanos, a fin de
profundizar el estudio de la cultura organizacional, Chiavenato I. (2011)°, lo
compara con un iceberg con determinados estratos indicando que “... la cultura
organizacional presenta varios estratos de profundidad y arraigo. Para conocer
la cultura de una organizacion es necesario observar todos esos niveles”.
Luego agrega que “Cuanto mas profundo es el estrato, tanto mayor es la
dificultad de cambiar o transformar la cultura. El primer estrato, lo que
caracteriza a la organizacién, es mas facil de cambiar, pues consta de aspectos
fisicos y concretos: instalaciones, muebles y cosas facilmente modificables. A
medida que se profundiza en los demas estratos, se dificulta el cambio. En el
nivel mas profundo, el de las suposiciones basicas, el cambio cultural es mas

dificil, problemético y lento” (pp. 73—74).

Se puede precisar, que la cultura organizacional se presenta en varios niveles
de profundidad, los cuales tienen distinta visibilidad y resistencia al cambio de
una organizacion. El nivel mas profundo y menos visible, contiene la filosofia y
supuestos compartidos que representan las creencias basicas acerca de la
realidad, de la forma de cdmo se hacen las cosas, de la naturaleza humana y
de la vision que se tiene del mundo que nos rodea; y es el que presenta una
mayor dificultad para el logro de un cambio organizacional. EIl siguiente nivel
contiene los valores culturales de la organizacion, representan las creencias,
valores y sentimientos colectivos acerca de lo que es correcto, normal, racional
y valioso. El siguiente nivel contiene las conductas o patrones de
comportamiento que incluyen las normas que regulan el comportamiento dentro
de una organizacion, que son mas visibles y faciles de modificar mediante el
redisefio de los documentos de gestion y documentos operativos. Finalmente,
el nivel mas visible o que se encuentra en la superficie que contiene los
aspectos fisicos y simbolos culturales que son las instalaciones, insumos,
muebles, equipos, tecnologia, las palabras, los gestos, las imagenes y otros
objetos fisicos; los mismos que son faciles de modificar mediante una inversion
en ciencia y tecnologia, y en la formacion cognitiva, procedimental y actitudinal

de los trabajadores o de los servidores de una organizacion.
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En ese entendido, Chiavenato I. (2009)’¢, en su investigacion sobre el talento
humano sefiala que “Las personas pasan buena parte de su vida trabajando
en las organizaciones, las cuales dependen de ellas para funcionar y alcanzar
el éxito. Por una parte, el trabajo requiere de los esfuerzos y ocupa una buena
cantidad del tiempo de las vidas de las personas, quienes dependen de aquél
para su subsistencia y éxito personal. Separar la existencia de las personas de
su trabajo es muy dificil, por no decir casi imposible, dada la importancia o el
efecto que éste tiene para ellas. De modo que las personas dependen de las
organizaciones en las que trabajan para alcanzar sus objetivos personales e
individuales. La posibilidad de crecer en la vida y de tener depende de que se

crezca dentro de las organizaciones” (pp. 04-05).

En esa orientacion, la cultura organizacional tiene sus raices en innumerables
detalles de la vida de la organizacion y ejerce su influencia en mucho de lo que
ocurre a los trabajadores dentro de ella. En este contexto, es notorio observar
gue la mayor cantidad de las personas pasen una buena parte de su vida
trabajando en las organizaciones. EIl trabajo ocupa una buena cantidad del
tiempo en las vidas de las personas, quienes dependen de la organizacién para
la subsistencia de su familia y la realizacion profesional como persona. Separar
la existencia de las personas de su trabajo en una organizacién es dificil, dada
la importancia que tiene el trabajo para la sobrevivencia de la familia y la
reproduccién de los hijos en cada hogar, para satisfacer sus necesidades
primordiales y lograr la realizaciéon de la familia, sean estas materiales o

inmateriales.

De tal manera, Chiavenato I. (2009)’7, en su investigacion sobre el talento
humano, precisa que “las organizaciones también dependen, directa e
irremediablemente de las personas para operar, producir sus bienes y servicios,
atender a sus clientes, competir en los mercados y alcanzar sus objetivos
globales y estratégicos. Por supuesto, las organizaciones jamas existirian sin
las personas que les dan vida, dinamismo, energia, inteligencia, creatividad y

racionalidad. En realidad, las dos partes dependen una de la otra. ES una

8 Ibid.
 Ibid.
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relacion de mutua dependencia que proporciona beneficios reciprocos, una
larga simbiosis entre las personas y las organizaciones” (p. 05). En
consecuencia, las personas dependen de las organizaciones en las que
trabajan para alcanzar los objetivos familiares y personales; y la posibilidad de
crecer en la vida de una sociedad, depende de gue se crezca juntos y al interior
de las organizaciones. Pero, también las organizaciones dependen, directa e
indirectamente de las personas (trabajadores) para la produccién de los bienes
y servicios que demanda el mercado, en la atencion de los clientes y competir
en los mercados; y alcanzar los objetivos estratégicos y globales de la
organizacion. Las organizaciones jamas existirian sin las personas o los
trabajadores que le dan vida, energia, dinamismo, inteligencia, creatividad e
innovacion. Las dos partes, dependen cada una de la otra, es una relacion de
mutua dependencia que proporciona beneficios reciprocos, tanto a los

trabajadores como a las organizaciones.

Chiavenato Idalberto (2009, p. 07)’8, en su investigacion sobre el talento
humano, sefiala también que las organizaciones surgen para aprovechar la
sinergia de los esfuerzos de varias personas que trabajan en conjunto.
Términos como empleabilidad se utilizan para indicar la capacidad de las
personas para obtener sus empleos y mantenerlos; y la capacidad de las
empresas para desarrollar y utilizar las habilidades intelectuales y las
competencias de sus integrantes. Agrega que la gestién y administracion de
los recursos humanos depende de las contingencias y las situaciones en razén
de diversos aspectos como la cultura que existe en cada organizacion, la
estructura organizacional que han adoptado, las caracteristicas del medio
ambiente, el negocio de las organizaciones, la tecnologia que emplean, los
procesos internos que desarrollan, el estilo de administracion de los recursos
gue utilizan y de la infinidad de otras variables que hacen posible el desarrollo

de las organizaciones y de sus miembros.

Chiavenato 1. (2009)7°, en su investigacion sefiala que a las personas se les

debe visualizar como asociadas a las organizaciones, debido a que “En esa

8 |bid.
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calidad, son proveedoras de conocimientos, habilidades, competenciasyy,..., de
la aportacion mas importante para las organizaciones: la inteligencia que
presenta decisiones racionales e imprime significado y rumbo a los objetivos
globales. En este sentido, las personas constituyen parte integral del capital
intelectual de la organizacién. Las organizaciones con éxito se dieron cuenta
de ello y ahora tratan a los trabajadores como asociados del negocio y

proveedores de competencias, ya no como simples empleados contratados”
(p- 10).

En esa ldgica, se puede precisar que las personas que estan en calidad de
trabajadores o servidores publicos, se les debe visualizar como asociados a las
organizaciones, ya que proveen conocimiento, habilidad, competencia,
decision e inteligencia que le imprime un significado a la organizacion; y le
imprime un rumbo determinado mediante la visién, la mision y los objetivos que
cada organizacion establece. En ese orden de ideas, los trabajadores o
servidores publicos, constituyen el capital intelectual de una organizacion
publica o privada; y las organizaciones que tienen éxito tratan al trabajador o
servidor publicos como asociados al negocio o servicio, y como proveedores

de competencias, por lo mismo no son tratados como simples trabajadores.

Hellriegel y Slocum (2009)%°, en su estudio sobre el comportamiento
organizacional, seflalan que “La cultura organizacional refleja los valores,
creencias y actitudes que han aprendido y que comparten sus miembros. Las
culturas de las organizaciones evolucionan lentamente con el transcurso del
tiempo. A diferencia de los enunciados de la mision y la vision, las culturas no
suelen estar en forma escrita y, sin embargo, son el alma de la organizacion.
Una cultura es un conjunto de tradiciones y reglas tacitas que operan las 24
horas del dia. La funcién de la cultura pesa mucho al determinar la calidad de
vida que existe en la organizacion” (p. 458). En ese entendido, la cultura tiene
sus raices en los innumerables detalles de la vida de una organizacién; el
mismo que ejerce influencia en mucho de los aspectos que le ocurren a los

trabajadores o servidores dentro de la organizacion. De tal manera que, la

80 Hellriegel Don y Slocum John W. Jr. (2009) — Comportamiento Organizacional — CENGASE Learning — Doceava Edicion
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cultura de una organizacion, influye en quién es ascendido o promovido; en
como se construyen o se descarrilan las carreras administrativas; y, en cOmo
se priorizan la asignacion de los recursos de una organizacién; como se tratan
a los proveedores, trabajadores y clientes. Cada una de las decisiones o la
solucion de los problemas que ocurren en el ambiente interno o el ambiente

externo transmite un aspecto especifico de la cultura de una organizacion.

Hellriegel y Slocum (2009)%, en su estudio sobre el comportamiento
organizacional, sefialan que “... la cultura organizacional se encuentra dentro
de varios niveles, los cuales tienen distinta visibilidad y resistencia al cambio.
..., que el nivel menos visible o el mas profundo, de la cultura organizacional
contiene la filosofia y los supuestos compartidos, mismos que representan las
creencias bésicas acerca de la realidad, la naturaleza humana y la forma de
hacer las cosas” (p. 459). Agrega que “El siguiente nivel contiene los valores
culturales de la organizacion, los cuales representan las creencias, supuestos
y sentimientos colectivos acerca de qué es correcto, normal, racional y valioso.

En algunas culturas los empleados tal vez estén interesados en el dinero,
pero en otras tal vez se preocupen mas por la innovacion tecnoldgica o el
bienestar. Estos valores suelen perdurar a lo largo del tiempo, a pesar de que
los miembros de la organizaciéon cambien” (p. 459). Agrega también que “El
siguiente nivel contiene las conductas compartidas, las cuales incluyen las
normas que, como son mas visibles, son mas faciles de cambiar que los
valores”® (p. 459). Finalmente agrega que “El nivel mas superficial de la
cultura organizacional contiene los simbolos. Los simbolos culturales son la
palabra (jerga o modismos), los gestos y las imagenes u otros objetos fisicos

gue tienen un significado particular dentro de una cultura” (p. 459).

Hellriegel y Slocum (2009)%, en su estudio sobre el comportamiento
organizacional, sefiala que “Una cultura organizacional se forma en respuesta
a dos grandes retos que afronta toda organizacion: 1) la adaptacion al exterior
y la supervivencia, y 2) la integracion al interior. La adaptacion al exterior y la

supervivencia se refieren a la forma en que la organizacién encontrara un nicho

8 Ibid.
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en un entorno que no cesa de cambiar y como podria lidiar con élI” (p. 461).
Agrega que “Laintegracion al interior significa establecer y mantener relaciones
de trabajo efectivas entre los miembros de la organizacion y requiere que se
aborden las siguientes cuestiones: Lenguajes y conceptos: identificar los
métodos para la comunicacién y desarrollar un significado compartido en
cuanto a valores centrales. Limites de los grupos y los equipos: establecer
criterios para la pertenencia a grupos y equipos. Poder y estatus: determinar
las reglas para adquirir y mantener y perder poder y estatus. Recompensas y
castigos: desarrollar sistemas que propicien las conductas deseables y
desalienten las indeseables. Una cultura organizacional surge cuando los
miembros comparten conocimientos y supuestos a medida que descubren o
desarrollan formar de afrontar las cuestiones de la adaptacion al exterior y la
integracion al interior” (p. 461).

En ese orden de pensamiento, se puede precisar que la cultura organizacional
se forma en respuesta a dos grandes retos que afronta cualquier organizacion:
1) La adaptacion al entorno externo (el mercado) con el fin de lograr su
supervivencia: que es la forma en que la organizacién encuentra un mercado
(clientes o usuarios), ubicado en un entorno externo que cambia continuamente
y al cual tiene que orientar su eficacia para adaptarse al mercado objetivo; y, 2)
La integracion en el entorno interno (mejorando la eficiencia de los procesos y
la calidad de los productos o servicios) para ser competitivo: que es la forma de
establecer relaciones de trabajo, de ayuda mutua y de cooperacion en el
escenario interno de la organizacion, donde los trabajadores comparten
percepciones, vivencias, experiencias, relaciones, conocimientos vy
suposiciones basicas a medida que van descubriendo y desarrollando nuevas
formas de resolver los problemas y afrontar los retos de adaptarse al entorno
externo con eficacia e integrarse al interior de la organizacion mediante la

eficiencia.

Hellriegel y Slocum (2009)%, en su estudio sobre el comportamiento

organizacional, sefiala que las sefiales mas fuertes de la cultura de una

8 Ibid.
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organizacion son “Aquello a lo que los gerentes y los equipos ponen atencion.
Uno de los métodos mas seguros para mantener la cultura de la organizacion
implica los procesos y las conductas a las que los gerentes, los empleados
individuales y los equipos ponen atencion; es decir, los hechos que se advierten
y comentan. El manejo sistematico de los hechos envia claras sefiales a los
empleados respecto a qué es importante y qué se espera de ellos” (p. 464).
Luego agrega las “Reacciones ante incidentes y crisis. Cuando una
organizacion afronta una crisis, como los ataques terroristas o la pérdida de un
cliente importante, la forma en que los gerentes y los empleados manejan esa
crisis revela mucho de su cultura. La forma en que se maneja la crisis puede
reforzar la cultura existente o sacar a la luz los nuevos valores y normas que
transformen la cultura de alguna manera” (p. 464). “La forma en que los
gerentes tratan los empleados les comunica algunos aspectos de la cultura de
la organizacion” (p. 465). “Los empleados también aprenden cosas de la
cultura de la organizacion por medio de su sistema de recompensas. Las
recompensas y los castigos vinculados a distintas conductas transmiten a los
empleados las prioridades y los valores de los gerentes individuales y de la
organizacion” (p. 465). “..., una de las vias fundamentales que utilizan las
organizaciones para mantener la cultura es mediante el proceso de
reclutamiento. Ademas, los criterios que se emplean para determinar quién es
asignado a trabajos o0 puestos especificos, quién recibe aumentos y
promociones y por qué, quién es separado de la organizacion por despido o
retiro anticipado, ..., refuerzan y demuestran aspectos basico de la cultura de
una organizacion” (pp. 465 — 466). “Los ritos y las ceremonias de la
organizacion son actividades o rituales planeados que tienen un significado
cultural importante para los empleados. Ciertas actividades de los gerentes o
empleados se pueden convertir en rituales que son interpretaciones como parte
de la cultura organizacional. Algunos de los ritos y las ceremonias que
sostienen la cultura organizacional son los ritos de iniciacion, degradacion,
realce e integracion” (p.466). “Muchas de las creencias y los valores
fundamentales de la cultura de la organizacién se expresan en forma de
historias que se vuelven parte de su tradicion. Los empleados antiguos relatan

a los nuevos estas historias que trasmiten la cultura existente y que hacen
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hincapié en aspectos importantes de esa cultura, y algunas persisten durante

mucho tiempo” (p. 466).

Alles M. A. (2012)%, en su estudio sobre el comportamiento organizacional y
cémo lograr un cambio cultural a través de gestion por competencia, sefiala que
“La cultura organizacional es el conjunto de supuestos, convicciones, valores
y normas que comparten los miembros de una organizacion. Esta cultura
puede haber sido creada en forma consciente por los directivos y/o fundadores
0, sencillamente, haber evolucionado con el curso del tiempo. La idea de
cultura organizacional es un tanto intangible, no podemos tocarla ni verla, pero
esta presente y es muy fuerte” (p. 58). Agrega luego que “La cultura
organizacional es importante para el éxito de una organizacién, cualquiera sea
su objeto y propdsito. En una primera instancia, ofrece a sus integrantes una
identidad y una visién de la organizacién. Las empresas con cultura definida,
gue trabajan sobre ella, en general logran continuidad por parte de los
empleados, ya que los mismo se identifican con la organizacion y cultura” (p.
59).

Alles M. A. (2012, p. 61)%, en su estudio sobre el comportamiento
organizacional, sefiala que la propuesta para el cambio cultural, a través del
disefio de un modelo de gestion por competencias, se ubica entre los métodos
con probabilidad de éxito, siempre y cuando se proponga un determinado
cambio cultural en la organizacién. Una vez que se define el modelo por
competencias a desarrollar, la transformacion del cambio cultural se lograra a

través del desarrollo de las competencias que se requiere en la organizacion.

Alles M. A. (2012, pp. 471-472)%, en su estudio sobre el comportamiento
organizacional y de cémo lograr un cambio cultural a través del modelo de
gestién por competencia, sefiala que es importante que para que un modelo de
gestion por competencias represente el cambio en una organizacion, debe

fortalecer las competencias que se necesitan para lograr la transformacion que

8 Alles Martha (2012) — Comportamiento Organizacional — Cémo lograr un cambio cultural a través de Gestion
por Competencias — 1° ed. 4° reimpresion. — Granica, Buenos Aires.
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se desea. Un modelo de competencia representa el cambio, siempre y cuando

incorpore en su disefo la orientacion al cambio que la organizacion necesita.

Alles M. A. (2012, pp. 475-476)%8, en su estudio sobre el comportamiento de las
organizaciones y de como lograr un cambio cultural a través del modelo de
gestion por competencia, precisa que la cultura organizacional refleja como son
y como se sienten las personas que integran la organizacién. En esa
orientacién, trabajar sobre la cultura organizacional tiene un caracter
estratégico; y, acerca a las personas a la visién, mision, valores y estrategia de
la organizacion. ¢COmo accionar sobre la cultura? Desarrollando en las
personas las competencias que se requieren para alcanzar los objetivos
estratégicos. El vehiculo adecuado para encarar el cambio cultural y alcanzarlo
con éxito sera la implementacion de un modelo de gestién por competencias,
gue representa el cambio deseado en una organizaciéon o una sociedad o un

pais.

En consecuencia, podemos afirmar que la cultura organizacional es importante
para el éxito estratégico de una organizacion, cualquiera sea su objeto y
proposito. En primera lugar, ofrece a los integrantes una identidad y una vision
de futuro de la organizacion; ya que las organizaciones con cultura definida
logran continuidad por parte de los empleados o servidores, ya que los mismos
se identifican con la organizacion y su cultura. En segundo lugar, el cambio de
cultura a través del disefio de un modelo de gestion por competencia es un
método con probabilidad de éxito. Una vez definido el modelo, el cambio
cultural se lograra a través del desarrollo de las competencias que requieren
las personas de la organizacién. En tercer lugar, trabajar sobre la cultura
organizacional tiene un caracter estratégico, en la medida que acerca e
identifica a las personas con la vision, mision, valores, objetivos y estrategia de
la organizacion. En cuarto lugar, se acciona sobre la cultura cuando se
desarrolla en las personas las competencias que se requieren para alcanzar
los objetivos estratégicos de una organizacion. En consecuencia, el vehiculo

adecuado para encarar el cambio cultural es la implementacién de un modelo
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de gestidn por competencias; el mismo que representa el cambio deseado por

la organizacion.

Robbins Stephen P. y Judge Timothy A. (2009)%°, en su estudio sobre el
comportamiento organizacional, sugieren que hay siete caracteristicas
principales que capturan la esencia de la cultura de una organizacion: “1.
Innovacion y aceptacion del riesgo. Grado en que se estimula a los empleados
para que sean innovadores y corran riesgos” (p. 551). “2. Atencion al detalle.
Grado en que se espera que los empleados muestren precision, analisis y
atencion a los detalles” (p. 551). “3. Orientacion a los resultados. Grado en que
la administracion se centra en los resultados o eventos, en lugar de las técnicas
y procesos usados para lograrlos” (p. 552). “4. Orientacién a la gente. Grado
en que las decisiones de la direccion toman en cuenta el efecto de los
resultados sobre las personas de la organizacion” (p. 552). “5. Orientacion a
los equipos. Grado en que las actividades del trabajo estan organizadas por
equipos en lugar de individuos” (p. 552). “6. Agresividad. Grado en que las
personas son agresivas y competitivas en lugar de buscar lo facil” (p. 552). “7.
Estabilidad. Grado en que las actividades organizacionales hacen énfasis en

mantener el statu quo en contraste con el crecimiento” (p. 552).

Bonavia T., Prado V. J. y Garcia-Hernandez A. (2010, pp. 17-18)%, en su
investigacién y adaptacion al espafiol del instrumento de medicion sobre la
cultura organizacional de Denison, sefiala que la cultura organizacional tiene

las siguientes dimensiones:

1° Implicacién: las organizaciones que son efectivas dan poder de decision a
sus miembros, se organizan en equipos de trabajo y desarrollan las
capacidades humanas en todos los niveles de jerarquia. Los integrantes de
estas organizaciones se comprometen con su trabajo y sienten que son parte

importante de la organizacion. Las personas, de cualquier nivel jerarquico,

8 Robbins Stephen P. y Judge Timothy A. (2009) — Comportamiento Organizacional — Pearson Educacion — Décimo Tercera
Edicién — Impreso en México.

% Bonavia Tomas, Prado Vicente J. y Garcia-Hernandez Alejandra (2010) - Adaptacion al espafiol del instrumento sobre
cultura organizacional de Denison - Universidad de Valencia, Facultad de Psicologia, Departamento de Psicologia Social -
SUMMA Psicolégica UST 2010, Vol. 7, No 1, 15 — 32, Espafia.
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participan de las decisiones que afectan su trabajo y perciben que estan
relacionados con los objetivos organizacionales. Agrega que cuenta con tres
indicadores: Empoderamiento: Las personas tienen autoridad, iniciativa y
capacidad para dirigir su propio trabajo; que genera un sentimiento de
pertenencia y de responsabilidad hacia la organizacion. Trabajo en equipo:
donde el valor reside en el trabajo cooperativo con objetivos comunes, de las
cuales todas las personas son responsables. La organizacién depende del
trabajo en equipo para lograr los objetivos comunes. Desarrollo de las
capacidades: la organizacién invierte en forma continua en el desarrollo de las
competencias y habilidades de los empleados con el propésito de mantener la
competitividad y aprovechar las nuevas oportunidades de negocio que ofrece

el ambiente externo.

2° Consistencia: las organizaciones son efectivas cuando son consistentes y
estan integradas. El comportamiento de las personas se rige por un conjunto
de valores que induce a las personas a alcanzar acuerdos, a fin de que las
actividades de la organizacion estén coordinadas. Las organizaciones con
estas caracteristicas tienen una cultura fuerte que influye en la conducta
comportamental de los trabajadores. La consistencia es una fuente de
estabilidad e integracion interna resultado de una vision de futuro compartida y
un alto grado de conformidad. Agrega que cuenta con tres indicadores: Valores
centrales: las personas de la organizacion comparten valores que crean un
sentimiento de identidad y un conjunto de expectativas. Acuerdo: Los
miembros de la organizacibn son capaces de lograr acuerdos en temas
esenciales. Esto implica un nivel de acuerdo tacito y capacidad de reconciliar
diferencias. Coordinacion e integracion: Diferentes areas y unidades, servicios
y departamentos de una organizacion trabajan coordinadamente y se integran
para alcanzar los objetivos comunes. La frontera de la estructura organizativa

no son barreras para el desarrollo de un adecuado trabajo.

Bonavia T., Prado V. J. y Garcia-Hernandez A. (2010, pp. 18-19)°%, en su

investigacion y adaptacion al espafiol del instrumento de medicion sobre la

91 Bonavia Tomas, Prado Vicente J. y Garcia-Hernandez Alejandra (2010) - Adaptacion al espafiol del instrumento sobre
cultura organizacional de Denison - Universidad de Valencia, Facultad de Psicologia, Departamento de Psicologia Social -
SUMMA Psicolégica UST 2010, Vol. 7, No 1, 15 — 32, Espafia.
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cultura organizacional de Denison, sefiala que la cultura organizacional tiene

las siguientes dimensiones:

3° Adaptabilidad: Las organizaciones excesivamente integradas ofrecen
ciertas dificultades para cambiar y adaptarse al nuevo entorno. La Integracion
interna y la adaptacion externa son necesarios para lograr que la organizacion
sea efectiva. La organizacion adaptativa toma a los clientes como guia, asumen
riesgos, aprenden de sus errores, tienen capacidad para introducir cambios.
Mejoran continuamente la capacidad de crear valor para los clientes. La
organizacion que se adapta experimenta un crecimiento en las ventas y en el
incremento de cuotas de mercado. Agrega que cuenta con tres indicadores:
Orientacién al cambio: la organizacion crea nuevos espacios que conducen al
cambio; interpretan apropiadamente el entorno del negocio; reaccionar
rapidamente a las modas vigentes y se anticipan a los futuros cambios.
Orientacion al cliente: la organizacién conoce a los clientes y se anticipa a sus
futuras necesidades; refleja el grado en que la organizacion se guia por la
preocupacion de satisfacer a los clientes. Aprendizaje organizativo: la
organizacion interpreta y transforma las sefales del entorno en oportunidades

gue alienten la innovacion, el conocimiento y el desarrollo de capacidades.

4° Mision: el rasgo cultural mas importante es el sentimiento de mision. Las
organizaciones que no saben dénde se dirigen, terminan en un lugar no
previsto. La organizacion exitosa tiene un propdsito y direccion que define la
meta organizacional y el objetivo estratégico; cuentan con una visién de futuro
de como sera la organizacion. Se requiere de un fuerte liderazgo que defina la
vision de futuro y construya una cultura que se apoye en dicha vision. Agrega
gue cuenta con tres indicadores: Direccion y propésitos estratégicos: Claras
intenciones estratégicas expresan el proposito de la organizacion y muestran
el modo en como los empleados pueden contribuir al desarrollo de la
organizacion. Metas y objetivos: la mision, visidn y estrategia se vincula a las
metas y objetivos que facilita a cada empleado una direccion precisa a su
trabajo. Vision: se refiere a la organizacion tiene una imagen compartida sobre

como desea ser reconocida en el futuro. Esta perspectiva comun encarna los
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valores medulares y captura el corazén y la mente de los trabajadores que

componen la empresa, proporcionandole guia y direccion.

Chiavenato 1. (2015)°?, sefiala que en medio de tantos cambios en el ambiente
externo, las organizaciones deben cambiar para mantenerse vivas, viables y
competitivas. En ese sentido, las opciones para el cambio que una
organizacion debe incluir son: “l. Cambio del objetivo de la organizacion.
Significa modificar la misién y la vision, lo que requiere alterar las metas
organizacionales e individuales. 2. Cambio de productos o servicios.
Desarrollar y crear nuevos productos para el mercado. 3. Cambio tecnoldgico.
Implica modificar los equipos utilizados y el trabajo de las personas. .... En la
actualidad los principales cambios tecnoldgicos implican la introduccién de
nuevos equipos, herramientas o métodos, asi como la automatizacion y la
informatizacion. 4. Cambio de la estrategia organizacional. Define los rumbos
de la organizaciéon en relacion con el devenir del entorno. Los cambios
estratégicos implican necesariamente modificaciones en la estructura, cultura
y objetivos organizacionales” (p. 434). Agrega “5. Cambio de la estructura
organizacional. Significa replantear las relaciones de autoridad, los
mecanismos de coordinacion, los sistemas de trabajo o cualquier otra variable
de la estructura. Cambiar el disefio organizacional significa modificar puestos,
relaciones y el contenido del trabajo. 6. Cambio de la cultura organizacional.
Los cambios culturales implican nuevos comportamientos, ya sea en relacién a
la organizacion, con los asociados internos y, sobre todo, con los externos. 7.
Cambio de tareas o procesos internos. Involucra... el contenido del trabajo y
las maneras de ejecutarlos. 8. Cambios de personas. Cambiar al personal se
refiere a modificar actitudes, habilidades, expectativas, percepciones y

comportamientos de los asociados” (pp. 434 — 435).

Chiavenato I. (2009, pp. 10-11)%, refiriéndose a la gestion y la administracion
moderna sostiene cinco aspectos fundamentales que cambia el concepto del
talento humano. Un primer aspecto se refiere a: “1. Las personas como seres

humanos”. Es decir, personas con personalidad, con un historial especifico y

2 |bid.
% Ibid.
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diferenciado, que poseen conocimientos, habilidades y competencias para la
administracion de los otros recursos de la organizacion. Las personas como
seres humanos y no simples recursos de la organizacién. Un segundo aspecto
se refiere a: “2. Las personas como activadores de los recursos humanos de la
organizacion”. Es decir, elementos que impulsan la organizacién, la dotan del
talento indispensable para su renovacion y competitividad en una sociedad de
cambios y desafios. Las personas como fuente que dinamiza la organizacion y
no agentes pasivos, inertes y estaticos. Un tercer aspecto se refiere a: “3. Las
personas como asociadas de la organizacion”. Es decir, personas que hacen
inversiones en la organizacion (esfuerzo, dedicacion, responsabilidad,
compromiso, riesgos), con el fin de obtener rendimientos de sus inversiones,
por medio de salarios e incentivos econOmicos, crecimiento profesional,
satisfaccion, progresion en la carrera. Toda inversion se justifica si produce un
rendimiento razonable. En la medida en que el rendimiento sea bueno y
sustentable, la tendencia sera mantener e incrementar la inversion. De ahi el
caracter de reciprocidad en la interaccion entre las personas y las
organizaciones. Las personas como asociadas de la organizacion y no meros
sujetos pasivos de ella. Un cuarto aspecto se refiere a: “4. Las personas como
talentos proveedores de competencias”. Es decir, las personas como seres
Vivos que aportan competencias esenciales para el éxito de la organizacion.
Cualquier organizacion puede adquirir maquinas y tecnologia de Ultima
generacion para igualarse al competidor, eso es facil; pero construir
competencias similares a la que posee el competidor es dificil, lleva tiempo de
aprendizaje y maduracion. Por ultimo, el quinto aspecto que se refiere a: “b.
Las personas como el capital humano de la organizacion”. Como el principal

activo de la empresa que le agrega inteligencia al negocio.

Un aspecto a resaltar es que en la gestion del talento humano, a los
trabajadores o servidores publicos se le debe considerar como: 1) Seres
humanos dotados de personalidad, pero que son al mismo tiempo diferentes
entre si; 2) Seres humanos que activan los recursos de la organizacion; y las
dotan del talento para su renovacion y competitividad en un ambiente externo
lleno de cambios y desafios; 3) Son asociados a la organizacion, que hacen

inversiones (conocimientos, experiencia, competencias, innovacién y
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creatividad) que conducen al éxito de la organizacion; con la expectativa de
obtener rendimientos de sus inversiones mediante el incremento de sueldos,
incentivos econdémicos, realizacion profesional, progresion en la carrera y
satisfaccion laboral; 4) Son seres humanos que proveen de competencias
esenciales para el éxito de la organizacion; y, 5) Son seres humanos
considerados como capital humano y principal activo que agrega inteligencia al

producto o servicio que brinda la organizacién al mercado.

Alles M. A. (2008; pp. 68-69)%, en su estudio sobre el desarrollo del talento
humano basado en competencias, precisa que cuando se habla de gestion por
competencias se hace referencia a un modelo de gestion, a una manera de
gestionar los recursos humanos para alinearlos a la estrategia de la
organizacion. Cuando la implementacion de este modelo se hace
correctamente, se conforma un sistema de ganar — ganar que beneficia a la

organizacion y los trabajadores o servidores.

Alles M. A. (2014, p. 55)%, en su estudio sobre el Desarrollo del Talento
Humano basado en competencias, establece una relacion entre los
comportamientos y las competencias; sefiala que los comportamientos de las
personas hacen visibles las competencias (capacidades) y el concepto que
cada uno tiene de si mismo (c6mo usa sus capacidades). Alles M. A. (2014,
p. 56), agrega que las competencias, son caracteristicas profundas de la
personalidad del trabajador. El investigador debe observar lo que es visible a
los ojos, los comportamientos, que deben ser contrastados con los

comportamientos tipos que identifican las competencias y sus grados.

Alles M. A. (2014, p. 58)%, en su estudio sobre el desarrollo del talento humano
basado en competencias, hace la propuesta de que al segmentar el talento en
competencias, puede comparar el talento requerido versus el talento de la

persona evaluada, que permite conocer la brecha que existe competencia por

9 Alles Martha Alicia (2008) — Direccion Estratégica de Recursos Humanos. Gestion por Competencias — 2° ed. 2°
reimpresion — Ediciones Granica SA — Buenos Aires, Argentina.

% Alles Martha Alicia (2014) — Desarrollo del Talento Humano: basado en competencias — 2° ed. 5° reimpresién — Ediciones
Granica SA — Buenos Aires, Argentina.

% Ibid.

68



competencia. Alles M. A. (2014, pp. 60-61)°%’, sefiala que en la metodologia de
trabajo, se desagregan las competencias llevandola a un nivel de
comportamiento observable, lo cual es pertinente para quitarle el misterio que
suele darse al talento. Afirma, que si el talento se segmenta en competencias,
se podra actuar para desarrollar el talento a través de acciones dirigidas a

fortalecer las competencias o guiando a las personas para que lo hagan.

Alles M. A. (2014)%, en su estudio sobre el desarrollo del talento humano
basado en competencias, sefiala que “Un comportamiento es aquello que una
persona hace (accion fisica) o dice (discurso)”. Agrega luego que “Los
comportamientos son observables en una accion que puede ser vista 0 una
frase que puede ser escuchada” (p. 54). En ese orden de ideas sefala que
“Por lo tanto podemos decir que los comportamientos hacen ‘“visibles” las
competencias (capacidades) y el concepto que cada uno tiene de si mismo

(como usa sus capacidades)” (p. 55).

Se puede sefialar entonces, que cuando se habla de gestion por competencias
se hace referencia a un modelo de gestion o una manera de gerenciar los
recursos humanos de una organizacion, para alinearlos a la estrategia que
desarrolla la organizacion. Por tal razon, las competencias son caracteristicas
profundas de la personalidad, que se debe estudiar los comportamientos que
son reconocidos (observables) y que deben ser contrastados con los
comportamientos que nos permite identificar los tipos y grados de
competencias. Al segmentar el talento en competencias, la comparacion del
talento requerido respecto al talento de la persona que evaluamos, permite
segmentar la brecha que existe competencia por competencia. Al desagregar
las competencias, llevandola al nivel de comportamientos observables, se quita
el misterio que se le da al talento. Al segmentarse el talento en competencias,
se puede desarrollar el talento a través de acciones dirigidas a fortalecer las
competencias en las personas, para que lo adquieran. En consecuencia, un
comportamiento es aquello que una persona hace (accidn fisica) o dice (accion

verbal). Los comportamientos son observables en una accidon que puede ser

 Ibid.
% |bid.
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visible o una frase que puede ser escuchada. Por lo tanto, los comportamientos
de las personas hacen visibles las competencias (capacidades) y el concepto

gue cada uno tiene de si mismo (la forma como emplea sus capacidades).

Es necesario destacar, en el estudio de las competencias, el diccionario de
competencias elaborado por la Autoridad Nacional del Servicio Civil (2016), que
recoge y define un conjunto de competencias transversales aplicables a todos
los servidores publicos del Estado, sin distincion de entidad, nivel o puesto de
trabajo que desempefien. En consecuencia, constituye el punto de partida y el
insumo basico para facilitar que las entidades publicas emprendan el camino
hacia un nuevo enfoque en la gestion estratégica de los servidores que estan
al servicio del Estado. El diccionario es el soporte fundamental para los futuros
modelos de Gestion por Competencias que se implementara en las Entidades
Publicas. Pero que al mismo tiempo, sera mejorado con las competencias
especificas de cada entidad publica, para el desempefio exitoso de los
servidores en sus puestos de trabajo. En ese entendido, el diccionario de
competencias sera abierto a futuros aportes que actualicen su contenido, y sera
una referencia y reflejo de los conocimientos, capacidades y cualidades
profesionales que serviran para mejorar la calidad de la gestion publica en el

Perd.

Segun la Autoridad Nacional del Servicio Civil (2016, p. 3)°, en la elaboracién
del diccionario de competencias transversales del Servicio Civil, sefiala que se
desarrolla e implementa gradualmente un modelo de gestiéon por competencias,
en la medida que aporta una nuevo enfoque del capital humano, es decir, de
los servidores publicos de la Administracion Publica, valorando su rol activo en
el logro de los objetivos del Estado. Este nuevo enfoque busca el desarrollo de
las Entidades Publicas, asi como de las capacidades de los servidores publicos
que laboran en ellas, alineando el aporte colectivo del servidor con las

necesidades estratégicas del Estado.

9 Autoridad Nacional del Servicio Civil (2016) — Diccionario de competencias transversales del Servicio Civil - Aprobado
mediante Resolucién de Presidencia Ejecutiva N° 093-2016-SERVIR-PE — publicado en El Peruano de fecha 24 de junio del

2016.
70



En esa orientacion la Autoridad Nacional del Servicio Civil (2016, p. 3),
establece una nueva definicion en el sentido que las competencias son aquellas
caracteristicas personales que se traducen en comportamientos visibles para
el desempefio laboral; que involucra en forma integrada el conocimiento,
habilidades y actitudes; que son el factor diferenciador dentro de una
organizacion y en un contexto determinado. Los comportamientos ligados a las
caracteristicas personales son determinantes para garantizar la vision, la
mision, los objetivos, las estrategias, los objetivos y los resultados definidos por
la entidad publica. De tal manera, que aplicadas a la realidad concretas de una
entidad del Estado, las competencias evidencian la capacidad de los servidores
para desempenfarse en una organizacion publica y en un contexto determinado,
en base a los requerimientos de calidad del servicio que requiere el ciudadano
y los resultados esperados por el sector publico. Esta capacidad esta
determinada por los conocimientos, habilidades y actitudes que deben poseer

y demostrar los servidores publicos.

En esa orientacion, la Autoridad Nacional del Servicio Civil (2016, p. 5)%°,
teniendo en cuenta el marco estratégico de las competencias sefiala que
constituyen un vehiculo eficaz para trasladar de manera efectiva los valores y
retos estratégicos de las instituciones publicas a los comportamientos de los
servidores publicos, alineando la nueva forma de hacer las cosas con las
aspiraciones, expectativas, politicas y objetivos que cada institucién publica se

formule.

Segun la Autoridad Nacional del Servicio Civil (2016, pp. 05-06)2, teniendo en
cuenta el marco orientador de las competencias deseadas para el Servicio Civil,
se debe plantear un modelo conceptual que abarque la vision de futuro del
Estado, que aspira en el mediano y largo plazo; los ejes estratégicos para
alcanzar la vision de futuro de un Estado deseado. En consecuencia, los
principios del Servicio Civil, sirven de base en las cuales debe apoyarse el

cambio del Estado y el desarrollo de los servidores publicos. De igual manera,

100 |pid.
101 |bid.
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los instrumentos de gestion publica, deben servir de base y en los cuales debe

apoyarse para la consecucion de los objetivos.

De acuerdo con la Autoridad Nacional del Servicio Civil (2016, pp. 06-07)1%, las
competencias del servidor publico deben responder a los grandes lineamientos
del Estado, teniendo como elementos estratégicos centrales los siguientes: 1)
Un Estado orientado al ciudadano, que asigna sus recursos, disefia sus
procesos, define sus productos o servicios y orienta sus resultados en funcion
de satisfacer las necesidades primordiales de los ciudadanos. Es decir, un
Estado flexible, que se adapte a los requerimientos del ciudadano en diferentes
contextos. 2) Un Estado eficiente que genera mayor valor agregado, a través
del uso racional de los recursos, buscando proveer al ciudadano lo que
necesita, al menor costo posible, con un estandar de calidad y en cantidad
Optima que maximice la satisfaccion y el bienestar social. 3) Un Estado eficaz,
gue en todos sus niveles logre resultados con excelencia en la gestion publica
y en la prestacion de bienes y servicios, con un impacto en la satisfacciéon y el
bienestar social del ciudadano. 4) Un Estado abierto y accesible, que fomenta
lo participacion activa del ciudadano, que desarrolle una integridad publica y
rinda cuentas de su desempefio; a fin de promover la confianza en las
entidades publicas y en los servidores que lo conforman. 5) Un Estado
articulado en su gestion nacional, regional y sectorial, con organismos
descentralizados autbnomos en su ambito de competencia y sujetos a las
politicas, rectorias y normas nacionales que garanticen los derechos

ciudadanos.

La Autoridad Nacional del Servicio Civil (2016, p. 07, p. 09)1°4, en el Diccionario
de competencias transversales del Servicio Civil, sefiala que el modelo que
propone se sustenta en tres competencias basicas que corresponden a un eje
de impacto estratégico. Un primer eje estratégico es el “Eje de Resultados”
vinculado a la eficiencia, eficacia, calidad y mejora continua. El nuevo modelo
de gestion publica exige que los servidores deben tener la capacidad de

orientar su accionar en funcién del logro de objetivos. EI mismo que se
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relaciona con la competencia denominada “Orientacibn a Resultados”
capacidad para orientar las acciones a lograr metas y objetivos institucionales,
asegurando estandares de calidad y oportunidades de mejora. Implica dar
respuesta en los plazos requeridos, haciendo uso 6ptimo de los recursos y

teniendo en cuenta el impacto final en la ciudadania.

La Autoridad Nacional del Servicio Civil (2016, p. 07, p. 10)1%, sefiala un
segundo eje estratégico el “Eje de Servicio”. Los resultados son consecuencia
de tener en cuenta la satisfaccion de las necesidades del usuario, alineando el
accionar del personal en funcion de ello. El servidor publico debe tener
vocacion de servicio que se exprese en valorar al usuario conociendo sus
necesidades y enfocandose en su satisfaccion. El mismo que esta relacionado
con la competencia “Vocacion de servicio” que es la capacidad de actuar
escuchando y entendiendo al usuario, valorando sus requerimientos Yy

necesidades, y brindandole una respuesta efectiva, oportuna y cordial.

La Autoridad Nacional del Servicio Civil (2016, p. 07 - 08, p. 12)%%, sefiala un
tercer eje estratégico el “Eje de relaciones”. Los resultados son consecuencia
de una integracion de esfuerzos al interior de cada entidad; que produce
sinergias que permiten potenciar la capacidad de respuesta y el logro de
objetivos institucionales. Por lo tanto el servidor debe tener la capacidad de
trabajar en equipo generando relaciones que promuevan la colaboracion,
confianza y cooperacion para el logro de resultados. El mismo que se relaciona
con la competencia “Trabajo en equipo” que es la capacidad de generar
relaciones de trabajo colaborativas y de confianza, compartiendo informacion,
actuando de manera coordinada e integrando los propios esfuerzos con el

equipo y otras areas o entidades para el logro de objetivos institucionales.

1.4 INVESTIGACIONES

Pérez V. (1993, p. 140)1%7, en su tesis doctoral Cultura Organizacional y Valores

Profesionales llega a la conclusion de que los valores en el trabajo, son un

105 1pid.
106 1pid.
107 p¢rez Velasco Victor M. (1993) - Cultura Organizacional y Valores Profesionales — Diciembre de 1993 — Madrid Espafia.

73



aspecto de la dinamica organizacional, que deben ser tenidos en mas
consideracion, ya que se constituye en una via que ayuda a comprender la
conducta de las personas en su ambito laboral. Este hecho evidencia el usoy
recurso creciente de constructos relacionados con la cultura organizacional,
para explicar los problemas vivos de la organizacion. El recurso “cultural”
reinterpretar la vida de las organizaciones e implica potenciar el valor en el
trabajo. En ese sentido, las funciones de mando, sexo, tamafo de la empresa,
el que sea privado o publico, y el sector de actividad al que se dedica, son

variables que condicionan la jerarquia de los valores.

Diaz Garcia A. (2003, p. 245)'% en su tesis doctoral sobre la Investigacion
Universitaria, Clima y Cultura Organizacional llega a la conclusion que una clara
vision de la influencia que ejerce la cultura organizacional (como sistema de
creencias, valores y normas) sobre el clima organizacional (en el aspecto
psiquico, biolégico y fisico), se convierte en una herramienta para el diagnostico
del estado situacional de las organizaciones. Al parecer la perspectiva
organizacional es la que mejor explica los procesos e investigacién en el ambito

universitario.

Uribe Méndez I. (2003, p. 96)%° en su investigacion sobre aplicacién de Cultura
Organizacional y Cultura de Calidad en la Preparatoria N° 23, llega a la
conclusion que el estudio de la cultura organizacional, permite comprobar que
de acuerdo a la actitud de la gestion directiva del equipo de direccion, unos de
los elementos que presenta mayor dificultad es la comunicacion, existiendo
problemas en la sencillez, la integracion y el compromiso con la calidad. Agrega
que es necesario perfeccionar la cultura organizacional, el liderazgo y la

aplicacion de una direccion participativa.

108 Diaz Garcia Alejandra (2003) - Investigacion Universitaria, Clima y Cultura Organizacionales - Universidad Nacional
Experimental Simén Rodriguez - Vicerrectorado Académico - Decanato de Postgrado — Noviembre 2003 - Caracas,
Venezuela.

109 Uribe Méndez Ismael (2003) — Aplicacion de Cultura Organizacional y Cultura de Calidad en la Preparatoria N° 23 —
Universidad Auténoma de Nuevo Ledn — Facultad de Ingenieria Mecanica y Eléctrica — Divisién de Estudio de Posgrado —
Junio 2003 — México.

74



Meneses Gongalves C. A. (2011, pp. 08-09)*%°, haciendo referencia a Hofstede
(1990), refiere que la cultura organizacional esta relacionada con la historia y la
tradicion de una organizacion. Aparentemente, dificil de descifrar y explicar,
pero por su naturaleza colectiva, compartida e idealista debe ser interpretada;
en la medida que esta relacionada con los valores, creencias, conocimientos y

aspectos mas profundos del ser humano.

Rueda Barrios G. E. (2012, p. 41)1%, en su investigacion sobre la influencia de
la cultura organizacional, la gestién del conocimiento y el capital tecnolégico en
la produccion cientifica, sefiala que no hay una definicion Unica de la cultura
organizacional, sin embargo se encuentran relacionadas entre si, en la medida
gue se identifican caracteristicas similares en sus elementos. La influencia de
la cultura es alta en los procesos de las sociedades y de las organizaciones,
incluso en los procesos de cambio, ya que regula el comportamiento de las

personas, empresas Yy sociedad.

Rueda Barrios G. E. (2012, p. 52)*?, en su investigacion sobre la influencia de
la cultura organizacional, la gestién del conocimiento y el capital tecnolégico en
la produccion cientifica, haciendo referencia a PiUmpin y Garcia (1988), define
siete factores de éxito en las empresas que se basan en la orientacion a la
cultura: “Orientacion al cliente” que es la orientacion hacia las necesidades, los
valores y relaciones con el cliente; y, se refleja en la forma como se brinda el
producto o el servicio, y en el trato al cliente. Las empresas que tienen una
cultura orientada al cliente tienen oportunidades y ventaja competitiva.
“Orientacion a la innovacién” es la orientacion hacia prestaciones innovadoras;
resultado de un razonamiento positivo frente a la innovacién que requieren los
proveedores, los trabajadores y los clientes. “Orientacion al personal” es la
orientacion hacia los trabajadores porque se respeta a las personas, se delegan

responsabilidad, se fortalecen competencias y se promueve un estilo de gestion

110 Meneses Gongalves Carlos Alberto (2011) - La Cultura Organizacional y las Competencias de Gestidn en los
sistemas de coordinacion educativa artistica en madeira (Portugal) - Universidad de Cadiz, Facultad de Ciencias
del Trabajo.
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basado en la cooperacion. Se promueve la promocion; la formacién de las
personas; y se fortalece la relacion de confianza entre los trabajadores y
directivos de la organizacion. “Orientacion a los resultados y prestaciones” es
la orientacion a brindar prestaciones con bajo costos, al menor tiempo y
competitivos; asegurando la calidad y la fuerza innovadora del servicio.
“Orientacion a la empresa” es la orientacion dirigida a fortalecer la identificacion
organizacional, el consenso econdmico, el espiritu de equipo, la tolerancia a las
diferencias y el tratamiento apropiado a los conflictos. “Orientacion hacia la
tecnologia” que es la orientacion por mejorar el nivel tecnolégico de las
instalaciones y equipos, asi como la importancia del conocimiento cientifico
para brindar prestaciones, formas de argumentacion y pensamiento.
Finalmente, Rueda Barrios G. E. (2012) concluye que “La Cultura puede verse
afectada por factores internos como la estructura, la direccion y la
administracion; y factores externos como los cambios constantes en el entorno
ocasionados por el auge de las TICs, la competitividad, la globalizacion, entre
otros; que impactan al interior de las organizaciones y por lo tanto deben estar
preparadas para realizar ajustes en los valores, comportamiento y practicas”
(pp. 265-266).

Garcia Vargas M. E., Hernandez Sampieri R., Vargas Alvarez B. E. y Cuevas
Vargas H. (2012)!%3, citando a Yammarino y Dansereau (2011) y Virtanen
(2000), sefialan en su investigacion que las definiciones de la cultura
organizacional se refieren a “Una configuracién Unica de normas, valores,
creencias, asunciones, formas de comportamiento y aquellas caracteristicas
sobre la manera en la cual los individuos y grupos se combinan para hacer el
trabajo. Un conjunto de significados — en gran medida tacitos — compartidos
por un grupo de personas. Un patron de premisas basicas compartido que el
grupo aprendi6 para resolver los problemas de adaptacion externa e integracion
interna. La conciencia invisible, implicita e informal de la organizacion que guia

el comportamiento de los individuos. Los valores, creencias y actitudes

113 Garcia Vargas Ma. de Lourdes E., Roberto Hernandez Sampieri, Benito Erasmo Vargas Alvarez y Héctor
Cuevas Vargas (2012) - Diagndstico de la cultura organizacional en universidades tecnolégicas bajo el Modelo
de Valores en Competencia - Estudios en Ciencias Sociales y Administrativas de la Universidad de Celaya
(diciembre 2012), Vol. 2, 9-29.
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relativamente estables y sostenidas que existen dentro de la organizacién” (pp.
12-13).

Montafia Rey A. P. y German Alonso T. R. (2015, p. 54)14, en su investigacion
referida a la caracterizacion de la cultura organizacional y los lineamientos de
intervencion para la implementacion de los procesos de cambio en las
organizaciones precisa que la cultura organizacional es socialmente construida,
es producto de los grupos y no de los individuos, y se basa en el intercambio
de experiencias; es decir, que el principio basico es la naturaleza grupal del
concepto. En ese sentido, la cultura ofrece a los miembros de una organizacion
un marco para entender y dar sentido a su vida laboral y experiencia. Agregan
luego que “El estudio de la cultura se aborda tomando en cuenta factores que
interactdan en la dindmica de la organizacion tales como el concepto que tiene
el lider o el fundador sobre el hombre / la gente, la estructura, el sistema cultural
(normas, valores, ideologias, mitos, ritos, historias) y el clima de la
organizacion. Todos estos elementos hacen parte de la conciencia colectiva
compartida y que afectan el comportamiento” (p. 63).

Montafia Rey A. P. y German Alonso T. R. (2015, p. 135)*!5, en su investigacion
referida a la caracterizacién de la cultura organizacional y lineamientos de
intervencién para la implementacion de procesos de cambio en las
organizaciones, concluyen que “La cultura organizacional existe, puede ser
ambigua, pero Unica y maleable. Es construida socialmente y emerge de la
interaccion de los grupos”. De igual manera, concluyen que “Un cambio
organizacional planeado, sélo es duradero y permanente auto gestionado
cuando se trabaja con la cultura de la organizacion y se incide en ella para que
impacte y dinamice los cambios” (p. 137). De tal manera, que para el estudio
de la cultura organizacional es necesario describir los aspectos esenciales y no
visibles de la cultura organizacional (valores, creencias y suposiciones basicas)
gue son de dificil medicion; los mismos que se concretan en las organizaciones

a través de procedimientos, organigramas, tecnologia, equipos, mobiliarios,

114 Montafia Rey Angie Paola y German Alonso Torres Reyes (2015) - Caracterizacion de la Cultura Organizacional y
lineamientos de intervencién para la implementacion de procesos de cambio en las organizaciones. Caso empresa Sector
Financiero - Maestria en Direccién y Gerencia de Empresas, Facultad de Administracién, Universidad del Rosario - Bogota
D.C., enero de 2015.
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toma de decisiones, sistemas de control e informacién, habitos vy

comportamientos y motivacion organizacional que son de facil medicion.

Velasco Cepeda R. 1. (2015, pp, 35-36)', en su investigacion sobre el modelo
de cultura organizacional y la alineacién estratégica para una organizacion de
exportacion, sefala tres causas del interés para la cultura de las
organizaciones: 1) Se relaciona con las nuevas perspectivas teoricas y
metodoldgicas que han adquirido relevancia en los estudios organizacionales;
2) Se relaciona con la influencia que tienen los procesos de globalizacién y
regionalizacion por el estudio transcultural y comparacion de los modelos
regionales; y 3) Las transformaciones ocurridas en las sociedades modernas,
donde las organizaciones aparecen como espacios de identidad que influyen

en las transformaciones culturales.

Velasco CepedaR. I. (2015, p. 44-45)17, haciendo referencia a Luthans (2008),
sefiala algunas caracteristicas de la cultura organizacional 1) Regularidad en
los comportamientos observados: cuando los miembros de una organizacion
interactlan entre si y se caracterizan por un lenguaje, una terminologia y
rituales comunes relacionados con las conductas; 2) Normas: pautas de
comportamiento, politicas y lineamientos de trabajo sobre la forma de hacer las
cosas; 3) Valores dominantes: principios que la organizacion defiende y que
espera que sus integrantes compartan: calidad de los productos, bajo
ausentismo y elevada eficiencia; 4) Filosofia: que se refleja en las creencias de
la organizacion sobre la manera de tratar a los proveedores, trabajadores y
clientes; 5) Reglas: directrices relacionadas al comportamiento dentro de la
organizacion como la induccion: los nuevos empleados deben aprender como
opera la organizacion para ser aceptados como miembros del grupo; y, 6) Clima
organizacional: sensacion que transmite la distribucion fisica, la manera de
relacionarse y la forma como se conducen los miembros de la organizacion con

los clientes y los proveedores.

116 velasco Cepeda Raquel Ivonne (2015) - Modelo de Cultura Organizacional y Alineacién Estratégica para una
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Velasco Cepeda R. I. (2015, p. 46)*8, haciendo referencia a Franklin y Krieger
(2011) menciona algunas caracteristicas que ayudan a comprender el concepto
de cultura organizacional; 1) Es holistica: el todo representa mas que la suma
de sus partes; 2) Es histéricamente determinada: refleja la historia de la
organizacion; 3) Se conceptualiza antropolégicamente: conjunto de simbolos y
rituales; 4) Se construye socialmente: en la interaccion de las personas; 5) Se
crean y recrean normas: que rigen la organizacion, estilos de autoridad y
liderazgo; 6) Es Intangible: hay diferencia entre organizaciones; y, 7) Es dificil
de cambiar: se interioriza en los trabajadores, equipos y directivos de la

organizacion, los cuales no la modifican si no existe un buen motivo.

Escobar G. J. P., Moreno M. I. C. y Roldan M. M. (2013, p. 45)!*°, precisan lo
siguiente: 1) La cultura es aprendida: no es instintiva, innata o transmitida
biol6gicamente; esta compuesta de habitos, reacciones aprendidas y
adquiridas por cada persona a través de su experiencia de vida. 2) La cultura
es inculcada: el hombre puede transferir sus habitos adquiridos a sus
descendientes; y muchos de los habitos aprendidos son transmitidos de padres
a hijos a través de generaciones sucesivas; y por medio de repetida inculcacion
adquieren esa persistencia a través del tiempo. 3) La cultura es social: los
hébitos son inculcados y transmitidos a través del tiempo; son sociales y
compartidos por los seres humanos que viven en sociedad 0 grupos
organizados y se mantienen uniformes por la presion social. 4) La cultura es
adaptativa: la cultura cambia y el proceso de cambio es adaptativo, comparable
a la evolucién en el reino orgénico, pero de diferente naturaleza. Las culturas
se adaptan al ambiente social de los pueblos vecinos y se ajustan a las
demandas biolégicas y psicoldgicas del ser humano. Concluye finalmente en
su investigacion que “Una cultura del servicio centrada en los valores, se
convierte en pilar fundamental para la sostenibilidad de las empresas, si esos
valores se convierten en habitos empresariales se logra consolidar una fuerte
cultura organizacional que redunda en el crecimiento y desarrollo no solo de la

empresa sino de su talento humano” (p. 78).

18 1bid.
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Urquiza Echavarren A. (2009, pp. 244-245)1?°, en su tesis doctoral Creacion de
un Marco de Competencias para la Evaluacion del Rendimiento de los Gestores
de Sistemas de Informaciéon en las Grandes Organizaciones, llega a la
conclusion de que los limitados resultados que se consigue en implantaciones
de modelos de gestion de capital humano que soporten el modelo de
competencia, se supera si se aborda el reto desde un enfoque de orientacion
al negocio propio de la organizacion. Constata la utilidad e interés para la
organizacion en definir su propio modelo de competencias, aprovechando las
experiencias externas y enfocando el proceso a sus propias prioridades y
objetivo empresarial. Agrega que “La innovacion de enfocar el proceso de
seleccion a las necesidades y objetivos organizacionales concretos que
emanan de los indicadores propios de gestion genera una eficiencia muy
significativa sobre el mismo: resulta mas intuitivo y sencillo apoyarse en
informacion disponible y asumida internamente por todos, extraida a partir del
modelo particular de gestién que cada organizacion utiliza. Los indicadores de
gestion de la actividad ‘modulan’y aseguran asi el alineamiento de la seleccion
de competencias a las situaciones concretas de negocio para la organizacién”
(p. 245).

Royo Morén C. (2005, p. 421)*?1, en su tesis doctoral las competencias como
herramienta para el Cambio Cultural en una Organizacion Bancaria llega a la
conclusion que: 1) Los resultados de la investigaciéon ha permitido validar el
modelo de gestion por competencias utilizado al establecer una relacion entre
las competencias del negocio y los resultados de desempefio medidos en
relacion a la valoracion de objetivos comerciales. 2) el analisis tedrico y
comprobacion empirica han permitido describir la universalidad y el
planteamiento integrador de las competencias en las organizaciones, al no
vincularlas a variables personales como el género, procedencia, nivel cultural o

edad. Finalmente, 3) Se establecié la relacion entre los valores de la

120 yrquiza Echavarren Alfonso (2009) - Creacion de un Marco de Competencias para la Evaluacion del Rendimiento de los
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organizacion y las competencias esenciales, como elementos indispensables

para llevar a cabo el cambio cultural.

Hidalgo Carranza M. (2007, p. 141)'??, en su tesis de maestria Gestiéon por
Competencias para la administracion del talento humano llega a la conclusion
gue los enfoques modernos de gestion empresarial del siglo actual, es la época
en que la gestion inteligente del recurso humano es fundamental para el
desarrollo y sostenimiento de la organizacion. Es el capital humano quien
incrementa el recurso financiero a través de las decisiones, lo cual implica
transformaciones que influyen en el cambio de las creencias, costumbres y
valores de la organizacion, donde las personas asumen roles diferentes y
adoptan una vision de apertura y flexibilidad ante el cambio. El talento humano
genera sostenibilidad y ventaja competitiva a la organizacion. De tal manera
que “El éxito de una organizacion se fundamenta en la eficiente gestidon de los
recursos humanos, por cuanto son las personas el factor que marca la
diferencia entre una empresa y otra, su compromiso, satisfaccién, participacion
activa e involucramiento influye de manera significativa en la productividad, en
la calidad del servicio, en su crecimiento y desarrollo; lo importante para las
organizaciones es la dimension humana, ya que en la medida que los mercados
son cada vez mas competitivos, las empresas requieren de personal mas
competente, para que puedan responder agilmente a los cambios” (p. 142). Lo
cual significa que gestionar el talento humano por competencias, implica
cambios en la forma de concebir el desempefio, el desarrollo de carrera, la
evaluacién y las compensaciones; poniendo énfasis en las actitudes

conductuales que son necesarias para conseguir los resultados esperados.

Maya Herrejéon C. E. (2008, p. 154 y 155)'23, en su tesis de maestria Gestion
por Competencias; una perspectiva para la evaluacion e implantacion en la
direccion educativa media superior y superior, llega a la conclusién que las

competencias son conductas observables y pueden ser medidas; se relacionan

122 Hidalgo Carranza Mabel (2007) - Gestion por Competencias para la Administracion del Talento Humano en
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causalmente con el éxito profesional dentro de una organizacion; y son
desarrollables en las personas, aunque no todas puedan desarrollar todas las
competencias. En ese entendido, las competencias deben ser identificadas
cerca del puesto de trabajo y garantizando en este proceso de evaluacion su

validez y fiabilidad.

Marcillo Merino N. G. (2014, p. 18)'?4, en su investigacion sobre el modelo de
gestion por competencias para optimizar el rendimiento del talento humano en
los gobiernos autonomos descentralizados, sefiala que “La gestion por
competencias es un modelo de gerenciamiento que permite evaluar las
competencias especificas (conocimientos, habilidades y actitudes) que
requiere un puesto de trabajo. Ademas, es una herramienta que permite
introducir a las personas como actores principales en los procesos de cambio
de las empresas y finalmente, contribuir a crear ventajas competitivas de la
organizacion” (p. 18). Hoy en dia, una organizacion busca contar con
trabajadores o servidores que posean caracteristicas apropiadas para el cargo
0 puesto de trabajo, convirtiéndose en la orientacién de la gestion de recursos
humanos. Este enfoque deja de percibir los cargos o puestos de trabajo como
unidades fijas destinada a cumplir responsabilidad funcional; y busca
transformarlas en unidades dindmicas que conforman los procesos importantes
de la organizacion. Por ello, se pone énfasis en el cambio de las caracteristicas
del trabajador o del servidor que ocupan un cargo 0 puesto de trabajo y se
busca que lo ejecuten de la mejor manera para optimizar el rendimiento del

talento humano.

Marcillo Merino N. G. (2014)'?%, sefiala en su investigacion que existe diversas
formas de entender la competencia “a) Competencias Relacionadas con el
SABER: conjunto de conocimientos relacionados con el caracter técnico
(realizacion de tareas) y social (orientados a las relaciones interpersonales). b)
Competencias relacionadas con el SABER HACER: habilidades y destrezas

innatas usufructo de la experiencia y del aprendizaje. Podemos decir que poco

124 Marcillo Merino Norma Gertrudis (2014) - Modelo de Gestién por Competencias para optimizar el Rendimiento del Talento
Humano en los Gobiernos Auténomos Descentralizados del sur de Manabi - Universidad Privada Antenor Orrego, Escuela
de Postgrado, Seccién de Postgrado de Ciencias Econémicas — Trujillo, Pera.
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importa que conozca las técnicas e instrumentos, sino que sepa aplicarlos en
una situacion de trabajo. c) Competencias relacionadas con el SABER ESTAR:
esto se refiere a actitudes. Es decir no es suficiente con que la persona sepa
hacerlo y lo haga, es importante que se ajuste a las normas y reglas de la
organizacion. d) Competencias relacionadas con el QUERER HACER: estamos
hablando sobre aspectos motivacionales de la persona, es decir que la persona
debe querer llevar a cabo los comportamientos que componen las
competencias. e) Competencias relacionadas con el PODER HACER: conjunto
de factores relacionados con, desde el punto de vista individual, la capacidad
personal (las aptitudes y rasgos personales). Desde el punto de vista
situacional: diferentes situaciones que pueden favorecer o no el desempefio de

una competencia” (p. 23).

Marcillo Merino N. G. (2014, p. 27)'%5, sefiala en su investigacion que la gestion
por competencias busca alinear la gestion de los recursos humanos a la
estrategia del negocio y aumenta su capacidad de respuesta ante las nuevas
exigencias de un mercado globalizado. Define las conductas de éxito que
requiere cada cargo o puesto de trabajo a través de determinados perfiles
profesionales que favorecen la productividad; facilita el empleo de un lenguaje
comun en toda la organizacion; es mas comprensible para todos los gerentes
o trabajadores; y muestra lo que se espera de cada trabajador, las

competencias que debe poseer y los resultados se esperan obtener.

Goémez Blanco C. M. y Mendoza Mercado L. K. (2013)?7, en su investigacion
sobre modelo para la gestion de una empresa, sefiala como recomendacion
gue “El modelo de competencias debe ser concebido dentro de la organizacion,
como una herramienta clave que facilitara la gestion global de la gerencia de
talento humano. La idea es que las competencias se conviertan en vehiculo de
comunicacion acerca de los valores de la organizacion, lo cual podra contribuir
a lograr una cultura en la que se aprecie y valore positivamente a las personas,

lo cual representa el recurso mas valioso de las empresas” (p. 125). Llevar a
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cabo un diagnéstico de los recursos humanos, permite detectar necesidades
de capacitacion basado en el modelo de gestion por competencias; con la
comparacion se descubre las competencias que posee el trabajador y las que
deberia tener para el cargo o puesto de trabajo; pone de manifiesto la brecha
entre el desempefio actual y el desempefio esperado; logrando identificar las
necesidades de capacitacion a ser cubiertas para el beneficio del trabajador

(que sera mas competente) y la organizacion.

Martinez Recio V. B. (2013, p. 46)'?8, en su investigacion sobre Gestion del
Talento Humano por competencias para una empresa, define el concepto
Servicio / Orientacion al cliente como el eje sustancial de la actividad de los
servidores publicos, basado en la conviccion de que es un honor servir; razén
por la cual ofrecen satisfacciones mas que productos; cualquier problema tiene
solucion; la actitud hacia el usuario o cliente es un placer, no una obligacion.
La orientacion al cliente es una comportamiento conductual que se relaciona
con una auténtica actitud de servicio hacia los compafieros, usuarios y colegas.
Desempefia una labor con el convencimiento de que brinda al usuario o cliente
un producto o servicio mas alla de sus expectativas. Genera estrategias para
satisfacer al cliente; se adelanta al surgimiento de posibles quejas o
inquietudes. Concibe los problemas, quejas o reclamos como una oportunidad

para realinear las estrategias y mejorar la satisfaccion del usuario o cliente.

Martinez Recio V. B. (2013, p. 54)'?° en su investigacion sobre Gestion del
Talento Humano por competencias para una empresa, define el concepto
Orientacion aresultados en el sentido que es la capacidad de encaminar los
esfuerzos de la organizacion hacia la consecucion de los objetivos, actuando
con rapidez y sentido de urgencia ante los cambiantes escenarios que se
presentar en la industria, la economia, el mercado, las nuevas necesidades y
la expectativa del cliente o usuario. Comportamientos que se relacionan con la
planificacién de las actividades de la organizacion, previendo un incremento en

la productividad para satisfacer al usuario o cliente. Promueve y premia las

128 Martinez Recio Verénica Beatriz (2013) - Gestion del Talento Humano por competencias para una empresa
de las Artes Graficas — Instituto Politécnico Nacional - Unidad Profesional Interdisciplinaria de Ingenieria y
Ciencias Sociales y Administrativas, Seccion de Estudios de Posgrado e Investigacién - México, Distrito Federal.
129 1bid.

84



actitudes y aportes de los trabajadores que se orientan a la mejora continua, la
eficiencia y eficacia. Actla con sentido de urgencia ante las nuevas situaciones
gue requieren de una atencién inmediata o anticipada. Implementa planes de

accion que contribuyen a alcanzar los estandares de desempefio requeridos.

Martinez Recio V. B. (2013, p. 63)'%9, en su investigacién sobre Gestion del
Talento Humano por competencias para una organizacion, define el concepto
Trabajo en equipo en el sentido de que es la capacidad para trabajar con una
meta comun, en forma organizada y eficiente. Para este grupo de
colaboradores el trabajo en equipo significa la comprension y empatia sobre el
hecho de como benefician las acciones individuales en la consecucion de los
resultados del grupo o del colectivo. El mismo que se relacionan con la
generacion de propuestas y la proyeccion de nuevos escenarios de trabajo en
grupos. Facilita la comunicacién y el intercambio de ideas; visualiza la
competencia de los trabajadores o servidores y las aprovecha para conseguir
los objetivos organizacionales. Se muestra empdtico y atento al impacto de los
resultados del producto o servicio que se brinda a los clientes o usuarios, sean

internos o externos.

Cruz Lascano M. E. (2013, p. 13)*3, en su investigacion sobre la gestion de los
recursos humanos por competencias en el desarrollo del sector turistico, sefiala
gue los diversos factores estructurales derivados de la globalizacion de los
mercados, ha traido consigo un incremento de la competitividad, que ha dado
lugar al desarrollo de una economia basada en el conocimiento y en la
innovacion; a las reformas y la flexibilizacion laboral que tienden a
estandarizarse en los grandes sectores econdmicos; los factores internos como
la reorganizacion, reestructuracion y el trabajo en red; la gestiéon compleja de
los procesos, los sistemas de trabajo para un alto rendimiento y la

implementacién de las tecnologia de la informacion y comunicacion.

130 1bid.
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Cruz Lascano M. E. (2013, p. 13)'*?, en su investigacion sobre la gestion de los
recursos humanos por competencias, sefiala que la gestion de los recursos
humanos, en forma progresiva y cada vez con mayor intensidad, se esta
transformandose de ser un instrumento de control administrativo, a ser una
herramienta de competitividad sostenida que permite aprovechar las fortalezas
y cualidades de los trabajadores o colaboradores; y que ayuda a identificar las
debilidades y defectos convirtiéndolas en oportunidades de mejora,

generadoras de valor agregado y de diferenciacion.

Cruz Lascano M. E. (2013, p. 14)'*3, en su investigacion sobre la gestion de los
recursos humanos por competencias y haciendo referencia a Chiavenato
(1999), plantea dos retos que van mas alla de las competencias en sentido
estricto: estudiar a los trabajadores como personas dotadas de personalidad e
individualidad, aspiraciones, valores, actitudes, motivaciones y objetivos
individuales; y como recursos dotados de habilidades, capacidades, destrezas
y conocimientos necesarios para desarrollar de la labores empresariales. La
experiencia adquirida y la acumulacién de conocimientos permiten sefialar
como el ambiente de trabajo, la motivacion laboral, el reconocimiento al mérito,
el potencial para la formacion continua y el compromiso institucional: son
componentes que determinan la importancia y complejidad de la gestion y

administracion de los recursos humanos.

Cruz Lascano M. E. (2013, p. 14)**4, en su investigacion sobre la gestion de los
recursos humanos por competencias y haciendo referencia a McClean (1993),
sefiala que actualmente se puede adquirir maquinaria y equipamiento
comparable con las que utilizan las empresas globales. El acceso a la maquina
y equipamiento ya no es un factor de diferenciacion; en cambio lo es la
capacidad de utilizarlo en forma eficiente, en ese entendido afirma que
cualquier empresa puede perder su maquinaria y equipo, pero si conserva la
capacidad y el conocimiento de sus trabajadores puede volver a la actividad
econdmica con relativa rapidez; lo que no sucederia con una organizacion que

pierde a sus trabajadores pero conserva la maquinaria y equipo, porque puede

132 |bid.
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gue nunca se recupere. Es decir, el recurso humano tiene un valor estratégico

gue aporta ventajas competitivas a la organizacion.

Cruz Lascano M. E. (2013, p. 20)*%, en su investigacion sefiala que el capital
intangible tiene una influencia importante en la competitividad y en resultados
de la organizacion, pero ello requiere de una gestion empresarial que aborde
los nuevos retos y resuelva los problemas organizativos a través de cambios
con la mayor participacion de los trabajadores y formas organizacion flexibles
que incluya el desarrollo de una cultura organizacional basada en las relaciones
de cooperacion, de confianza y el trabajo en equipo entre los trabajadores, que

son las personas que generan el valor de los intangibles en una organizacion.

De tal manera que, Cruz Lascano M. E. (2013)'%6, en su investigacion sobre la
gestion de los recursos humanos por competencias concluye que “El factor
humano en la economia ha sido siempre el motor generador de cambios,
innovacion y desarrollo, considerado en su momento un elemento mas en la
teoria econdmica, una parte de la estructura organizativa en las empresas, se
valora hoy como una herramienta de competitividad, un recurso diferenciador.
El entorno econdémico, la globalizacion y los cambios acelerados en tecnologias
y sistemas de informacion, requieren de un capital humano con capacidades y
talentos para gestionar y aprovechar esta realidad en beneficio de las
organizaciones. El capital humano, agente y beneficiario del cambio, es parte
de un entorno social, imprescindible para emprender y desarrollar proyectos

empresariales” (p. 40).

Cruz Lascano M. E. (2013, p. 73)*¥’, en su investigacion sobre la gestion de los
recursos humanos por competencias y haciendo referencia a Gallego (2000:66)
y Fautapo (2009:2), sefiala que la clasificacion mas conocida es la que hace
relacion a tres aspectos del desempeiio “Competencias relacionadas con el
Saber’: que son los conocimientos técnicos y de gestién en la organizacion;
con los diversos contenidos afectivos y motivacionales puesta en accion; donde

se busca la idoneidad del trabajador o servidor para la realizacion de una

135 |bid.
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actividad. “Competencias relacionadas con el Saber Hacer” que son las
habilidades innatas de la persona o que son frutos de la experiencia y el
aprendizaje. Saber actuar con respecto a la realizacion de una actividad o en
la solucion de un problema o en la toma de decisién. Es el desarrollo de
habilidades, destrezas, métodos, procedimientos y técnicas. “Competencias
relacionadas con el Ser” que son las aptitudes personales, actitudes ante los
problemas, comportamientos en la solucion de problemas, personalidad en
relacion con otras personas, y otros. Es la puesta en accién de un conjunto de
herramientas para procesar la informacion de manera significativa:

conocimiento cognitivo, habilidad procedimental y actitudes con valores.

Cano M. E. (2008, p. 6)'%, identifica tres elementos que caracterizan las
competencias “Articulan conocimiento conceptual, procedimental y actitudinal,
pero van mas alld”. La acumulacién de conocimientos cognitivos o tedricos no
necesariamente implica que una persona sea competente. Ser competente
implica que del conjunto de conocimientos que una persona posee, sea capaz
de seleccionar el conocimiento que resulta pertinente en aquel momento y
situacion para resolver o solucionar el problema o alcanzar la meta o el reto
gue se ha propuesto. “Se vinculan a rasgos de personalidad, pero se
aprenden”. Las inteligencias innatas son un buen comienzo pero no garantizan
gue una persona sea competente. Las competencias requieren de una
formacion inicial, permanente y basada en la experiencia a lo largo de la vida
de una persona. Se puede ser competente hoy y no serlo para mafiana; las
competencias son un reto continuo de aprendizaje, no se puede ser competente
por y para siempre; por lo mismo que la sociedad y las organizaciones, los
conocimientos y las experiencias, la ciencia y tecnologia estan en constante
cambio. “Toman sentido en la accion, pero con reflexiébn” El transferir
conocimientos a las situaciones practicas, no significa que se tenga que repetir
mecanicamente ciertas pautas de actuacion ocurridas en experiencias
anteriores; es imprescindible la reflexién, ante el surgimiento de problemas
aparentemente similares, pero que surgen en un contexto diferente con nuevos

problemas, que nos aleje del “comportamiento estandar”.

138 Cano Maria Elena (2008) - Evaluacién por Competencias en la Educacion Superior — Profesorado Revista
de Curriculum y Formacién del Profesorado — Volumen 12, Nimero 3, pp. 1-16 - Universidad de Granada —

Espafia.
88



Cruz Lascano M. E. (2013, pp. 79-80)1%, en su investigacion sobre la gestién
de los recursos humanos por competencias y haciendo referencia a Delgado
(2003:4), sefala que las razones que justifican aplicar el modelo de gestion por
competencias son las siguientes: 1) Alinean la gestion de los recursos humanos
a la estrategia de la organizacion; en la medida que las competencias son
unidades del conocimiento que permiten operacionalizar la gestién del capital
humano de una organizacién; 2) La gestién adecuada de las competencias de
las personas, asegura el mantenimiento de la ventaja competitiva de la
organizacion. 3) Los puestos de trabajo o cargos se deben disefiar partiendo
de las competencias que se requiere del trabajador o del servidor para que los
procesos alcancen el rendimiento esperado. 4) El aporte del valor agregado,

via la gestion por competencia, puede ser cuantificado en términos monetarios.

Cruz Lascano M. E. (2013, p. 80)%°, en su investigacion sobre la gestion de los
recursos humanos por competencias y haciendo referencia a Blanco (2007:30),
sefiala que la gestion de recursos humanos por competencias tiene una doble
funcion: 1) Una funcion estratégica: pues las competencias facilitan y vertebran
una nueva estructura social en las organizaciones que permite la integracion
de los trabajadores o servidores a las orientaciones estratégicas y la cultura
organizacional. 2) Una funcion operativa: donde las &reas de recursos humanos
se reformulen al aplicarse el enfoque por competencias: planificacion,
asesoramiento, reclutamiento, seleccion, desarrollo, compensacion vy

evaluacion.

Cruz Lascano M. E. (2013)**, en su investigacién concluye que “La innovacion
y la productividad en las organizaciones actuales est4 fundamentada en el
conocimiento asociado a sus trabajadores, en las relaciones entre los equipos
de trabajo y entre los individuos y la organizacion (La competencia como accion
colectiva). Las competencias, necesarias para desempefar adecuadamente
una tarea, son identificadas para definir el perfil del cargo, que permite optimizar

los esfuerzos y aprovechar los recursos” (p. 142). En ese orden de ideas, la

139 |bid.
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gestion por competencias permite sistematizar el proceso de mejora continua
de las caracteristicas y cualidades necesarias que deben tener los puestos de
trabajo y las tareas de los trabajadores para lograr los objetivos y adaptar la
organizacion a los cambios econdémicos, politicos, sociales, tecnoldgicos y

cientificos que ocurren en la sociedad.

Cruz Lascano M. E. (2013, p. 325)'*?, en su investigacion sobre la gestion de
los recursos humanos por competencias concluye que el capital humano
constituye el factor de desarrollo y diferenciacion que permite a las
organizaciones ofrecer servicios de calidad y generar herramientas de gestion;
por lo tanto, optimizar este recurso organizacional a través de un modelo de
gestiébn por competencias implica un importante impulso para el desarrollo
sostenible de las organizaciones. De igual manera, Cruz Lascano M. E. (2013,
p. 326)43, concluye que el recurso humano constituye el factor de innovacién y
desarrollo que gestiona y optimiza los otros recursos a través de los
conocimientos, habilidades y actitudes, conocidas como competencias, Yy
cobran mucha importancia cuando la organizacion se desenvuelve en el sector

de servicios.

Beltran Buitrago N. y Urrea Velandia D. (2013)!44, en su investigacion sobre el
disefio e implementacion del modelo de gestion por competencias y evaluacion
del personal, haciendo referencia a Alles (2010), sefialan que la “Orientacién
al Cliente: Implica un deseo de ayudar o servir a los clientes, de comprender y
satisfacer sus necesidades, aun aquéllas no expresadas. Implica esforzarse
por conocer y resolver los problemas del cliente, tanto del cliente final a quien
van dirigidos los esfuerzos de la empresa como los clientes de los propios
clientes y todos aquellos que cooperen en la relacion empresa-cliente, como el
personal ajeno a la organizacion. No se trata tanto de una conducta concreta
frente a un cliente real como de una actitud permanente de contar con las
necesidades del cliente para incorporar este conocimiento a la forma especifica
de planificar la actividad” (p. 61).

142 1bid.

143 1bid.
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Beltran Buitrago N. y Urrea Velandia D. (2013)!4°, en su investigacion sobre el
disefio e implementacion del modelo de gestion por competencias y evaluacion
del personal y haciendo referencia a Alles (2010), sefialan que la “Orientacién
a los resultados: Es la capacidad de encaminar todos los actos al logro de lo
esperado, actuando con velocidad y sentido de urgencia ante decisiones
importantes necesarias para cumplir o superar a los competidores, las

necesidades del cliente o para mejorar la organizacion” (p. 61).

Beltran Buitrago N. y Urrea Velandia D. (2013)!4¢, en su investigacion sobre el
disefio e implementacion del modelo de gestion por competencias y evaluacion
del personal y haciendo referencia a Alles (2010), sefialan que el “Desarrollo
de su equipo: Es la habilidad de desarrollar el equipo hacia adentro, el
desarrollo de los propios recursos humanos. Supone facilidad para la relacion
interpersonal y la capacidad de comprender la repercusion que las acciones
personales ejercen sobre el éxito de las acciones de los demas. Incluye la
capacidad de generar adhesion, compromiso y fidelidad” (p. 62).

Luna Correa J. E. (2012, p. 125)**, en su investigacion sobre la influencia del
capital humano para la competitividad de las pymes en el sector manufacturero,
concluye que las empresas y naciones no pueden establecer su base de
desarrollo en el bajo costo de la mano de obra, en la abundancia de recursos
naturales o en la economia de escala; lo que impera hoy es la utilizacién de
nuevas tecnologias, diferenciacion de productos, innovacion constante,
mercado nacional con proveedores nacionales y extranjeros que forman parte
de la cadena de produccion y participacion directa del capital humano que tiene
potencial de innovacién creativa para la competitividad de las empresas del

sector manufacturero.

145 1bid.
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Tito Huamani P. L. (2012)“8, en su investigacion sobre la gestion por
competencias y productividad laboral en empresas del sector confeccion de
calzado, sefala que antafio las rutas seguras para crecer: la diferenciacion
organizacional sobre la base de una mejor infraestructura, la Gltima tecnologia,
fuentes seguras de financiamiento y estrategias sagaces de marketing. Sefala
gue “Investigaciones serias, de los ultimos tiempos, recomiendan que la Gnica
forma de diferenciarse de otras organizaciones es a través de la calidad de su
gente. De modo que los modelos de gestién organizacional que se disefien
teniendo como eje central a la consideracion de sus colaboradores, puede ser
una de las vias mas seguras de mantenerse y crecer, fundamentalmente para
las organizaciones empresariales. En ese contexto, la Gestion por
Competencias, se presenta como un modelo de gestion organizacional,
innovador que responde a los retos de estos tiempos” (p. 01). Mas aun, en el
contexto empresarial actual de extrema competencia, no es suficiente tener lo
altima tecnologia, ni las instalaciones ni los equipos modernos. Son
importantes, cuando se trata de minimizar costos o mejorar la calidad de los
productos; sin embargo, en términos de bulsqueda sostenible de la

competitividad y productividad en el tiempo, resultan insuficientes.

Tito Huamani P. L. (2012, p. 03)'*°, en su investigacion sobre gestion por
competencias y productividad laboral sefala que las orientaciones modernas
de la gestion de los recursos humanos sostienen, que para lograr un mayor
nivel de productividad laboral en las empresas, se debe contar con trabajadores
competitivos. En consecuencia, la supervivencia exige la revision de la
actividad operativa de la empresa; la reconversion de las funciones
tradicionales en servicios de apoyo; el realineamiento de la estructura
organizativa y los puestos de trabajo; y la gestion de los trabajadores en

relacion con las estrategias organizacionales.

Tito Huamani P. L. (2012)*%%, haciendo referencia a Lévy-Leboyer (1997) sefiala

que “Las competencias son repertorios de comportamientos que algunas

148 Tito Huamani Pedro Leonardo (2012) - Gestién por competencias y productividad Laboral en empresas del sector
confeccién de calzado de Lima Metropolitana - Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Facultad de Ciencias
Administrativas, Unidad de Post-grado — Lima, Pera.
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personas dominan mejor que otras, haciéndose eficaces en una situacion
determinada. Dichos comportamientos son observables en la realidad del
trabajo y en situaciones de test, y ponen en practica, de manera integrada,
aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos. Son, entonces, conexiones
entre las caracteristicas individuales y las cualidades requeridas para llevar a

cabo las misiones del puesto” (pp. 33-34).

Tito Huamani P. L. (2012)'5!, haciendo referencia a Ducci, M. (1997) sefiala
gue “La competencia es la construccidon social de aprendizajes significativos y
Utiles para el desempefio productivo en una situacion real de trabajo, que se
obtiene, no sdlo a través de la instruccion, sino también — y en gran medida —

mediante el aprendizaje por experiencia en situaciones concretas de trabajo”
(p. 34).

Tito Huamani P. L. (2012)**?, haciendo referencia a Gore E. (1998), sefiala que
“Las organizaciones deben desarrollar capacidades para construir y retener su
propia historia, para sistematizar sus experiencias, para abrirse a los desafios
de mercados y tecnologias, para incorporar las apreciaciones de sus miembros,
para construir el "sentido" de sus acciones. El aprendizaje no es un momento
ni una técnica, es una actitud, una cultura, una predisposicion critica que

alimenta la reflexién que ilumina la accion” (p. 42).

Tito Huamani P. L. (2012)%3, en su investigacion sefala algunas definiciones
conceptuales como el: “Talento Humano: Categoria de vanguardia que implica
superar la miope concepcion tradicional de considerar a las personas como un
recurso, para pasar a contemplar como generadora de valor y riqueza
organizacional. También se concibe como Potencial Humano o Capital
Humano” (p. 144). “Gestion por Competencias: Es un modelo de gestidon
humana, que consiste en atraer, mantener y desarrollar el talento, mediante la
alineacion consistente de los sistemas y procesos humanos, en base a
capacidades y resultados requeridos para un desempefio competente. Busca a

partir de la definicion de un perfil de competencias y de posiciones dentro del

51 |bid.
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perfil, que los momentos de verdad entre la organizacion y sus colaboradores,
sean consistentes y apunten en definitiva a aumentar la contribucién de cada
trabajador a la generacion del valor de la empresa” (p. 145). “Trabajo en
equipo: Capacidad de colaborar y cooperar con los demas, de formar parte de
un grupo y de trabajar juntos; lo opuesto a hacerlo individualmente. Para que
esta competencia sea efectiva, la actitud de cooperacion debe ser genuina” (p.
232), es decir, supone una facilidad para las relaciones interpersonales y
capacidad para integrar las acciones para el éxito del equipo. “Orientacién a
los resultados: Capacidad de encaminar todos los actos al logro de lo esperado,
actuando con criterio y sentido de urgencia ante decisiones importantes,
necesarias para satisfacer las necesidades del cliente, superar a los

competidores y desarrollar la empresa” (pp. 234-235).

Tito Huamani P. L. (2012, p. 253)%%4, en su investigacion recomienda qué es
factible implantar el modelo de gestion por competencias en las organizaciones,
si se quiere elevar el nivel de productividad laboral. El modelo privilegia los
conocimientos, habilidades y actitudes de los trabajadores para obtener un
rendimiento superior. El éxito del modelo depende de la voluntad politica de los
directivos de la organizacién, para sostener y viabilizar el modelo en el tiempo.
Ningdn modelo tiene éxito inmediato; el modelo de gestion por competencias

da sus frutos en el mediano y largo plazo.

Narvaez Negrete C. A. (2011, p. 124)'5, recomienda en su investigacion que
el modelo de competencia debe ser concebido dentro de las organizaciones,
como una herramienta clave que facilita la gestidon integral de los recursos
humanos. La competencia se convierte en el vehiculo de comunicacién de los
valores de la organizacion, lo cual contribuye a lograr una cultura en la que se
aprecie y valore positivamente a las personas, que representan el recurso mas

valioso que poseen las empresas.

154 1bid.
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Fernandez Bravo C. A. (2011, p. 57)'%, en su investigacion sobre el modelo de
competencias gerenciales para el personal directivo de tecnologia del sector
financiero basado en enfoque de organizaciones inteligentes, sefiala que la
competencia en el trabajo en equipo, es llevar a cabo tareas con grupos de
personas responsables, cuya labor es interdependiente. Los gerentes que
recurren a los equipos se vuelven mas eficaces, si planifican los equipos
adecuadamente; crean un entorno de apoyo; y, manejan las dinamicas en
forma apropiada. Fernandez Bravo C. A. (2011, p. 62)'%, en su investigacion
sefiala que la orientacion al logro, se refiere a la determinacién en fijar metas
en forma ambiciosa, por encima de los estandares y expectativas, y mostrando
una insatisfaccion con el desempefio promedio. Fernandez Bravo C. A. (2011,
p. 64)158, en su investigacion sefiala que la atencion al cliente, tiene que ver con
percibir las necesidades o demandas del cliente frente a la organizacion, y ser
capaces de darle satisfaccion razonable al menor costo posible. Se conecta
con la demanda concreta del cliente, al cual le da respuesta eficaz y se anticipa
a sus demandas. Fernandez Bravo C. A. (2011, p. 65)*%°, sefiala que el trabajo
en equipo, es la capacidad de cooperar con los objetivos comunes,
subordinando los intereses individuales a los intereses comunes, Yy
considerando como relevante el objetivo de todos, que las objetivos personales
se han de posponer. Finalmente, Fernandez Bravo C. A. (2011, p. 128),
concluye que las competencias gerenciales van de la mano con una nueva
cultura organizacional que impone la elaboracion de una visién compartida y
una perspectiva creativa e independiente en la cual hay un acercamiento de los
lideres y el personal, con una comunicacion integral que incluya el aspecto

técnico, los valores de la organizacion e individuales.

1% Fernandez Bravo Carlos Alberto (2011) - Modelo sobre Competencias Gerenciales para el Personal Directivo de
Tecnologia del Sector Financiero basado en Enfoque de Organizaciones Inteligentes — Tecana American University -
Accelerated Degree Program Doctorate of Philosophy (Ph.D.) Intelligent Organizations Development & Management —
Venezuela.
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1.5 MARCO CONCEPTUAL

Acuerdo: los miembros de la organizacion son capaces de lograr acuerdos en
los temas esenciales. Esto implica, por un lado, un nivel de acuerdo tacito, y

por otro, la capacidad de reconciliar diferencias cuando ocurren.

Adaptabilidad: las organizaciones excesivamente integradas ofrecen a
menudo dificultades para cambiar y adaptarse a nuevos entornos. Integracién
interna y adaptacion externa pueden ser dificiles de compatibilizar, pero es
necesario para lograr organizaciones efectivas. Las organizaciones
adaptativas toman a sus clientes como guia, asumen riesgos y aprenden de
sus errores, y tienen capacidad y experiencia en introducir cambios.
Continuamente estan mejorando la capacidad de crear valor para sus clientes.
Las organizaciones con elevada adaptabilidad usualmente experimentan

crecimiento en las ventas e incremento de las cuotas de mercado.

Administracion de Recursos Humanos: es el conjunto de politicas y
practicas necesarias para dirigir los aspectos administrativos en cuanto a las
personas o recursos humanos, como el reclutamiento, seleccion, formacion,
remuneraciones y evaluacion del desempefio; es una funcion administrativa
dedicada a la integracién, la formacion, la evaluacion y la remuneracién de los
empleados; es el conjunto de decisiones integradas, referentes a las relaciones
laborales, que influyen en la eficacia de los trabajadores y de las
organizaciones; es la funcion de la organizacién que se refiere a proveer
capacitacion, desarrollo y motivacién a los empleados, al mismo tiempo que
busca la conservacién de éstos; es el conjunto integral de actividades que tiene
por objeto proporcionar habilidades y competitividad a la organizacién; es el
area que construye talentos por medio de un conjunto integrado de procesos,
y que cuida al capital humano de las organizaciones, dado que es el elemento

fundamental de su capital intelectual y la base de su éxito.

Aprendizaje Organizativo: La organizacion recibe, interpreta y transforma
sefales del entorno en oportunidades que alienten la innovacion, ganando

conocimiento y desarrollando capacidades.
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Coordinacion e Integracion: significa que diferentes areas y unidades de la
organizacion son capaces de trabajar conjuntamente (coordinada e integrando
actividades) para alcanzar los objetivos comunes. Las fronteras organizativas
o la division por departamentos o servicios no suponen barreras para el

desarrollo de un buen trabajo cooperativo.

Comunicacién Efectiva: es la capacidad de escuchar, hacer preguntas,
expresar conceptos e ideas en forma efectiva, exponer aspectos positivos. La
habilidad de saber cuando y a quién preguntar para llevar adelante un
proposito. Es la capacidad de escuchar al otro y comprenderlo. Comprender la
dindmica de grupos y el disefio efectivo de reuniones. Incluye la capacidad de

comunicar por escrito con concision y claridad.

Competencias relacionadas con el Saber: conjunto de conocimientos
relacionados con el caracter técnico (realizacion de tareas) y social (orientados
a las relaciones interpersonales). Conocimientos técnicos y de gestion. Puesta
en accién de diversos contenidos afectivos motivacionales, se busca la

idoneidad del personal en la realizacion de una actividad (actitudes y valores).

Competencias relacionadas con el Saber Hacer: habilidades innatas o fruto
de la experiencia y del aprendizaje. Saber actuar con respecto a la realizacion
de una actividad o la solucion de un problema. Desarrollo de habilidades,
procedimientos y técnicas. Podemos decir que poco importa que conozca las

técnicas e instrumentos, sino que sepa aplicarlos en una situacién de trabajo.

Competencias relacionadas con el Saber Estar: esto se refiere a las
actitudes. Es decir no es suficiente con que la persona sepa hacerlo y lo haga,

es importante que se ajuste a las normas y reglas de la organizacion.

Competencias relacionadas con el Ser: aptitudes personales, actitudes,
comportamientos, personalidad y otros. Puesta en accion de un conjunto de
herramientas necesarias para procesar la informacion de manera significativa

(conocimientos, conceptos y habilidades cognitivas).
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Competencias relacionadas con el Querer Hacer: estamos hablando sobre
aspectos motivacionales de la persona, es decir que la persona debe querer

llevar a cabo los comportamientos que componen las competencias.

Competencias relacionadas con el Poder Hacer: conjunto de factores
relacionados con: Desde el punto de vista individual: la capacidad personal (las
aptitudes y rasgos personales). Desde el punto de vista situacional: diferentes

situaciones que pueden favorecer o no el desempefio de una competencia.

Consistencia: las organizaciones son efectivas cuando son consistentes y
estan bien integradas. El comportamiento de las personas esta marcado por
un conjunto de valores que induce a lideres y seguidores a alcanzar acuerdos
(aun cuando pueda existir divergencia en las opiniones), de manera que las
actividades de la organizacion queden coordinadas adecuadamente. Las
organizaciones con estas caracteristicas tienen una cultura fuerte y distintiva
que influye en el comportamiento de sus trabajadores. La consistencia es una
potente fuente de estabilidad e integracion interna resultado de una vision

compartida y un alto grado de conformidad.

Coordinacion e Integracion: diferentes areas y unidades de la organizacion
son capaces de trabajar conjuntamente para alcanzar objetivos comunes. Las

fronteras organizativas no suponen barreras para desarrollar un buen trabajo.

Cultura: la cultura es colectiva, originada no por individuos, sino por grupos
gue interactiian creando productos que comparten todos; es aprendida en base
a experiencias comunes de una unidad social determinada; la cultura
evoluciona y se transforma; y finalmente es transmitida dentro de las fronteras
del grupo. Es un tejido de pensamientos que se externaliza en formas muy
variadas dentro de una unidad social. Los miembros de la unidad entienden e
interpretan en forma similar ése su sistema de pensar. Este a su vez, influye

en las acciones que realizan en la vida diaria (Espinoza Antonio, 2001).

98



Cultura Organizacional: refleja los valores, creencias y actitudes que han
aprendido y que comparten sus miembros. Las culturas evolucionan
lentamente con el transcurso del tiempo. A diferencia de los enunciados de la
mision y la vision, las culturas no suelen estar de forma escrita y, sin embargo,
son el alma de la organizacién. La funcién de la cultura pesa mucho al
determinar la calidad de vida que existe en la organizacion. la cultura tiene sus
raices en innumerables detalles de la vida de la organizacién y ejerce influencia
en mucho de lo que les ocurre a los empleados dentro de ella. La cultura de
una organizacién influye en quién es promovido, en cédmo se hacen o
descarrilan las carreras y en como se asignan los recursos. Cada una de estas

decisiones trasmite algun aspecto singular de la cultura de una organizacion.

Desarrollo de capacidades: es el proceso mediante el cual las personas, las
organizaciones y las sociedades obtienen, fortalecen y mantienen las
competencias necesarias para establecer y alcanzar sus propios objetivos de
desarrollo a lo largo del tiempo. El desarrollo de la capacidad se refiere, por lo
general, al proceso de crear y construir capacidades, ademas de su posterior
utilizacion, gestién y mantenimiento. Este proceso se impulsa desde el interior
de la organizacion y parte de las capacidades nacionales ya existentes como
activos. La organizacion invierte de forma continuada en el desarrollo de las
competencias y habilidades de sus empleados con el objeto de mantener su

competitividad y aprovechar nuevas oportunidades de negocio.

Desarrollo organizacional: es el desarrollo de una nueva gestion publica que
busca satisfacer las necesidades de los ciudadanos a través de una gestion
publica eficiente y eficaz; el mismo que se inscribe en un proceso de cambio de
la organizacion y la gestion de la administracién publica. Para lo cual es
imperativo el desarrollo de servicios de mayor calidad en el marco de un
sistema de control que permita la transparencia de los procesos de eleccién de
planes y resultados, asi como de la participacion ciudadana. Dicho cambio
organizacional se fundamenta en la formulacion estratégica de politicas de
desarrollo y gestion; el gradual cambio del modelo burocratico hacia un modelo
de gestion por resultados; la creacion y generacion del valor publico; el

desarrollo de las instituciones y el dimensionamiento adecuado del Estado; vy,
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el mejoramiento de las conquistas macroecondémicas, el impacto y la equidad

social.

Direccién y propositos estratégicos: claras intenciones estratégicas
expresan el propdsito de la organizacion y muestran el modo en como todos

los empleados pueden contribuir al desarrollo de la organizacion.

Empoderamiento: los individuos tienen autoridad, iniciativa y capacidad para
dirigir su propio trabajo. Esto genera un sentimiento de pertenencia y

responsabilidad hacia la organizacion.

Gestiébn por competencias: es un modelo de gestibn que identifica las
capacidades de los servidores que se requieren en cada puesto de trabajo a
través de un perfil cuantificable y objetivamente medible. Es valorar al servidor
publico y su rol activo en la consecucion de los objetivos del Estado. Este
enfoque busca el desarrollo de las capacidades de los servidores, alineando el
aporte personal y colectivo de los colaboradores con las necesidades
estratégicas de las organizaciones. Se entiende como la busqueda de relacion
entre los empleos y las personas, haciendo énfasis en capacidad de las
personas. Este enfoque trata de desarrollar y aprovechar las competencias
individuales y colectivas, considerando el potencial que se aprovechar
mediante la modificacion de la organizacion, los procesos, los productos o los

servicios.

Gestion publica: La gestion publica esta configurada por los espacios
institucionales y los procesos a través de los cuales el Estado disefia e
implementa politicas, suministra bienes y servicios y aplica regulaciones con el
objeto de dar curso a sus funciones. La gestion publica se ocupa de la
utilizacién de los medios adecuados para alcanzar un fin colectivo; trata de los
mecanismos de decision para la asignacion y distribucion de los recursos
publicos; y de la coordinacién y estimulos de los agentes publicos para lograr

objetivos colectivos.
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Implicacion: las organizaciones efectivas dan poder a sus miembros, se
organizan en equipos y desarrollan las capacidades humanas a todos los
niveles. Los miembros de estas organizaciones estan comprometidos con su
trabajo y sienten que son una parte importante de la organizacion. Las personas
de cualquier nivel jerarquico participan de las decisiones que afectaran su
trabajo y perciben que éste esta directamente relacionado con los objetivos de

la organizacion.

Innovacion y mejora continua: es la capacidad para modificar las cosas
incluso partiendo de formas o situaciones no pensadas con anterioridad.
Implica idear soluciones nuevas y diferentes ante problemas o situaciones
requeridos por el propio puesto, la organizacion, los clientes o el segmento de

la economia donde actue.

Liderazgo: es el conjunto de habilidades gerenciales o directivas que un
individuo tiene para influir en la forma de ser de las personas o en un grupo de
personas determinado, haciendo que el equipo trabaje con entusiasmo, en el
logro de las metas y los objetivos. Es la capacidad de tomar la iniciativa,
gestionar, convocar, promover, incentivar, motivar y evaluar a un grupo o
equipo. En la administracion, el liderazgo es el ejercicio de la actividad
ejecutiva de un proyecto futuro, de forma eficiente y eficaz, sea éste personal,

gerencial o institucional, dentro del proceso administrativo de la organizacion.

Metas y objetivos: a la mision, la vision y la estrategia pueden vincularse las
metas y objetivos que faciliten a cada empleado una direccién precisa a su

trabajo.

Mision: las organizaciones que no saben a dénde se dirigen, usualmente
acaban en algun lugar no previsto. Las organizaciones exitosas tienen un
proposito y una direccidn precisa que define las metas organizacionales y los
objetivos estratégicos, al tiempo que cuentan con una vision clara de como sera
la organizacion en el futuro. Las organizaciones con mas problemas son a
menudo aquéllas que han de cambiar su mision principal. Se requiere un fuerte

liderazgo que defina una vision de futuro y construya una cultura que apoye
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dicha vision.  Quizas el rasgo cultural mas importante de todos sea el
sentimiento de mision. Las organizaciones que no saben a donde se dirigen,
usualmente acaban en algun lugar no previsto. Las organizaciones exitosas
tienen un propdsito y una direccion precisa que define las metas
organizacionales y los objetivos estratégicos, al tiempo que cuentan con una
vision clara de como sera la organizacion en el futuro. Las organizaciones con
mas problemas son a menudo aquéllas que han de cambiar su misién principal.
Se requiere un fuerte liderazgo que defina una visién de futuro y construya una

cultura que apoye dicha vision.

Mobiliario, equipo y tecnologia: mobiliario es el conjunto de materiales que
facilita la actividad que realizan las personas de una organizacién para elaborar
un producto o servicio en un determinado ambiente de trabajo. Los equipos y
tecnologia son las herramientas que utilizan para ahorrar tiempo y energia,
simplificando el proceso productivo de un bien o servicio mediante la

automatizacion del proceso y la informatizaciéon del flujo de informacion.

Orientacion al cambio: capacidad para identificar y comprender los cambias
del entorno de la organizacion, tanto interno como externo; transformar las
debilidades en fortalezas, y potenciar estas ultimas a través de planes de accién
tendientes a asegurar en el largo plazo la presencia y posicionamiento de la
organizacion y la consecucion de las metas deseadas. La organizacion esta
capacitada para crear nuevos espacios conducentes al cambio. Es capaz de
interpretar adecuadamente el entorno del negocio, reaccionar rapidamente a

las modas vigentes y anticipar futuros cambios.

Orientacion al Cliente: implica un deseo de ayudar o servir a los clientes, de
comprender y satisfacer sus necesidades, aun aquéllas no expresadas. Implica
esforzarse por conocer y resolver los problemas del cliente, tanto del cliente
final a quien van dirigidos los esfuerzos de la empresa como los clientes de los
propios clientes y todos aquellos que cooperen en la relacion empresa - cliente,
como el personal ajeno a la organizacion. La organizaciOn conoce a sus
clientes y anticipa sus futuras necesidades. Refleja el grado en el que la

organizacion esta guiada por la preocupacion de satisfacer a sus clientes.
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Orientacion a los resultados: Es la capacidad de encaminar todos los actos
al logro de lo esperado, actuando con velocidad y sentido de urgencia ante
decisiones importantes necesarias para cumplir o superar a los competidores,
las necesidades del cliente o para mejorar la organizacién. Es la tendencia al
logro de resultados, fijando metas desafiantes por encima de los estandares,
mejorando y manteniendo altos niveles de rendimiento, en el marco de las
estrategias de la organizacion. Capacidad para orientar las acciones a la
consecucion de metas individuales y objetivos institucionales, asegurando
estandares de calidad e identificando oportunidades de mejora. Implica dar
respuesta en los plazos requeridos y haciendo uso optimo de los recursos a su

disposicion, considerando el impacto final en la ciudadania.

Patrones de comportamiento: es el patréon de relacion, posicion, normas y
reglamentos que tiene la organizaciéon donde trabajan las personas. Relacion
entre las personas que trabajan e implica una interaccion continua y estable en
las tareas y proceso de trabajo de la organizacion. La posicién (estatus social)
consiste en lugares reconocidos en la red de relaciones que llevan aparejada
expectativas de comportamiento o roles, mediante normas y reglamentos que
garantice se viva y cumplan a la altura del rol en la organizacion. Las normas y
reglamentos son la expresion observable de los patrones de comportamiento

en una organizacion.

Suposiciones basicas: son conjeturas sobre alguna cosa (hechos o causas
gue los han originado) basado en indicios o analogias frente a hechos o causas
similares dentro de la organizacién. Los supuestos previos a un razonamiento
son las premisas. Son las creencias inconscientes, prejuicios predominantes,

percepciones y sentimientos respecto a la naturaleza humana.

Trabajo en equipo: implica la capacidad de colaborar y cooperar con los
demas, de formar parte de un grupo y de trabajar juntos: lo opuesto a hacerlo
individual y competitivamente. Equipo, en su definicion mas amplia, es un grupo
de personas que trabajan en procesos, tareas u objetivos compartidos. No

significa que sus subordinados sean pares sino que operaran como equipo en
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su area o grupo. EIl valor reside en el trabajo cooperativo hacia objetivos
comunes, sintiéndose todos los empleados responsables del mismo. La
organizacion depende de los esfuerzos del trabajo en equipo para alcanzar los
objetivos. Es la capacidad de generar relaciones de trabajo positivas,
colaborativas y de confianza, compartiendo informacién, actuando de manera
coordinada e integrando los propios esfuerzos con los del equipo y el de otras

areas o entidades, para el logro de obijetivos institucionales.

Valores centrales: Los miembros de la organizacién comparten una serie de
valores que crean un sentimiento de identidad y un conjunto claro de

expectativas.

Valores y creencias: los valores son elementos que rigen lo que las personas
dicen o hacen cotidianamente para desarrollar la filosofia, la estrategia y lograr
el objetivo de una organizacion. Son efectivos si los empleados lo ejercen por
conviccion y actian bajo las normas de conducta que favorece a la
organizacion. Se relaciona con la construcciébn de un ambiente de trabajo
saludable, que permite el desarrollo profesional del empleado y la organizacion.
Una creencia es lo que la persona supone verdadero, basado en el
conocimiento 0 experiencia que tiene acerca de un suceso 0 cosa. Las
personas asocian su experiencia con creencias racionales que eviten las
contradicciones cognitivas Yy justifiquen los comportamientos. Es idealizar la
interpretacion de un hecho abstracto o concreto, a los cuales no se exige

justificacion o fundamento racional para interpretar el mundo.

Vision: La organizacion tiene una imagen compartida sobre la manera en que
desea ser reconocida en el futuro. Esta perspectiva comun encarna los valores
nucleares y captura los corazones y las mentes de las personas que componen

la empresa, proporcionando guia y direccion.
Vocacién de Servicios: capacidad de actuar escuchando y entendiendo al

usuario interno o externo, valorando sus requerimientos y necesidades y

brindando una respuesta efectiva, oportuna y cordial.
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CAPITULO II: EL PROBLEMA, OBJETIVOS, HIPOTESIS Y VARIABLES.

2.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

2.1.1 DESCRIPCION DE LA REALIDAD PROBLEMATICA

El 19 de julio de 1995, se expide la Ley N° 25607, que disuelve el Instituto
Nacional de Administraciébn Publica. Decisibn gubernamental que tuvo
repercusiones en los sistemas administrativos de la Administracion Publica, en
particular en el Sistema de Gestidbn de Recursos Humanos del Ministerio de
Salud. La ausencia de un érgano rector gener0 distorsiones en la gestion y
administracion de funcionarios y servidores publicos, cuyas manifestaciones
mas notorias fueron: 1. Insuficiente desarrollo del proceso de planificacién, de
estrategias y de politicas de recursos humanos; 2. Insuficiente organizacion del
trabajo en cuanto al disefio y distribucion de los puestos de trabajo; 3. Distorsion
en el ingreso y seleccion de nuevos servidores publicos; 4. Desequilibrio en el
pago de remuneraciones y pensiones de los servidores nombrados,
contratados y pensionistas; 5. Estancamiento en la progresion de la carrera
publica; 6. Deficiencias en la gestion de las capacidades y en la evaluacion del
desemperio de los funcionarios y servidores publicos; y, 7. Distorsiones en las
relaciones laborales que afectaron las relaciones humanas e individuales entre

los funcionarios y servidores publicos de la administracion publica.

Empero, el desarrollo de nuevas megatendencias globalizadoras en el
escenario internacional, ha venido influyendo gradualmente en el impulso de la
modernizacion de la gestidén publica del pais; impulsando la adecuacioén de las
organizaciones publicas y privadas al nuevo escenario de cambio; asi como en
la necesidad de formar nuevas competencias en los funcionarios y servidores
publicos frente al avance de la ciencia y tecnologia que se desarrollaba al
interior de la sociedad; frente al proceso de cambio de las organizaciones
publicas y privadas, sean productoras de bienes o servicios, sean con fines o
sin fines de lucro.

El 22 de julio del 2002, se firma el Acuerdo Nacional por organizaciones

econdmicas, sociales y politicas del pais; que jugaron un papel importante en
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el inicio del proceso modernizador; donde se elaboraron los lineamientos
generales para el inicio del proceso de modernizar la gestion del Estado
Peruano. Es decir, se disefi6 la vision de un Estado eficiente, transparente y
descentralizado al servicio de los ciudadanos para el desarrollo y defensa

nacional.

Posteriormente, el 29 de enero del 2002, se expide la Ley N° 27658 que declara
al Estado peruano en proceso de modernizacion en sus diferentes instancias,
entidades, organizaciones y procedimientos con la finalidad de mejorar la
gestion publica y construir un Estado democratico, descentralizado y al servicio

del ciudadano.

Luego de trece (13) afios de ausencia de un o6rgano rector en el sistema
administrativo de la administracion publica y siguiendo la orientacion de
modernizar la gestion del Estado, el 21 de junio del 2008, se expide el Decreto
Legislativo N° 1023, que crea la Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR),
ente rector del sistema de gestion de recursos humanos y cuyo ambito de
competencia comprenderia: 1. Planificacion de la politica de recursos
humanos; 2. Organizacion del trabajo y su distribucién; 3. Gestion del empleo;
4. Gestion del rendimiento; 5. Gestion de la compensacion; 6. Gestion del
desarrollo y capacitacion; 7. Gestibn de las relaciones humanas; y 8.

Resolucion de controversias.

El 9 de enero del 2013, con la expedicion del Decreto Supremo N° 004-2013-
PCM, se reafirma la orientacibn modernizadora del Estado y se aprueba la
Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica, cuyo objetivo general
es orientar, articular e impulsar en las entidades publicas el proceso de
modernizacion de una gestion publica por resultados que impacte en el
bienestar del ciudadano y en el desarrollo del pais. Pero al mismo tiempo
sefiala obstaculos para modernizar la gestion publica: 1. Inadecuado sistema
de planeamiento y articulacion con el sistema de presupuesto publico; 2.
Deficiente estructura de la organizacion y funciones; 3. Inadecuados procesos
de produccion de bienes y servicios; 4. Deficiente infraestructura, equipamiento

y gestion logistica; 5. Inadecuada politica y gestion de recursos humanos; 6.
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Limitada evaluacién de resultados, seguimiento y monitoreo de insumos,
procesos y productos de proyectos; y, 7. Carencia de un sistema de gestion de

la informacion y el conocimiento.

El 4 de julio del 2013 se publica la Ley N° 30057, Ley del Servicio Civil que
establece un régimen unico y exclusivo para los servidores que prestan
servicios en las entidades publicas del Estado, asi como de los funcionarios
encargados de la gestién, del ejercicio de sus potestades y de la prestaciéon de
servicios a cargo de estas; cuyo finalidad es alcanzar mayores niveles de
eficacia y eficiencia, y que presten servicios de calidad a través de un mejor

Servicio Civil, asi como promover el desarrollo de las servidores que lo integran.

El 9 de agosto del 2013, se publica la Ley N° 30073, que delega en el Poder
Ejecutivo la facultad de legislar en materia de fortalecimiento del Sistema
Nacional de Salud; que comprendia la reorganizacion del Ministerio de Salud y
sus organismos publicos para el fortalecimiento de la rectoria sectorial y un
mejor desempefio en la materia de su competencia; priorizando la atencién
preventiva en salud en el marco de la descentralizacién; modernizacion del
Sistema Nacional de Salud para optimizar la oferta de servicios integrados que
otorguen efectividad y oportunidad en las intervenciones, seguridad del
paciente, calidad del servicio y capacidad de respuesta a las expectativas de
los usuarios; mejora de la administracion de los fondos de salud; y el mayor

acceso a los medicamentos necesarios para la atencion de la salud.

El 10 de noviembre del 2014, se expide la Directiva N° 002-2014-
SERVIR/GDSRH que formaliza la gestidn del Sistema de Gestién de Recursos
Humanos en las Entidades Publicas: SS1 Planificacion de Politicas de
Recursos Humanos; SS2 Organizacion del Trabajo y Distribucion; SS3 Gestion
del Empleo; SS4 Gestion del Rendimiento; SS5 Gestion de la Compensacion;
SS6 Gestidn del Desarrollo y Capacitacion (Capacidad y competencias); y, SS7

Gestion de Relaciones Humanas y Sociales (Cultura Organizacional).

El 22 de junio del 2016, se expide la REP N° 093-2016-SERVIR-PE que diseia
las competencias transversales para las Entidades Publicas: 1. Orientacion a
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Resultados: que es la capacidad de orientar las acciones al logro de metas y
objetivos, en los plazos requeridos, uso 6ptimo de los recursos e impacto final
al usuario; 2. Vocacion de Servicio: que es la capacidad de actuar escuchando,
valorando las necesidades y brindando respuesta efectiva, oportuna y cordial
al usuario; 3. Trabajo en Equipo: que es la capacidad de generar relaciones
colaborativas, compartiendo informacion, coordinando e integrando esfuerzos

para el logro de objetivos institucionales.

En el 2019, luego de veintitrés afios de inadecuado sistema administrativo en
las entidades publicas; luego de diecisiete afios de iniciado la modernizacion
de la gestion publica; y, pese al marco normativo aprobado sobre el proceso de
modernizacion de la gestion publica del Estado; cabia preguntarse ¢ Por qué ha
sido insuficiente el avance de la modernizacion de la gestidon publica? ¢ Qué se
requiere para lograr un cambio significativo en la gestion publica? ¢ Existe en la
mente de los funcionarios la decision de promover una nueva cultura
organizacional e implementar un modelo de gestion por competencias para
mejorar la gestion puablica? ¢Existe en la mente de los servidores la
predisposicion de adecuarse a la nueva cultura organizacional y gestion por
competencias para mejorar la gestion publica? ¢Existe una suficiente
comprension en los funcionarios que toman las decisiones, y en los servidores
gue laimplementan la necesidad de promover una nueva cultura organizacional
y gestion por competencias en las entidades publicas, que contribuya a mejorar

la calidad de la gestion publica?

Estas interrogantes motivaron la necesidad de reflexionar e investigar sobre la
Cultura Organizacional en el sistema de gestion de recursos humanos del
Ministerio de Salud en sus dimensiones: 1° Mobiliario, equipo y tecnologia; 2°
Patrones de comportamiento; 3° Valores y creencias; y 4° Suposiciones
basicas. Al mismo tiempo, relacionarlo con la Gestién por Competencias en el
sistema de gestion de recursos humanos del Ministerio de salud en sus
dimensiones: 1° Orientacion al cambio; 2° Orientacion a resultados; 3° Vocacion

de servicios; y, 4° Trabajo en equipo.
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En consecuencia, el trabajo de investigacion fue estudiar e investigar sobre el
siguiente problema general ¢ De qué manera la Cultura Organizacional influye
en la Gestion por Competencias en el Sistema de Recursos Humanos del

Ministerio de Salud?

2.1.2. ANTECEDENTES TEORICOS.

En el desarrollo histérico del ser humano, jugé un papel decisivo el trabajo y la
produccion de los instrumentos de trabajo, tanto en su constitucién fisica -
biolégica como en la satisfaccidn de sus necesidades de sobrevivencia y de
reproduccién; asi como de nuevas necesidades que surgieron producto del
desarrollo de la ciencia y la tecnologia que impulsaron el desarrollo de las
organizaciones, los pueblos, la sociedad, las naciones y el Estado. En ese
orden de ideas, el trabajo productivo es una fuente de riqueza, pero lo es
también la naturaleza que provee de los insumos al ser humano para su
transformacion en bienes y servicios; capaces de satisfacer sus necesidades
de sobrevivencia, reproduccion y mejora continua de la calidad de vida del ser
humano. En consecuencia, se puede afirmar que la naturaleza y el trabajo
productivo han sido y siguen siendo la condicién fundamental de la existencia
de los seres humanos; y, el trabajo productivo (manual e intelectual) ha
satisfecho las necesidades, creado nuevas necesidades y transformado al ser

humano que vive en sociedad. Es lo que lo hace diferente de otros seres vivos.

En el desarrollo histérico del trabajo productivo (manual e intelectual), es como
el hombre fue transformando el uso de las manos; la forma recta de caminar;
el uso de los 6rganos del lenguaje para la comunicacion; y aprendio a usar el
cerebro como un d6rgano generador de conocimientos basados en las
experiencias y vivencias de su diario vivir. De tal manera, que el trabajo
productivo se diversificé en especialidades y se perfeccioné de generacion en
generacion; y, se extendié al desarrollo de nuevas actividades, gracias a la
division social del trabajo y la especializacion, y al desarrollo de la ciencia y
tecnologia. A la caza y la ganaderia se sumo la agricultura, mas tarde al hilado
y el tejido, el trabajo de los metales, la alfareria y la navegacion. Al lado del

comercio y de los oficios artesanales, aparecieron las artes, la tecnologia y las
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ciencias. De las familias, se formaron las hordas, tribus y gens; de las cuales
se formaron los diversos pueblos, las naciones y los Estados. Se puede afirmar
gue, es en el desarrollo histérico del trabajo productivo y de las formas de
organizacién, como el ser humano aprendié a relacionarse, comunicarse, a
convivir con otros seres humanos en diversas formas de organizacion; y
aprendio a ejecutar operaciones cada vez mas complicadas y complejas para
resolver los problemas, plantear nuevas formas de solucionarlos y alcanzar los

objetivos esperados, y cada vez mas elevados de una sociedad organizada.

En el desarrollo historico del ser humano y de las diversas formas de
organizacion, fue de suma importancia la produccion de los medios de
existencia (alimentos, ropas, viviendas, seguridad) y de los instrumentos de
produccion que utilizaban para producir aquello que necesitaban para
satisfacer sus necesidades basicas y garantizar su sobrevivencia; asi como la
reproducciéon del ser humano que garantice la continuidad de la especie. En
consecuencia, el factor decisivo en el desarrollo de la historia del hombre ha
sido la produccion y la reproduccién de la vida inmediata del ser humano. De
tal manera que, el orden social en que viven los hombres en una época o en
una sociedad o en un pais determinado, esta condicionado por esas dos
especies de produccion; pero también por el grado de desarrollo del trabajo y
de la familia; por el grado de desarrollo de la ciencia y tecnologia de una

determinada sociedad.

En el desarrollo histérico de las organizaciones, creadas por los seres
humanos, destaca el surgimiento de la organizacion natural, la familia, como
una forma de organizacién creada para que se garantice la sobrevivencia y la
continuidad de la especie humana. Que gracias a su posterior desarrollo
histérico, sea por extension o por crecimiento o por agregacion de otras
familias, se fueron formando nuevas y superiores formas de organizacion como
las hordas, las gens, los clanes, las tribus, los grupos gentilicios, las urbes y las
naciones. Es en el proceso de transito del salvajismo a la barbarie y de la
barbarie a la civilizacidon, como se desarrollaron los diversos pueblos y diversas
sociedades, los mismos que se fueron asentando en los cinco continentes.

Finalmente, en la época de la civilizacion, surge una forma de organizacién
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superior a todas las formas de organizacion de orden social, econémico,
politico, cultural e ideoldgico: el Estado. En consecuencia, si bien la articulacion
genealdgica de los seres humanos se entrelazan en la accién y el destino
histérico de los pueblos; cada pueblo es un centro de cultura viva y
relativamente autbnomas en el contexto social de una época determinada, los
mismos que se convierten en sujetos de un determinado movimiento historico.
Es cierto que los diversos pueblos tienen una base comdn segun el nexo
genealdgico natural, y que se puede reconocer por las caracteristicas fisico-
corporales. Sin embargo, pese a que los pueblos puedan estar emparentados
por su afinidad de tipo fisico - corporal; en cambio en el desarrollo de su
fisonomia histérica — espiritual se adoptan diversas y diferentes formas, que se
ramifican finamente en todos los campos de la vida cultural y espiritual de los

pueblos.

En ese orden de razonamiento, la ciencia encuentra entre los individuos vy el
intrincado curso de la historia, tres clases de objetos deben ser estudiados: la
organizacion externa de la sociedad, los sistemas de cultura que aparecen en
ellay los pueblos. Cada uno de ellos no es mas que un contenido parcial de la
vida real, ninguno puede ser tratado histérica o tedricamente sin referenciar el
estudio cientifico de los otros objetos. De tal manera, que aquello que se
designa con las expresiones alma popular, espiritu del pueblo o cultura
nacional, solo se puede representar intuitivamente y analizar estudiando los
distintos aspectos de la vida del pueblo en su interaccion reciproca. De igual
manera, se puede comprender el surgimiento de las organizaciones, de la
cultura de las organizaciones y de la importancia del ser humano en el
desarrollo de las sociedades antiguas y modernas. En consecuencia, se puede
apreciar que las sociedades modernas de hoy, se caracterizan porque casi todo
el proceso productivo se realiza por medio de las organizaciones; y, que el
hombre moderno de hoy pasa la mayor parte de su tiempo en dichas
organizaciones, de las que depende para nacer, vivir, crecer, educarse,
trabajar, ganar un ingreso, curar las enfermedades, y obtener los bienes y

servicios que necesita para tener una vida digna y de calidad.
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Del desarrollo de los seres humanos, de la division social del trabajo productivo,
de la evolucion de las familias y el desarrollo histérico de las diversas formas
de organizacion, asi como el devenir histérico de los diversos pueblos y las
diversas culturas de las naciones, se puede establecer que los seres humanos
actian en la interaccion de la vida historico - social al tratar de satisfacer sus
diversas necesidades con el juego vivo de sus energias. Pero, muchas de las
necesidades que la naturaleza humana lleva consigo no son satisfechas,
debido a la limitacién de la existencia del ser humano y de la actividad aislada
del individuo. Se puede apreciar que, las necesidades se logran satisfacerse
gracias a la division social del trabajo humano y a la herencia que las viejas
generaciones van dejando a las nuevas generaciones; es decir, que es
producto de la adaptacion de la accion de los resultados del trabajo de la
generacion anterior y la cooperacion con las actividades de la nueva
generacion. De este modo, los fines esenciales de los seres humanos y de un

pueblo organizado, recorren la historia del hombre y la sociedad.

En el estudio de las organizaciones y de los seres humanos, se aprecia que las
organizaciones son unidades sociales (0 agrupaciones humanas)
intencionalmente construidas y reconstruidas para el logro de determinados
objetivos: satisfacer necesidades y aspiraciones. A medida que se logran los
objetivos y se descubren los medios para obtenerlos al menor costo y al menor
esfuerzo, las organizaciones se reconstruyen, se redisefian y se redefinen. Una
organizacion no es una unidad completa y acabada, es un organismo social
vivo, sujeto a cambios. Las organizaciones son auténticos seres vivos: cuando
logran el éxito tienden a crecer o sobrevivir. EIl crecimiento organizacional
conlleva a una mayor necesidad de recursos para sus operaciones: nuevas
actividades, aumento de capital, incremento de tecnologia y nuevas
competencias. En consecuencia, el crecimiento organizacional requiere del
incremento de trabajadores o servidores con nuevos conocimientos, nuevas
habilidades y destrezas para mantener la competitividad de la organizacién;
gue garantice el empleo eficiente de los recursos materiales, financieros y
tecnoldgicos; asi como el logro eficaz de los objetivos de la organizacion. Se

puede afirmar que las personas son el diferencial competitivo que propicia y
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sostiene el éxito de las organizaciones; y se convierte en la principal ventaja

competitiva en un mundo globalizado, competitivo y cambiante.

Actualmente, en la era del conocimiento, la caracteristica principal es el cambio
continuo, rapido e imprevisto. La tecnologia de la informacion que integra la
television, el teléfono y la computadora trajo un desarrollo imprevisible y
convirtio el mundo en una aldea global. Su impacto es comparable al de la
revolucién industrial en su época. La tecnologia de la informacion sent6 las
condiciones basicas para la globalizacion de la economia, y la economia
internacional se transformé en una economia global mundial. En una época en
que todo el mundo dispone de informacion en tiempo real, las organizaciones
que son capaces de captar la informacion y de transformarla en un nuevo
conocimiento, un nuevo bien o servicio, tendran mas éxito. En el contexto
actual, los factores tradicionales de la produccion (tierra, capital y trabajo)
producen beneficios cada vez menores, en una escala de rendimiento
decreciente. El capital financiero ha dejado de ser el recurso mas importante
y viene cediendo su lugar al conocimiento. Hoy en dia gestionar y aplicar el
conocimiento cientifico es mas rentable e importante que poseer dinero. En la
era del conocimiento, el empleo empez6 a migrar del sector industrial al sector
de los servicios; el trabajo manual es sustituido por el trabajo intelectual; lo que
sefiala que el camino hacia una era de posindustrializacion esta sustentada en
el conocimiento y en el sector de servicios. En consecuencia, la gestion del
conocimiento es el mayor desafio para lograr el incremento de la productividad,
y la responsabilidad de los administradores es conseguir que el conocimiento
sea util y productivo. Ha llegado el turno del conocimiento, del capital humano

y del capital intelectual.

En el comportamiento organizacional y en la dinamica del éxito de las
organizaciones, es de suma importancia estudiar la cultura de cada sociedad o
naciéon, la misma que influye en el comportamiento de las personas, de las
familias y las organizaciones. Las viejas generaciones buscan que las nuevas
generaciones adopten sus pautas culturales, pero las nuevas generaciones con
los adelantos cientificos y tecnologicos producen nuevas y graduales

transformaciones en la cultura de las organizaciones, pueblos, naciones y
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Estados. Las actitudes, cédigos de conductas y expectativas hacia el cambio
con vision de futuro definen el subconsciente colectivo del comportamiento de
las personas, organizaciones y pueblos. Estas influencias son el resultado de
factores econdmicos, politicos, juridicos, culturales, ideoldgicos y filoséficos
gue se reflejan en la cultura de una persona, de un pueblo y de una nacion. En
este contexto, cada persona desde su nacimiento, interioriza y acumula
gradualmente elementos de la cultura por medio de los procesos de
socializacion, instruccion y educacion en las diversas formas de organizacion.
Se puede apreciar que las caracteristicas socioculturales influyen en el
desarrollo y perpetuacion de la cultura popular, regional o nacional, que
determinan las actitudes y las conductas hacia la familia, las personas, el
trabajo, el tiempo, la organizacion, la cooperacion, la ciencia y tecnologia, las

creencias y las suposiciones basicas.

Asi como cada persona tiene una cultura, las organizaciones también tienen
culturas organizacionales propias. Quiere decir que formar parte de una
organizacion, trabajar en ella, participar de sus actividades y progresar en una
carrera en su interior, implica asimilar la cultura y filosofia de dicha
organizacion. La forma en que interactian las personas, las actitudes que
predominan, los supuestos subyacentes, las aspiraciones y asuntos relevantes
de las interacciones humanas forman parte de la cultura de cada organizacion.
Pero, es necesario comprender que la cultura organizacional no es algo
palpable y sélo se puede observar en razon de sus efectos y consecuencias.
Consecuentemente, se puede apreciar que en la parte superior, esta el aspecto
visible y superficial de las organizaciones, que casi siempre son elementos
fisicos y concretos como el edificio, colores utilizados, espacios, disposicion de
las oficinas y los escritorios, equipos y tecnologias, métodos y procedimientos
de trabajo, descripciones de puestos y las politicas de gestionar y administrar
el personal. En la parte sumergida estan los aspectos invisibles y profundos de
la cultura organizacional, los cuales son mas dificiles de observar o percibir: se
encuentran los valores, creencias y suposiciones basicas, que son los aspectos

sociologicos, psicologicos, filosoficos y espirituales de la cultura organizacional.
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Dadas las limitaciones fisicas, biologicas y psiquicas de los seres humanos,
éstos tienen que cooperar con otros seres humanos para que en conjunto,
alcancen los objetivos comunes, que jamas podrian alcanzarlos por si solos.
La coordinacion, cooperacion e integracion del esfuerzo humano se convierte
asi en un problema administrativo cuando se pretende alcanzar objetivos
sociales, econdmicos, juridicos, educativos, militares, tecnolégicos, cientificos
y filosoficos. La cooperacion en energia, esfuerzos e inteligencia de las
personas con la intencion de alcanzar objetivos comunes, se convierte en algo
organizado y formal; el componente esencial y fundamental de esa asociacion
es la administracion, la actividad de conseguir que las personas hagan las
cosas y obtengan los mejores resultados. En consecuencia, se puede afirmar
gue no existen paises desarrollados ni muchos menos paises
subdesarrollados, sino paises que saben administrar los recursos disponibles
y potenciales; paises que saben gerenciar la educacion, la tecnologia y la
ciencia; y, paises que todavia no saben hacerlo ni gerenciarlos. En otras
palabras, existen paises que son adecuadamente administrados y paises que
son subadministrados. Lo mismo ocurre con las organizaciones: existen
algunas excelentes y otras que se administran en forma precaria: todo es

cuestion de que haya talento administrativo.

De tal manera que se puede llegar a las siguientes conclusiones: 1. La
administracion se manifiesta dentro de las organizaciones; 2. La administracion
requiere hacer actividades a través de las personas; 3. La administracion
implica enfrentarse con situaciones complejas, inesperadas y conflictivas; 4. El
administrador debe buscar, encontrar y aprovechar las nuevas oportunidades
de negocios o de impacto social; 5. EI administrador debe reunir al mismo
tiempo conceptos (teoria) y accion. En otras palabras, debe homogenizar la
teoria con la practica, el saber con la aplicacion y el pensar con la actitud en el
actuar. Los conceptos teoricos sin la accion no conducen a nada, la accién sin
los conceptos tedricos es un desperdicio de tiempo. En consecuencia, los
estudiosos de la ciencia de la administracion y las organizaciones, desde el
punto de vista de la interaccion y la interdependencia han estudiado seis
variables principales: tarea, estructura, personas, tecnologia, ambiente y

competitividad. Estas variables constituyen los componentes esenciales del
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estudio de la ciencia administrativa de las organizaciones. En este contexto,
podemos afirmar que la administracion es fundamental para conducir la
sociedad moderna, no es un fin en si mismo, sino un medio para conseguir que
las acciones se hagan de la mejor manera, al menor costo, con la mayor
eficiencia en el uso de los recursos y la mayor eficacia para conseguir los

objetivos planeados.

Teniendo en cuenta el talento humano, es necesario precisar que las
organizaciones surgen para aprovechar la sinergia de los esfuerzos de varias
personas que trabajan en conjunto. La empleabilidad sirve para indicar la
capacidad de las personas para obtener sus empleos y mantenerlos; la
capacidad de las empresas para desarrollar y utilizar las habilidades
intelectuales y las competencias de las personas. En ese sentido, la
administracion de los recursos humanos depende de las situaciones en razén
de la cultura que existe en cada organizacion, la estructura organizacional
adoptada, las caracteristicas del ambiente externo, la linea de negocio o de
impacto social de las organizaciones, los equipos y la tecnologia que utiliza, los
procesos internos, el estilo de administracion utilizado y otras variables que son
de importancia para gerenciar el talento humano. En consecuencia, se puede
apreciar que a las personas se les debe visualizar como proveedoras de
conocimientos, de habilidades, de competencias y, sobre todo de la inteligencia
que se refleja en las decisiones racionales, que le imprime significado y rumbo
a los objetivos de la organizacion. En ese entendido, las personas constituyen

el capital intelectual de una organizacion.

La cultura organizacional refleja los valores, creencias y actitudes que han
aprendido y que comparten con los miembros de una organizacion; pero
evolucionan lentamente en el transcurso del tiempo. A diferencia de los
enunciados de la mision y la visién, las culturas no suelen estar en forma escrita
y, sin embargo, son el alma o el espiritu de la organizacion. Una cultura es un
conjunto de tradiciones, habitos y reglas tacitas que operan durante todo el dia.
La cultura determina la calidad de vida que existe en una organizacion; tiene
sus raices en muchos detalles de la vida de una organizacion; y ejerce

influencia en lo que le ocurre a los trabajadores dentro de la organizacién. En
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ese orden de pensamiento, se puede apreciar que la cultura de una
organizacion influye en como se selecciona el ingreso de las personas; en cOmo
forman o capacitan a las personas, en como se trasmiten la cultura y filosofia
de la organizacion; influye en quién es promovido a cargos de responsabilidad;
en cdmo se hacen o descarrilan las carreras; en cOmo se asignan los recursos
disponibles a las areas; en como se incrementan los ingresos; en como se
motivan o desmotivan a las personas; en cémo se establecen las prioridades
organizacionales; y en como se establecen las relaciones de trabajo y se
promueve el clima organizacional. Cada una de estas decisiones, transmite un

aspecto singular de la cultura de una organizacion.

En el estudio sobre el comportamiento de las organizaciones, se establece que
la cultura organizacional tiene varios niveles, que tienen distinta visibilidad y
resistencia al cambio. EIl nivel menos visible o el mas profundo de la cultura
organizacional contiene la filosofia y los supuestos compartidos, que
representan las creencias basicas acerca de la realidad, la naturaleza humana
y la forma de hacer las cosas. El siguiente nivel contiene los valores culturales
de la organizacion, los cuales representan los valores, las creencias y
sentimientos colectivos acerca de qué es correcto, normal, racional y valioso.
El siguiente nivel contiene las conductas compartidas, las cuales incluyen las
normas y patrones de comportamientos que son mas visibles y mas faciles de
cambiar que los valores. Finalmente, el nivel mas superficial de la organizacion
contiene los simbolos culturales, los gestos, las imagenes y otros objetos fisicos
gue tienen un significado particular dentro de la cultura. En ese orden de ideas,
se aprecia que la cultura organizacional se forma en respuesta a dos grandes
retos que afronta la organizacién: 1) la adaptaciéon al ambiente externo y la
supervivencia; que se refieren a la forma en que la organizacion encuentra un
mercado en un entorno que esta en constante cambio; y 2) la integracion al
ambiente interno y su reproduccion; que significa establecer y mantener
relaciones de trabajo de cooperacion y efectivas entre las personas de la

organizacion.

Para lograr un cambio en la cultura de las organizaciones, es importante

precisar que la cultura fue creada en forma consciente por los directivos o

117



fundadores o puede haber evolucionado en el curso del tiempo. La idea de
cultura organizacional es un tanto intangible, no podemos tocarla ni verla, pero
esta presente y es muy fuerte. La cultura organizacional es importante para el
éxito de una organizacion, cualquiera sea su objeto y propdsito; y ofrece a sus
integrantes una identidad y una vision de la organizacion. En consecuencia,
para lograr un cambio cultural es necesario disefiar un modelo de gestion por
competencias, siempre y cuando el mismo se proponga alcanzar una
determinada cultura. En ese entendido las competencias permiten ese cambio
cultural; una vez definido el modelo, la transformacién o el cambio cultural se
lograran a través del desarrollo de las competencias deseadas por la
organizacion. El modelo de gestion por competencias representara el cambio,
si se convierte en un vehiculo para el cambio; por tanto, deber& contener las
competencias necesarias para lograr la transformacion que la organizacion
quiere. Un modelo de competencia puede no representar el cambio, si su

disefio no incorpora “el cambio” que la organizacion necesita.

Las competencias que el Servicio Civil busca desarrollar en la administracion
publica peruana se sustenta en tres competencias basicas; las mismas que
corresponden a cada eje de impacto estratégico que se busca desarrollar en la
modernizacion del Estado: 1) Eje de Resultados: vinculado con el impacto en
la eficiencia, eficacia, calidad y mejora continua. Los servidores deben tener la
capacidad de orientar su accionar en funcién del logro de objetivos. 2) Eje de
Servicio: los resultados son consecuencia de tener en cuenta la satisfaccion de
las necesidades del usuario, alineando el accionar del servidor en funcion de
ello. El servidor publico debe tener vocacion de servicio que se exprese en una
orientacion de valorar al usuario conociendo sus necesidades y enfocandose
en su satisfaccion. 3) Eje de relaciones: los resultados son consecuencia de
una integracion de esfuerzos al interior de cada entidad, esta integracion
produce sinergias que permiten potenciar las capacidades de respuesta y el
logro de objetivos institucionales. El servidor publico deberéa tener la capacidad
de trabajar en equipo generando relaciones que promuevan la colaboracién,

confianza y cooperacion para el logro de resultados en beneficio del usuario.
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De tal manera, que los servidores publicos de la Administracién Publica, los que
ingresan 0 que se encuentran trabajando, deben poseer las siguientes
competencias trasnversales basicas: 1) Orientacion a Resultados: capacidad
para orientar las acciones en la consecucion de metas individuales y objetivos
institucionales, asegurando estandares de calidad e identificando
oportunidades de mejora. Implica dar respuesta en los plazos requeridos y
hacer uso 6ptimo de los recursos a su disposicion, considerando el impacto
final en la ciudadania. 2) Vocacion de Servicio: capacidad de actuar
escuchando y entendiendo al usuario interno o externo, valorando sus
requerimientos y necesidades y brindando una respuesta efectiva, oportuna y
cordial. 3) Trabajo en Equipo: la capacidad de generar relaciones de trabajo
positivas, colaborativas y de confianza, compartiendo informacién, actuando de
manera coordinada e integrando los propios esfuerzos con los del equipo y el

de otras areas o entidades, para el logro de objetivos institucionales.

2.1.3 DEFINICION DEL PROBLEMA.

PROBLEMA GENERAL.

¢De qué manera la Cultura Organizacional influye en la Gestién por
Competencias en el sistema de recursos humanos del Ministerio de Salud?

PROBLEMAS ESPECIFICOS.

¢, De qué manera el mobiliario, equipo y tecnologia de la Cultura Organizacional
influye en la Gestion por Competencias en el sistema de recursos humanos del

Ministerio de Salud?
¢, De gqué manera los patrones de comportamiento de la Cultura Organizacional

influye en la Gestion por Competencias en el sistema de recursos humanos del

Ministerio de Salud?
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¢,De gqué manera los valores y creencias de la Cultura Organizacional influye
en la Gestion por Competencias en el sistema de recursos humanos del

Ministerio de Salud?

¢, De qué manera las suposiciones basicas de la Cultura Organizacional influye
en la Gestion por Competencias en el sistema de recursos humanos del

Ministerio de Salud?

2.2 FINALIDAD Y OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION.

2.2.1 FINALIDAD.

En el contexto en que se impulsa la modernizacion de la gestion publica en las
entidades del Estado y la Reforma en el Ministerio de Salud, las Oficinas de
Recursos Humanos son los érganos de apoyo llamado a orientar, articular e
impulsar una nueva cultura organizacional que facilite la implementacion de la
gestién por competencias; el mismo que se orienta a modernizar la gestién
publica que impacte en el estado de salud del usuario (interno y externo) y sus
familiares; y por consiguiente contribuye al desarrollo de las fuerzas productivas
del pais mejorando la calidad del estado de salud; la calidad del servicio de
salud que se brinda a la poblacién; asi como la realizacién profesional - técnico

de los servidores que trabajan en el Ministerio de Salud.

Dada su importancia, los funcionarios responsables de la gestion de un
establecimiento de salud en coordinacion con la oficina de recursos humanos
del Ministerio de Salud, deben aprovechar la oportunidad que se presenta en
el escenario nacional con la decisibn de modernizar la gestién publica en los
diferentes sistemas administrativos y los niveles de Gobierno. Por tales
razones, se trata de construir una nueva cultura organizacional en los
servidores de los establecimientos de salud, en el contexto de modernizar la
calidad de la gestion publica; asi como en la comprension de modificar la
gestion funcional - estructuralista hacia la gestion por competencias en el
sistema de recursos humanos del Ministerio de Salud; modificando la

tradicional gestién funcional estructural por una nueva gestién por
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competencias basada en el talento y el mérito; el mismo que requiere de iniciar
un cambio en la cultura organizacional de los funcionarios y servidores de

salud.

Se ha evidenciado comportamientos y actitudes en los servidores de los
establecimientos de salud que reflejan una falta de informaciéon generada por
la nueva situacion, asi como el rechazo contra la inestabilidad laboral que
pudiera generar el Decreto Legislativo N° 1023, que crea la Autoridad Nacional
del Servicio Civil, ente rector del sistema de gestion de recursos humanos; la
Ley N° 30075 que establece un régimen unico y exclusivo para las personas
gue prestan servicios en las entidades publicas del Estado; y, el Decreto
Supremo N° 004-2013-PCM que aprueba la Politica Nacional de Modernizacion
de la Gestion Publica cuyo objetivo general es orientar, articular e impulsar en
todas las entidades publicas el proceso de modernizacion hacia una gestion
publica de calidad. La actual situacién, requiere de servidores con
competencias como la orientacion al cambio, la orientacion a resultados,
vocacion de servicio y trabajo en equipos; los mismos que impactaran

positivamente en el bienestar del ciudadano y el desarrollo del pais.

Lo sefialado, pone de relieve la importancia del lograr los objetivos de la
investigacion: determinar la influencia de la Cultura Organizacional en la
Gestion por Competencias en el sistema de recursos humanos del Ministerio
de Salud. Dicho objetivo contribuird a la comprension de la necesidad de
priorizar el cambio de la Cultura Organizacional y sus dimensiones referidas al:
mobiliario, equipo y tecnologia; patrones de comportamiento; valores y
creencias; y suposiciones basicas. Asi como la comprension de iniciar la
implementacion de la Gestion por Competencias y sus dimensiones:
orientacién al cambio; orientacion a resultados; vocacién de servicio; y trabajo
en equipo. EIl cambio de la cultura organizacional de los servidores de la
administracion publica tiene un caracter estratégico. Por tal razén, es
necesario indicar el olvido en incorporar la competencia transversal basica
denominada Orientacion al Cambio; en la medida que el proceso de

modernizacion de la gestion publica busca un cambio en la gestion de calidad
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del Estado. Sobre todo, porque tienen que ver con la transformacion de la
organizacion en una institucion que se oriente al cambio, a fin de lograr un
sistema de recursos humanos eficiente, eficaz y efectivo en el Ministerio de
Salud; asi como mejorar la gestion de los recursos humanos del Ministerio de
Salud.

2.2.2. OBJETIVO GENERAL Y ESPECIFICOS.

OBJETIVO GENERAL.

Determinar la influencia de la Cultura Organizacional en la Gestion por
Competencias en el sistema de recursos humanos del Ministerio de Salud.

OBJETIVOS ESPECIFICOS.

Determinar la influencia del mobiliario, equipos y tecnologia de la Cultura
Organizacional en la Gestidbn por Competencias en el sistema de recursos

humanos del Ministerio de Salud.

Determinar la influencia de los patrones de comportamiento de la Cultura
Organizacional en la Gestiébn por Competencias en el sistema de recursos

humanos del Ministerio de Salud.

Determinar la influencia de los valores y creencias de la Cultura Organizacional
en la Gestidbn por Competencias en el sistema de recursos humanos del

Ministerio de Salud.
Determinar la influencia de las suposiciones basicas de la Cultura

Organizacional en la Gestion por Competencias en el sistema de recursos

humanos del Ministerio de Salud.
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2.2.3 DELIMITACION DEL ESTUDIO

DELIMITACION ESPACIAL

En la administracion central del Ministerio de Salud se encuentran todos los
sistemas administrativos (6rganos de direccidon, asesoria, apoyo, linea y
control) del Ministerio de Salud, que tiene su sede en la avenida Salaverry N°
801 — Jesus Maria, Provincia y Departamento de Lima — Peru; el mismo que
cuenta con mil seiscientos noventa (1,690) servidores estables. La
Investigacion se focalizar4 en los funcionarios y servidores de la Oficina
General de Gestion de Recursos Humanos, que es un organo de apoyo
encargado de gestionar el sistema de recursos humanos del Ministerio de
Salud; la misma que cuenta con ciento treinta (130) servidores estables que
trabajan en dicho sistema administrativo. De una poblacién de ciento treinta
(130) servidores se realizé una encuesta a una muestra de noventa y siete (97)
servidores de la Oficina General de Gestibn de Recursos Humanos del
Ministerio de Salud.

DELIMITACION SOCIAL

Se estudio en qué medida la cultura organizacional de los funcionarios y de los
servidores influye en la gestién por competencias que se viene implementando
en la Oficina General de Gestion de Recursos Humanos del Ministerio de
Salud. Esto en virtud, que se viene desarrollando un proceso de adecuacion
de la anterior gestion funcional a una nueva gestion por competencias en los
sistemas administrativos del Estado; la misma que viene siendo gestionada a
nivel nacional por la Autoridad Nacional del Servicio Civil — SERVIR en todas

las entidades publicas del pais.

DELIMITACION TEMPORAL

El tiempo que abarco el estudio de la cultura organizacional y la gestion por
competencias se ubicé entre julio a diciembre de 2017 y enero a julio del 2018.

Para lo cual, se observaron los hechos y los fendmenos que venian ocurriendo
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en el sistema de recursos humanos en su contexto natural y sin la intervencion
del investigador. Se investigo la relacion y explicacion que existe entre la

cultura organizacional y la gestién por competencias en el periodo sefialado.

DELIMITACION CONCEPTUAL

Se estudi6 la percepcion que tienen los funcionarios y servidores de la Oficina
General de Gestion de Recursos Humanos del Ministerio de Salud sobre la
variable Cultura Organizacional en sus dimensiones: 1° Mobiliario, equipos y
tecnologia; 2° Patrones de comportamiento; 3° Valores y creencias; y, 4°
Suposiciones basicas. De igual manera, se estudio la percepcion que tienen
los funcionarios y servidores de la Oficina General de Gestion de Recursos
Humanos del Ministerio de Salud sobre la variable Gestién por Competencias
en sus dimensiones: 1° Orientacion al cambio; 2° Orientacion a resultado; 3°

Vocacion de servicio; y, 4° Trabajo en equipo.

2.2.4. JUSTIFICACION E IMPORTANCIA DEL ESTUDIO.

JUSTIFICACION

En el contexto en que se impulsa la modernizacion de la gestion publica del
Ministerio de Salud, los funcionarios en coordinacion con los servidores de la
Oficina General de Gestion de Recursos Humanos son los llamados a orientar,
articular e impulsar una nueva Cultura Organizacional mediante una formacion
gue haga factible la comprension e implementacion de la Gestibn por
Competencias en el sistema administrativo de recursos humanos. El beneficio
futuro que se obtendra con el cambio de la Cultura Organizacional sera la
modernizacion de la gestion de calidad de los servicios publicos y una
apropiada implementaciéon de la Gestion por Competencias que facilitara el
desarrollo adecuado del perfil de los servidores publicos, mediante la mejora
continua de la gestion de la calidad de los servicios de salud que se brinda a
los usuarios o poblacion; la simplificacion de los procesos y procedimientos

administrativos del sistema de recursos humanos reduciendo los costos
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operativos; asi como la mejora del perfil profesional - técnico del servidor

publico que trabaja en los diferentes érganos de direccion, érganos asesores y

organos de apoyo del Ministerio de Salud; el mismo que servird de apoyo a los
organos de linea a fin de que cumplen su actividad de lograr un desarrollo

saludable de las fuerzas productivas del pais: la poblacion peruana.

IMPORTANCIA

La Oficina General de Gestion de Recursos Humanos del Ministerio de Salud
debe aprovechar la oportunidad que se presenta en el escenario nacional con
la decisién del Poder Ejecutivo de modernizar la gestion publica del Estado. Se
trata de modificar la tradicional cultura organizacional y la gestion funcional -
estructural del sistema de recursos humanos, apostando por el cambio hacia
una nueva cultura organizacional y la implementacién de una gestion por
competencias. Ambas variables de estudio, tienen importancia en la medida
gue permitiran facilitar la modificacién de la estructura fisico — material, los
patrones de comportamiento, el desarrollo de nuevos valores y creencias, asi
como el cambio de las suposiciones basicas; que modificaran el conocimiento
cognitivo, procedimental y actitudinal de los servidores del sistema de recursos
humanos del Ministerio de Salud, a fin de contribuir a la modernizacion del

Estado en la gestion publica de calidad de los servicios que se brinda al pais.

El logro de los objetivos planteados en la investigacion, contribuird a que los
servidores de la Oficina General de Gestion de Recursos Humanos tengan una
vision, mision y valores diferentes del tradicional sistema de recursos humanos;
sistema que debe contribuir a transformacion de los servidores de salud en
agentes del cambio, que buscan transformar la cultura de la organizacion
acorde con los retos del siglo XXI. Del mismo modo, el sistema debe ayudar a
los servidores a transformar la anterior gestion funcional -estructural e
implementar una nueva gestidbn por competencias, que genere una nueva
actitud, constructiva y proactiva respecto a las competencias transversales

basicas que deben poseer; ensefiar e internalizar en el servidor del Ministerio
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de Salud nuevas competencias como la: orientacion al cambio, orientacion a

resultado, vocacion de servicio y trabajo en equipo.

LIMITACIONES

El trabajo de investigacion realizado presenta algunas limitaciones que es
necesario e indispensable sefialar:

Es un trabajo de investigacion explicativo basado en una encuesta realizada en
una ocasion a los funcionarios y servidores de la Oficina General de Gestion de
Recursos Humanos del Ministerio de Salud; en la cual no se ha considerado a
los servidores de los otros sistemas administrativos, ni establecimientos
descentralizados del Ministerio de Salud; por lo que su generalizacién deviene
en insuficiente, ya que se requiere de un estudio comparativo con otros
sistemas administrativos y de otros establecimientos del Ministerio de Salud,
Organismos publicos y Direcciones regionales de salud de los Gobiernos

Regionales.

Pese a la limitacién sefalada, los resultados de la investigacion son de
importancia para profundizar el conocimiento y la experiencia que se tiene
sobre la cultura organizacional y gestién por competencias en la administracién
publica; de como estas variables influyen y se relacionan con los otros sistemas
administrativos del Ministerio de Salud, durante el proceso de implementacion

de la modernizacién del Estado y la gestion de calidad de los servicios publicos.

Finalmente, pese a las limitaciones sefialadas, la investigacion realizada tiene
una importancia de largo alcance, porque se estudiaron dos variables que son
de actualidad en el contexto de la modernizacion publica del pais. De igual
manera, permite comprender como se describen, relacionan y explican
reciprocamente ambas variables, que sin duda alguna, crearan los cimientos

tedricos y practicos para una futura generalizacion.
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2.3 HIPOTESIS Y VARIABLES

2.3.1 SUPUESTOS TEORICOS

En el transito del salvajismo a la barbarie y de la barbarie a la civilizacion, se
desarrollaron diversos pueblos y sociedades los mismos que se fueron
asentando en los cinco continentes. Los pueblos tienen su base en el nexo
genealdgico natural, que se reconoce por la formacién fisico-corporal. Pero,
los diversos pueblos emparentados por su afinidad fisico-corporal, presentan
una fisonomia histérica—espiritual que adopta formas diferentes y finamente
ramificadas en todos los campos de la vida social de cada pueblo. De esto se
desprende el primer supuesto tedrico que: en el proceso de desarrollo y
asentamiento de los pueblos que se organizan, el nexo genealégico natural que
se reconoce por la afinidad fisica—corporal, se diluye en el tiempo por la
fisonomia historica-espiritual que adoptan y que se ramifican en todas las areas
de la vida social de cada pueblo; los mismos que se constituyen en culturas

vivas en el contexto social de una determinada época.

La evolucion histodrica de los pueblos organizados, el desarrollo de la division
social del trabajo y las diversas formas de organizacién, asi como el devenir
historico de los pueblos y la cultura popular se explica en el sentido, que los
seres humanos actdan en la interaccion de la vida historico-social al tratar de
realizar una pluralidad de fines con el juego vivo de sus energias. En esaldgica,
las necesidades que la naturaleza humana lleva consigo no se satisfacen en su
totalidad, producto de la limitacion del tiempo en la existencia humana y la
actividad aislada de cada individuo. Pero, se logran satisfacer gracias a la
division social del trabajo humano y la herencia que la anterior generacion va
dejando a la venidera generacion. De esto se desprende el segundo supuesto
tedrico: la division social del trabajo humano de los pueblos y los resultados del
trabajo de la generacién anterior, son herencias que se entrelazan con la
actividad de la nueva generacion. De este modo, los fines esenciales de la vida
humana y de los pueblos organizados, se construyen en la historia especifica

de cada pueblo o una determinada sociedad.
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La ciencia encuentra que, entre el ser humano y el intrincado curso de la
historia, existen tres clases de objetos que se debe estudiar: la organizacion
externa de la sociedad; los sistemas de cultura que aparecen en ella; y los
pueblos concretos. Cada uno de ellos es un contenido parcial de la vida real.
Aquello que se designa como alma popular, espiritu del pueblo o cultura
nacional solo se pueden representar intuitivamente y analizar estudiando los
distintos aspectos de la vida de un pueblo en su interaccion reciproca. De tal
manera, que cada pueblo o sociedad tiene una cultura que influye en el
comportamiento de las personas, las organizaciones y el Estado; cultura que
se transmite de una generacion a otra. De esto se desprende el tercer supuesto
tedrico: las actitudes comunes, los cédigos de conducta, los valores y
creencias, y las expectativas futuras compartidas definen el subconsciente
colectivo (cultura nacional, cultura regional, cultura local o cultura
organizacional) de ciertas normas de comportamiento en cada organizacion, en

cada pueblo, en cada sociedad y en cada Estado.

En ese orden de ideas, cada organizacion tiene una cultura organizacional, que
presenta varios niveles de profundidad y arraigo. Lo que indica que para
conocer la cultura de una organizacion es necesario observar esos niveles.
Cuanto mas profundo es el nivel, mayor es la dificultad para cambiar o
transformar la cultura. EIl primer nivel que caracteriza a una organizacion, es
mas facil de cambiar, pues consta de aspectos fisicos-materiales como las
instalaciones, muebles, equipos y tecnologia que son modificables. A medida
gue se profundizan en los demas niveles como los patrones de
comportamiento, los valores y creencias, y las suposiciones basicas, el cambio
de cultura comienza a ser mas dificultoso. En el nivel mas profundo, las
suposiciones basicas, el cambio cultural es mas dificil de cambiar y requiere de
un largo plazo. De esto se desprende el cuarto supuesto teérico: el modo en
gue las personas interactdan en la organizacion, las actitudes predominantes,
las suposiciones, las aspiraciones y los asuntos relevantes en la interaccion
entre sus miembros forman parte de la cultura organizacional; que representa
el conjunto de creencias establecidos por medio de normas, valores, actitudes,
expectativas y suposiciones basicas que comparten los miembros de una
organizacion.
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Partiendo de las razones indicadas, podemos precisar que las organizaciones
son unidades sociales 0 agrupaciones humanas construidas y reconstruidas
para satisfacer necesidades y el logro de determinados objetivos. A medida
que se logran los objetivos y se descubren los medios para obtenerlos al menor
costo, con el menor esfuerzo y el maximo de resultado, las organizaciones se
reconstruyen, reestructuran y redisefian. De esto se desprende el quinto
supuesto: una organizacion no es una unidad completa y terminada, sino un
organismo social vivo que esta sujeto a cambios constantes, que son producto
del desarrollo del conocimiento, la ciencia y tecnologia; los mismos que genera

el surgimiento de nuevas necesidades.

De acuerdo con los supuestos sefialados, una organizacion necesita cambiar
su cultura organizacional si quiere sobrevivir en medio de las nuevas
tendencias que se generan en el ambiente nacional e internacional que influyen
en cualquier sociedad. Las opciones de cambio incluyen cuatro niveles de la
cultura organizacional. 1) Nivel uno: cambio de tecnologia, que implica la
introduccién de nuevos equipos y huevas herramientas, asi como la
automatizacion de los procesos y la digitalizacion del flujo de informacién; y, el
cambio de productos y servicios, que implica mejorar la calidad del servicio o
crear nuevos productos y servicios para satisfacer las necesidades del cliente
o0 mercado. 2) Nivel dos: cambio de tareas o procesos internos que involucra
mejorar el disefio del trabajo; simplificar los procesos, reducir el tiempo de una
tarea y la manera de ejecutarlos; cambiar la estructura organizacional, que
replantee las relaciones de autoridad y mecanismos de coordinacién; redisefiar
la organizacién que significa modificar el contenido del trabajo, las relaciones y
los perfiles de los puestos de trabajo. 3) Nivel tres: cambiar el objetivo de la
organizacion, que significa modificar la visiébn, mision, los objetivos y la
estrategia que redefina el rumbo de la organizacion en relacion con las nuevas
tendencias del entorno externo; que generan cambios estratégicos y
operacionales que modifican la estructura, objetivos y cultura de la
organizacion. 4) Nivel cuatro: cambio de la cultura organizacional, que implican
promover nuevos comportamientos, nuevas creencias y nuevos valores en
relacion a la organizacion y los asociados internos (empleados) y asociados

externos (proveedores, clientes o usuarios); y, cambios de las personas, que
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signifigue modificar las actitudes, sentimientos, habilidades, expectativas y
percepciones de los servidores o empleados; asi como agregar, retener y
desarrollar el talento y cualidad de los servidores o empleados. De esto se
desprende el sexto supuesto tedrico: la necesidad de cambio de una
organizacion significa en el estrato uno: un cambio en la tecnologia, los
productos y servicios; en el estrato dos: un cambio de las tareas o procesos
internos y la estructura organizacional; en el estrato tres: un cambio del objetivo
en la organizacion y la estrategia organizacional; y, en el estrato cuatro: un
cambio de la cultura organizacional y las actitudes de las personas que trabajan

en una organizacion.

En una sociedad del conocimiento, la administracién de recursos humanos
debe tener en cuenta cinco aspectos que se relacionan con el talento: 1° Las
personas son seres humanos: en el sentido que poseen conocimientos,
habilidades, experiencias y competencias para la eficiente administracion de
los demas recursos de la organizacion; 2° Las personas son activadores de los
recursos humanos de la organizacion: en la medida que impulsan la
organizacion, la dotan de talento para su renovacion y competitividad en una
sociedad llena de cambios y desafios en el siglo XXI; 3° Las personas son
asociadas de la organizacion: en la medida que hacen inversiones en la
organizacion — esfuerzo, dedicacion, compromiso, riesgos y responsabilidad —
con la esperanza de obtener un rendimiento de sus inversiones con sueldos
adecuados, incentivos econdmicos, realizacion profesional, progresion en la
carrera y satisfaccion laboral; 4° Las personas como talentos son proveedores
de competencias: en la medida que son elementos vivos y esenciales para el
éxito de una organizacién; y, 5° Las personas son el capital humano de la
organizacion: en la medida que es el principal activo de una empresa y que
agrega inteligencia a la organizacion. En consecuencia se desprende el
séptimo supuesto tedrico: las personas son seres humanos; son activadores de
los recursos humanos de la organizacién; son asociadas de la organizacion;

son proveedores de competencias; vy, es el capital humano de la organizacion.

Se debe precisar que el talento humano incluye cuatro aspectos esenciales en

la competencia de cada persona: 1. Conocimiento (saber), que constituye el
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resultado de aprender de forma continua y es la inversion mas valiosa en el
siglo XXI. 2. Habilidad (saber hacer) que significa utilizar y aplicar el
conocimiento para resolver problemas, y crear e innovar nueva soluciones; es
la transformacién del conocimiento en resultados. 3. Juicio (saber analizar)
para analizar la situacion y el contexto, saber obtener datos e informacion, tener
espiritu critico, juzgar los hechos, ponderar con equilibrio y definir prioridades.
4. Actitud (Saber que ocurra), que es la actitud emprendedora que permite
alcanzar metas, asumir riesgos, actuar como agente de cambio, agregar valor,
llegar a la excelencia y enfocarse en los resultados. Esto es lo que lleva a las
personas a alcanzar la autorrealizacion de su potencial. En consecuencia se
desprende el octavo supuesto tedrico: que el talento humano incluye cuatro
aspectos esenciales de la competencia de una persona: conocimiento (saber);
habilidad (saber hacer); juicio (saber analizar); y actitud (saber que ocurra).

Al segmentar el talento humano en determinadas competencias, sobre todo,
cuando comparamos el talento requerido versus el talento de la persona
evaluada, permite establecer la brecha existente y segmentar el talento de una
persona competencia por competencia. En esa logica, la metodologia de
trabajo es desagregar el talento en competencias, llevandola al nivel de
comportamientos observables, para quitarle el halo de misterio que suele
déarsele al talento humano. ElI comportamiento de las personas hace visible la
competencia (capacidades) y el concepto que cada uno tiene de si mismo
(como usa sus capacidades). En consecuencia se desprende el noveno
supuesto tedrico: la gestion por competencias es un modelo de gestion o una
manera de administrar el talento de las personas de una organizacion para
alinearlos a la vision, misién, valores, estrategia y estructura de una
organizacion, teniendo en cuenta las competencias que se requiere de las

personas en una organizacion determinada.

Partiendo de los supuestos anteriores, la Autoridad Nacional del Servicio Civil,
sefiala que las competencias del servidor publico deben responder a los
grandes lineamientos del Estado, teniendo como elementos estratégicos los
siguientes: 1. Un Estado orientado al ciudadano, que asigna sus recursos,

disefia sus procesos y define los servicios, productos y resultados en funcion
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de las necesidades de los ciudadanos. Que sea flexible y se adapte a los
requerimientos de los ciudadanos en diferentes contextos y considerando la
multiculturalidad. 2. Un Estado Eficiente que genere mayor valor publico a
través del uso racional de los recursos, buscando proveer lo que necesitan los
ciudadanos, al menor costo posible, con un estandar de calidad y en cantidades
optimas que maximice el bienestar social. 3. Un Estado eficaz, que en todos
los niveles procure el logro de resultados bajo la premisa de excelencia en la
gestion y prestacion de bienes y servicios, con un impacto social en el bienestar
de los ciudadanos. 4. Un Estado abierto, accesible a los ciudadanos, que
fomente lo participacion ciudadana, la integridad publica y rinda cuentas de su
desempeiio. Un Estado que refleje confiabilidad en las entidades y los
servidores que las conforman. 5. Un Estado articulado en su gestién nacional,
regional y sectorial, con organismos descentralizados en su ambito de
competencias y sujetos a politicas, rectorias y normas nacionales que
garanticen los derechos a todos los ciudadanos por igual. En consecuencia se
desprende el décimo supuesto tedrico: las competencias del servidor publico
deben responder a los grandes lineamientos del Estado que tiene como
elementos estratégicos centrales: un Estado orientado al_ciudadano; un Estado

eficiente; un Estado eficaz; un Estado abierto; y, un Estado articulado.

En esa orientacion, la gestion por competencias, aporta una nueva
comprension de la administracion del capital humano en la administracién
publica, valorando el rol activo de los servidores en la consecucion de los
objetivos del Estado. Este nuevo enfoque busca el desarrollo de las entidades
publicas; de las capacidades de los servidores que laboran en ellas; busca
alinear el aporte de los servidores a las necesidades estratégicas de las
entidades publicas. En ese entendido, las competencias se definen como las
caracteristicas personales que se traducen en comportamientos visibles para
el desempefio laboral; involucran de forma integrada los conocimientos,
habilidades y actitudes, las cuales son el factor diferenciador dentro de una
organizacion y su accionar en un contexto determinado. En consecuencia se
desprende el décimo primer supuesto teorico aplicado a la realidad del Estado:
las competencias evidencian la capacidad de un servidor para desempefarse

en una entidad publica en un contexto determinado: en la vocacion de servicio
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orientada al ciudadano; en lograr los resultados esperados para el bienestar
social; en brindar un producto o servicio de calidad mediante el trabajo en
equipo en la organizacion publica; y en la orientacién al cambio para adecuarse

a las tendencias del ambiente externo.

La Autoridad Nacional del Servicio Civil - SERVIR, define el concepto
competencia como aquellas caracteristicas personales que se traducen en
comportamientos visibles para el desempefio laboral exitoso; involucra en
forma integrada el conocimiento, habilidades y actitudes, las cuales son el
factor diferenciador dentro de una organizacion y en un contexto determinado.
Sefiala que los comportamientos ligados a estas caracteristicas personales son
determinantes para garantizar la mision, objetivos y resultados definidos por la
organizaciéon. En consecuencia se desprende el décimo segundo supuesto
tedrico que aplicado a la realidad del Ministerio de Salud: las competencias
laborales que deben evidenciar la capacidad de una persona para
desempefiarse en una entidad publica en base a lo siguiente: vocacién de
servicio al ciudadano, lograr los resultados esperados y realizarlo mediante un
trabajo en equipo. Porlo mismo, las actividades o tareas que le sean asignadas
a los servidores del sistema de recursos humanos en un puesto de trabajo,
deben estar acorde con el perfil del puesto y poseer conocimiento tedrico,
habilidad procedimental y actitud proactiva que deben demostrar en su

desempenio laboral.

El modelo de gestion por competencias que propone la Autoridad Nacional del
Servicio Civil para el Ministerio de Salud y el sistema de recursos humanos, se
sustenta en tres competencias transversales aplicables a todos los servidores
publicos, sin distincién de entidad, nivel o puesto que desempefien; y que
corresponden a tres ejes de impacto estratégico. 1. Un eje de Resultados:
vinculado con la eficiencia, eficacia, calidad y mejora continua. El nuevo
modelo de gestidn publica exige: un enfoque de resultados que impacten en el
bienestar del ciudadano. Por lo tanto, los servidores deben tener la capacidad
de orientar su accionar en funcion del logro de objetivos; y que se relaciona con
la competencia transversal denominada Orientacion a Resultados: que es la

capacidad de orientar las acciones de los servidores a la consecucion de metas
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y objetivos institucionales, asegurando estandares de calidad e identificando
oportunidades de mejora; implica dar respuesta en los plazos requeridos y
haciendo uso éptimo de los recursos a su disposicion. 2. Un eje de Servicio: los
resultados son consecuencia de tener en cuenta la satisfaccion de las
necesidades del usuario o ciudadano, alineando el accionar del servidor en
funcion de ello. EIl servidor publico, debe valorar al usuario o ciudadano,
conociendo sus necesidades y enfocandose en su satisfaccion; y que se
relaciona con la competencia transversal Vocacion de Servicio: que es la
capacidad de actuar escuchando y entendiendo al usuario interno o externo,
valorando sus requerimientos y necesidades, y brindando una respuesta
efectiva, oportuna y cordial. 3. Un eje de Relaciones: los resultados son
consecuencia de una integracion de esfuerzos al interior de cada entidad y
entre entidades, esta integracion produce sinergias que permiten potenciar las
capacidades de respuestas y el logro de los objetivos institucionales. Por lo
tanto, el servidor publico debera generar relaciones de colaboracion, confianza
y cooperacion para el logro de resultados; y que esta relacionado con el Trabajo
en Equipo: que es la capacidad de generar relaciones de trabajo colaborativas
y de confianza, compartiendo informacién, actuando de manera coordinada e
integrando los propios esfuerzos con los del equipo y de otras areas o
entidades, para el logro de los objetivos institucionales. En consecuencia se
desprende el décimo tercer supuesto tedrico: el Eje de Resultados se relaciona
con la competencia transversal denominada Orientacion a Resultados; el Eje
de Servicio se relaciona con la competencia transversal denominada Vocacion
de Servicio; y, el Eje de Relaciones que se relaciona con la competencia
transversal denominada Trabajo en Equipo.
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2.3.2 HIPOTESIS PRINCIPAL Y ESPECIFICAS.

HIPOTESIS PRINCIPAL.

La Cultura Organizacional influye positivamente en la Gestion por

Competencias en el sistema de recursos humanos del Ministerio de Salud.

HIPOTESIS ESPECIFICAS.

El mobiliario, equipos y tecnologia de la Cultura Organizacional influyen
positivamente en la Gestidbn por Competencias en el sistema de recursos

humanos del Ministerio de Salud.

Los patrones de comportamiento de la Cultura Organizacional influyen
positivamente en la Gestidbn por Competencias en el sistema de recursos

humanos del Ministerio de Salud.

Los valores y creencias de la Cultura Organizacional influyen positivamente en
la Gestion por Competencias en el sistema de recursos humanos del Ministerio
de Salud.

Las suposiciones bésicas de la Cultura Organizacional influyen positivamente

en la Gestion por Competencias en el sistema de recursos humanos del

Ministerio de Salud.
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2.3.3 VARIABLES, DIMENSIONES E INDICADORES.

VARIABLE CULTURA ORGANIZACIONAL.

VARIABLE

DIMENSIONES

INDICADORES

CULTURA ORGANIZACIONAL: refleja los
valores, creencias y actitudes que han aprendido
y que comparten sus miembros. Las culturas
evolucionan lentamente con el transcurso del
tiempo. A diferencia de los enunciados de la
mision y la visién, las culturas no suelen estar de
forma escrita y, sin embargo, son el alma de la
organizacion. La funcién de la cultura pesa
mucho al determinar la calidad de vida que existe
en la organizacién. La cultura tiene sus raices en
innumerables detalles de la vida de la
organizacion y ejerce influencia en mucho de lo
que les ocurre a los empleados dentro de ella. La
cultura de una organizacién influye en quién es
promovido, en cémo se hacen o descarrilan las
carreras y en como se asignan los recursos.
Cada una de estas decisiones trasmite algin
aspecto singular de la cultura de una

organizacion.

MOBILIARIO, EQUIPO Y TECNOLOGIA. Mobiliario
es el conjunto de materiales que facilita la actividad
que realizan las personas de una organizacion para
elaborar un producto o servicio en un determinado
ambiente de trabajo. Los equipos y tecnologia son
las herramientas que utilizan para ahorrar tiempo y
energia, simplificando el proceso productivo de un
bien o servicio mediante la automatizacion del
proceso y la informatizacién del flujo de informacion.

Calidad del mobiliario donde desarrolla el trabajo.

Calidad de los insumos que emplea en el trabajo.

Nivel tecnolégico de los equipos y herramientas que emplea.
Nivel de automatizacion del proceso de trabajo que realiza.
Nivel de informatizacion del flujo de informacién que emplea.

PATRONES DE COMPORTAMIENTO. Es el patrén
de relacion, posicion, normas y reglamentos que
tiene la organizacion donde trabajan las personas.
Relacién entre las personas que trabajan e implica
una interaccién continua y estable en las tareas y
proceso de trabajo de la organizacion. La posicién
(estatus social) consiste en lugares reconocidos en
lared de relaciones que llevan aparejada
expectativas de comportamiento o roles, mediante
normas y reglamentos que garantice se viva 'y
cumplan ala altura del rol en la organizacion. Las
normas y reglamentos son la expresién observable
de los patrones de comportamiento en una
organizacion.

Nivel normativo de los procesos de recursos humanos.

Nivel normativo de los procedimientos de recursos humanos.
Nivel normativo de la funcién del puesto en recursos humanos.
Nivel normativo de la autoridad jerarquica en recurso humano.
Nivel normativo de la estructura orgénica en recursos humano.

VALORES Y CREENCIAS. Los valores son
elementos que rigen lo que las personas dicen o
hacen cotidianamente para desarrollar la filosofia, la
estrategia y lograr el objetivo de una organizacion.
Son efectivos si los empleados lo ejercen por
conviccién y acttian bajo las normas de conducta
que favorece a la organizacién. Se relaciona con la
construccion de un ambiente de trabajo saludable,
que permite el desarrollo profesional del empleado y
la organizacién. Una creencia es lo que la persona
supone verdadero, basado en el conocimiento o
experiencia que tiene acerca de un suceso o cosa.
Las personas asocian su experiencia con creencias
racionales que eviten las contradicciones cognitivas
y justifiquen los comportamientos. Es idealizar la
interpretacion de un hecho abstracto o concreto, a
los cuales no se exige justificacién o fundamento
racional para interpretar el mundo.

Grado de conocimiento de la vision de futuro de RH.
Grado de conocimiento de la misién de RH.

Grado de conocimiento de los valores de RH.
Grado de conocimiento de los objetivos de RH.
Grado de conocimiento de la estrategia de RH.

SUPOSICIONES BASICAS. Son conjeturas sobre
alguna cosa (hechos o causas que los han
originado) basado en indicios o analogias frente a
hechos o causas similares dentro de la organizacion.
Los supuestos previos a un razonamiento son las
premisas. Son las creencias inconscientes,
prejuicios predominantes, percepciones y
sentimientos respecto a la naturaleza humana.

Grado de expectativa en incrementar sus ingresos en RH.
Grado de expectativa en progresar en la carrera en RH.
Grado de expectativa en desarrollar el talento en RH.
Grado de autorrealizacion en el trabajo en RH.

Grado de identificacion del servidor con RH.
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VARIABLE GESTION POR COMPETENCIAS

VARIABLE

DIMENSION

INDICADOR

GESTION POR COMPETENCIAS: EI
modelo de Gestién por Competencias
aporta una nueva comprension del
capital humano en la administracién
publica, valorando el rol activo de los
colaboradores en la consecucion de
los objetivos del Estado. Este
enfoque busca el desarrollo no sélo
de las Entidades Publicas sino
también de las capacidades de las
personas que laboran en ellas,
alineando el aporte personal y
colectivo de los colaboradores con las
necesidades estratégicas de las
organizaciones.

ORIENTACION AL CAMBIO: capacidad
para identificar y comprender los cambias del
entorno de la organizacion, tanto interno
como externo; transformar las debilidades en
fortalezas, y potenciar estas Ultimas a través
de planes de accion tendientes a asegurar en
el largo plazo la presencia y posicionamiento
de la organizacion y la consecucion de las
metas deseadas.

Nivel de comprensién del cambio externo de la ORH.
Nivel de comprensién del cambio interno de la ORH.
Nivel de aprovechar la oportunidad del entorno a la ORH.
Nivel de transformar la debilidad en fortaleza en la ORH.
Nivel de orientar el trabajo al logro del cambio de la ORH.

ORIENTACION A RESULTADOS:
capacidad para orientar las acciones a la
consecucion de metas individuales y
objetivos institucionales, asegurando
estandares de calidad e identificando
oportunidades de mejora. Implica dar
respuesta en los plazos requeridos y
haciendo uso 6ptimo de los recursos a su
disposicién, considerando el impacto final en
la ciudadania.

Grado de logro de los objetivos de la ORH.

Grado de la calidad del servicio en la ORH.

Grado de cumplimiento de los plazos en la ORH.

Grado del empleo racional del recurso en la ORH.
Grado de contribucién al resultado del equipo de trabajo.

VOCACION DE SERVICIOS: Capacidad de
actuar escuchando y entendiendo al usuario
interno o externo, valorando sus
requerimientos y necesidades y brindando
una respuesta efectiva, oportuna y cordial.

Grado de escuchar el reclamo del usuario.

Grado de comprension del requerimiento del usuario.
Grado de valoracion de la necesidad del usuario.
Grado de respuesta efectiva en brindar el servicio al
usuario.

Grado de trato cordial o amable al usuario.

TRABAJO EN EQUIPO: capacidad de
generar relaciones de trabajo positivas,
colaborativas y de confianza, compartiendo
informacion, actuando de manera coordinada
e integrando los propios esfuerzos con los
del equipo y el de otras areas o entidades,
para el logro de objetivos institucionales.

Grado de promover relaciones de cooperacion en el
trabajo.

Grado de promover relaciones de confianza en el trabajo.
Grado de compartir informacion para concluir el trabajo.
Grado de coordinar esfuerzos para lograr los objetivos.
Grado de integrar esfuerzos para concluir el trabajo.
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CAPITULO lIl: METODO, TECNICA E INSTRUMENTO.
3.1 POBLACION Y MUESTRA

La poblacion en estudio fue finita y estuvo compuesta de ciento treinta (130)
servidores que trabajan en la Oficina General de Gestibn de Recursos
Humanos de la Administracion Central del Ministerio de Salud. De dicha
poblacidn se extrajo la muestra requerida de noventa y tres (93) servidores para
la investigacion. Teniendo en cuenta a Alarcén Reynaldo (2008)!, que hace
referencia a Raj D. (1979), precisa que “El muestreo aleatorio o probabilista es
el procedimiento ad-hoc para obtener muestras estadisticamente significativas
de una poblacién. Permite que cada elemento que compone un universo tenga
la misma probabilidad de ser incluido en la muestra. La seleccion se efectla
mediante  procedimientos matematicos, obteniéndose una muestra
representativa verdadera, es decir, que reproduzca las caracteristicas que

posee la poblacién, con cierto margen de error” (p. 235).

Por tal motivo, como Alarcon Reynaldo (2008)1¢? o precisa “La seleccion
aleatoria facilita determinar anticipadamente la magnitud del error razonable de
las estimaciones” ya que “A partir de una muestra aleatoria, se pueden efectuar
inferencias validas mediante el empleo de la teoria estadistica de la inferencia”
(p. 235). De tal manera, que la muestra seleccionada de la poblacién fue
probabilistica y el resultado obtenido fue de noventa y siete (97) servidores a

ser encuestados. Se empled la siguiente férmula:

Z?pgN
n=- 2
e“"(N-D+Z°pg

Donde:

161 Alarcdn Reynaldo (2008) — Métodos y disefios de Investigacion del Comportamiento — Universidad Ricardo Palma —
Editorial Universitaria — Lima, Peru.
182 1bid.
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Tamafio de la muestra.
Z. 1.96 (Desviacion estandar en la distribucion normal que produce el nivel
De confianza del 95%).
p: 0.50 Proporcion de la poblacion que posee la caracteristica de interés.
gq: 1-0.50=0.50 No probabilidad.
e: 5% Error maximo de estimacion permisible.
N

Poblacion de 130 servidores.

1.96%(0.5)(0.5)130

n= 5 : = 97servidores
0.05°(130-1) +1.96°(0.5)(0.5)

Por lo tanto el tamafio de muestra necesaria es de 97 servidores

3.2 DISENO (S) UTILIZADO EN EL ESTUDIO.

La investigacion fue aplicada teniendo en cuenta que “Es aquella que esta
orientada a resolver objetivamente los problemas de los procesos de
produccion, distribucion, circulacion y consumo de bienes y servicios, de
cualquier actividad humana”'63 (p. 93). Es decir, que se puede afirmar que la
investigacion fue aplicada por lo mismo que “Se llaman aplicadas porque con
base en la investigacion basica, pura o fundamentada, en las ciencias facticas
o formales,..., se formulan problemas e hipotesis de trabajo para resolver los
problemas de la vida productiva de la sociedad” (p. 93). Mas aun, la
investigacion que se llevo a cabo “Se sustenta en la investigacion teorica; su
finalidad especifica es aplicar las teorias existentes a la produccién de normas
y procedimientos tecnoldgicos, para controlar situaciones o procesos de la
realidad”'%* (p. 39). De tal manera, que se puede afirmar que “La investigacion
aplicada busca conocer para hacer, actuar, construir y modificar; le preocupa

la aplicacion inmediata sobre su realidad concreta”'% (p. 39).

183 Naupas Paitan Humberto, Mejia Mejia Elias, Novoa Ramirez Eliana y Villagémez Paucar Alberto (2014) — Metodologia de
la Investigacion cuantitativa — cualitativa y redaccion de tesis — Ediciones de la U - Cuarta Edicién — Bogota, Colombia.

164 valderrama Mendoza Santiago (2015) — Pasos para elaborar proyecto de Investigacion Cientifica Cuantitativa, Cualitativa
y Mixta — Editorial San Marcos EIRL — Quinta Reimpresién — Lima, Perd.

185 1bid.
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El enfoque fue cuantitativo en la medida que la investigacion se caracterizé “...
por utilizar métodos y técnicas cuantitativas y por ende tiene que ver con la
medicion, el uso de magnitudes, la observaciéon y medicién de las unidades de
andlisis, el muestreo, el tratamiento estadistico”'% (p. 97). En ese orden, se
puede precisar que la investigacion llevada a cabo “... utiliza la recoleccién de
datos y el analisis de los mismos para contestar preguntas de investigacion y
probar hipétesis formuladas previamente, ademas confia en la medicion de
variables e instrumento de investigacién, con el uso de la estadistica descriptiva
e inferencial, en tratamiento estadistico y la prueba de hipétesis; la formulacion
de hipdtesis estadisticas, el disefio formalizado de los tipos de

investigacion;...”%7 (p. 97).

En esa logica de razonamiento, podemos sefalar que la investigacion
desarrollada tuvo las siguientes caracteristicas: 1) Segun la intervencion del
investigador fue Observacional, ya que no existi6 una intervencion del
investigador y los datos que se recogieron reflejaron la evolucion natural de los
eventos o0 hechos, ajenos a la voluntad del investigador. Esto en razén de que
“..., la observacion es la forma mas sistematizada y l6gica para el registro visual
y verificable de lo que se pretende conocer; es decir, es captar de la manera
mas objetiva posible, lo que ocurre en el mundo real, ya sea para describirlo,
analizarlo o explicarlo desde una perspectiva cientifica”'%® (p. 49). En
consecuencia “... el hecho en estudio debe ser considerado como un
acontecimiento de la realidad observada, el cual contempla elementos
abstractos (teoria) y elementos practicos (empiricos) para el observador. Por
lo tanto, un hecho no es so6lo un producto de cualquier cosa o situacién
observada, sino es parte de una realidad y representa un objeto y/o una
circunstancia conocida o factible de conocer”!®® (p. 50). 2) Segln la
planificacién de la toma de datos fue Prospectivo, ya que los datos necesarios
para el estudio fueron recogidos a proposito de la investigaciéon, por lo que el

investigador tuvo el control de los sesgos de medicion. 3) Segun el nimero de

166 1bid.

187 1bid.

168 Campos y Covarrubias Guillermo y Lule Martinez Nallely Emma (2012) - La observacion, un método para el estudio de la
realidad — Universidad La Salle Pachuca - Revista Xihmai VIl (13), 45-60, Enero-junio de 2012.

189 1bid.

140



ocasiones en gue se midié la variable de estudio fue Transversal, ya que las
variables se midieron en una sola ocasion y, por ello, al realizar las
comparaciones entre las variables se trataba de muestras independientes. Es
decir que “Los disefios de investigacion transeccional o transversal recolectan
datos en un solo momento, en un tiempo Unico. Su proposito es describir
variables y analizar su incidencia e interrelacién en un momento dado”*’° (p.
151); y, 4) Segun el numero de variables de interés fue Analitico, por lo mismo
gue el analisis estadistico fue bivariado (cultura organizacional y gestién por
competencias); se plantearon las hip6tesis que se pusieron a prueba mediante
la Asociacion, Contrastacion y el Andlisis Factorial Confirmatorio a fin de

establecer la relacion causal de los factores.

El Nivel de Investigacion fue explicativo, en la medida que “Los estudios
explicativos van mas alla de la descripcion de concepto o fenémenos o del
establecimiento de relaciones entre conceptos; es decir, estan dirigidos a
responder por las causas de los eventos y fendmenos fisicos o sociales. Como
su nombre lo indica, su interés se centra en explicar por qué ocurre un
fendmeno y en qué condiciones se manifiesta, o por qué se relacionan dos o
mas variables” (pp. 83-84)1’. En ese orden de pensamiento, es necesario
precisar que “La investigacion explicativa tiene como fundamento la prueba de
hipdtesis y busca que las conclusiones lleven a la formulacién o al contraste de
las leyes o principios cientificos. Son investigaciones en las que el investigador
se plantea como objetivos estudiar el porqué de las cosas, los hechos, los
fendmenos o las situaciones. En sintesis, en la investigacion explicativa se

analizan causas y efectos de la relacién entre variables” (p. 148)*72.

El objetivo que se plante6 en la investigacion fue determinar la influencia que
tiene la cultura organizacional en relacion a la gestion por competencias en el
sistema de recursos humanos del Ministerio de Salud. En consecuencia, se

plante6 la necesidad de determinar la busqueda y obtener los resultados de

170 Hernandez Sampieri Roberto, Fernandez Collado Carlos y Baptista Lucio Maria del Pilar (2010) — Metodologia
de la Investigacién Cientifica — McGraw — Hill Educacién — Quinta Edicién — Impreso en Empresa Editora El
Comercio SA — Lima, Peru.

7 bid.

172 Bernal Torres César Augusto (2016) — Metodologia de la Investigacion — Pearson Educacion de Colombia SAS — Cuarta
Edicién — Impreso en Bogotd, Colombia.

141



una variable subyacente o constructo, a fin de explicar la relacién causal entre
las variables de estudio, mediante el empleo de un instrumento de medicion y

el uso de instrumentos documentales.

El disefio de investigacion fue no experimental en la medida que “... se trata
de estudios donde no hacemos variar en forma intencional las variables
independientes para ver su efecto sobre otras variables”, es decir que “Lo que
hacemos en la investigacién no experimental es observar fendmenos tal como
se dan en su contexto natural, para posteriormente analizarlos”*® (p. 149). En
dicho contexto precisa que “Las inferencias sobre las relaciones entre variables
se realiza sin intervencion o influencia directa, y dichas relaciones se observan
tal como se han dado en su contexto natural”’# (p. 150). Lo que nos lleva a
enfatizar lo explicado por Bernal Torres C. A. (2016)*7° en el sentido que “Asi
como se afirma que la investigacion descriptiva es el nivel basico de la
investigacion cientifica, la investigacion explicativa o causal es para muchos
expertos el ideal o el nivel culmen de la investigacion no experimental; es decir,
el modelo de la investigacion “no experimental” por antonomasia” (p. 148). Mas
aun, cuando “La fuente principal de informacién para los estudios explicativo
es la evidencia empirica y los marcos de referencia o los estados del arte

existentes sobre el tema” (p. 149).

En ese sentido su disefio fue:

Mi: Ox1 =3 Oy1

M1 = Servidores Publicos. Ox1 = Cultura Organizacional.

=> = indice de causalidad. Oy1 = Gestion por Competencias.

17 Hernandez Sampieri R. et. al.
174 Hernandez Sampieri R. et. al.
175 Bernal Torres C. A. (2016).
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Se procedié a la validacion del instrumento de medicion, como lo explica Bernal
Torres C. A. (2016)*76 en el sentido que “Un instrumento es valido cuando mide
aquello para lo cual esta destinado” (p. 246). En ese orden de razonamiento,
se procediod a validar el instrumento, que estuvo orientado a identificar, definir

y medir el constructo.

En primer lugar, se puso énfasis en lograr la validez de constructo, por lo mismo
gue “El instrumento se juzga respecto al grado en que una medicion se
relaciona consistentemente con otras mediciones sobre conceptos que estan
midiéndose” (p. 247)7. En ese entendido, la validez de constructo, hace
referencia a la recogida de evidencias empiricas que garanticen la existencia
de un constructo en las condiciones exigibles a cualquier otro modelo o teoria
cientifica. En consecuencia, se procediéo a definir los conceptos antes de
medirlo; se operacionalizo las variables en sus dimensiones e indicadores; vy,

se evaluo las propiedades de las variables de estudio.

En segundo lugar, se procedid a lograr la validez de contenido, en el sentido
gue el instrumento de medicion cumpla con las condiciones de validez si
constituye una muestra adecuada y representativa de los contenidos; es decir,
si el alcance del constructo, dimension e items permite evaluar la propiedad o
atributo. Es decir, que “La validez de contenido: se refiere al juicio sobre el
grado en que el instrumento representa la variable objeto de medicién, es decir,
el grado en que representa el universo de la variable objeto de estudio” (p.
246)178. En consecuencia, los jueces expertos en el area a investigar, emitieron
criterios de evaluacion relacionada con la relevancia, pertinencia, claridad y

suficiencia de los items.

En tercer lugar, se procedio a lograr la validez de criterio, en el sentido que se
define por la eficacia de un instrumento para predecir una conducta en
situaciones especificas. Es decir, que “La validez de criterio: se refiere al juicio

gue se hace al instrumento respecto a la capacidad del mismo para predecir la

176 Bernal Torres C. A. (2016).
177 Bernal Torres C. A. (2016).
178 Bernal Torres C. A. (2016).
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variable objeto de la medicion” (p. 247)'7°. El grado de relacion entre la prueba
o instrumento se determina mediante el calculo de coeficientes de correlacion.
Una alta correlacion indicara una elevada correspondencia entre la prueba y el
criterio por tanto, una significativa validez del instrumento. Por el contrario una

baja correlacién indicara pobre validez del test o prueba.

3.3 TECNICA (S) E INSTRUMENTO (S) DE RECOLECCION DE DATOS.

La técnica utilizada en la investigacion fue la observacion, la encuesta y las
fuentes documentales. El instrumento utilizado fue el cuestionario estructurado
con una escala tipo Likert a fin de recabar informacion, producto de la
percepcion de los servidores del sistema de recursos humanos del Ministerio
de Salud.

Los items establecidos para la variable Cultura Organizacional fueron veinte

(20) distribuidos de la siguiente manera:

Mobiliario, Equipo y Tecnologia: ~ X01, X02, X03, X04 y X05

Patrones de Comportamiento: X06, X07, X08, X09y X10
Valores y Creencias: X11, X12, X13, X14 y X15
Suposiciones Basicas: X16, X17, X18, X19 y X20

Los items establecidos para la variable Gestion por Competencias fueron

veinte (20) distribuidos de la siguiente manera:

Orientacién al Cambio: Y01, Y02, YO3, Y04 y YO5
Orientacion a Resultado: Y06, Y07, YO8, YO9y Y10
Vocacion de Servicio: Y11, Y12,VY13,Y14y Y15
Trabajo en Equipo: Y16, Y17,Y18, Y19y Y20

19 Bernal Torres C. A. (2016).

144



wu w
E =
pd z L
4l a8 |l E | x| BE|d
om n O L = z O
< z Ne PREGUNTAS [ ) =) W T
ox 4 w 0 Q S) w
< = a & w o -
> a % a & w 5
E E
X01 | Calidad del mobiliario que usa en el trabajo. 1 2 3 4 5
>-
]
% < | X02 |[Calidad del material que usa en el trabajo. 1 2 3 4 5
o0
w o
o 6 X03 | Calidad de la tecnologia del equipo en el trabajo. 1 2 3 4 5
x 2
<
g F | X04 | Calidad de la automatizacion del proceso de trabajo. 1 2 3 4 5
o
=
X05 | Calidad de la digitalizacion del flujo de informacion. 1 2 3 4 5
X06 | Los procesos de recursos humanos estan regulados. 1 2 3 4 5
=
g = | X07 | Las funciones de recursos humanos estan regulados. 1 2 3 4 5
w
=
% E X08 | La coordinacion de recursos humanos esta regulado. 1 2 3 4 5
1 xo
< Lo
% o g X09 | La autoridad de recurso humano esta regulado. 1 2 3 4 5
O O
<
N - .
> X10 | La estructura organica de recurso humano esta regulado. 1 2 3 4 5
<
2
(@) X11 | Comprension de los objetivos de recursos humanos. 1 2 3 4 5
0
E | <
= % X12 | Comprension de las estrategias de recursos humanos. 1 2 3 4 5
=2 w
© @
g X13 | Compresion de la mision de recursos humanos. 1 2 3 4 5
0
i
% X14 | Comprension de la visién de recursos humanos. 1 2 3 4 5
-
s ,
X15 | Comprension de los valores de recursos humanos. 1 2 3 4 5
* X16 | Expectativa sobre el incremento del sueldo. 1 2 3 4 5
<
)
2 X17 | Expectativa sobre el desarrollo del talento. 1 2 3 4 5
o
0
% X18 | Expectativa sobre el progreso en la carrera administrativa. 1 2 3 4 5
®)
O
8 X19 | Expectativa sobre la realizacion profesional. 1 2 3 4 5
a
3
X20 | Expectativa sobre su identificacion con recursos humanos. 1 2 3 4 5
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o Y01 | Recurso humano responde al cambio del ambiente externo. 1 2 3 4 5
@
=
8 Y02 | Recurso humano responde al cambio del ambiente interno. 1 2 3 4 5
-
<
% Y03 | Recurso humano aprovecha la oportunidad del ambiente. 1 2 3 4 5
2
E Y04 | Recurso humano transforma la debilidad en fortaleza. 1 2 3 4 5
L
74
© Y05 | Recurso humano orienta su trabajo al logro del cambio. 1 2 3 4 5
8 Y06 | Brinda un servicio de calidad al usuario. 1 2 3 4 5
=
(:,’) Y07 | Cumple su trabajo dentro del plazo establecido. 1 2 3 4 5
L
4
* <zE Y08 | Orienta su trabajo al logro de los objetivos. 1 2 3 4 5
< | ©
O O . . .
5 ff Y09 | Emplea racionalmente el recurso asignado en el trabajo. 1 2 3 4 5
[ pd
w w
% % Y10 | Sutarea contribuye al resultado del trabajo del equipo. 1 2 3 4 5
@)
no: o Y11 | Sabe escuchar el reclamo del usuario de recurso humano. 1 2 3 4 5
o 9
z 9]
g E Y12 | Trata cordialmente al usuario de recurso humano. 1 2 3 4 5
L
i
O L . .
&) Y13 | Comprende el requerimiento del usuario de recurso humano. 1 2 3 4 5
z
‘Q
2 Y14 | Valora necesidad del servicio del usuario de recurso humano. 1 2 3 4 5
O
S
Y15 | Brinda un servicio oportuno al usuario de recurso humano. 1 2 3 4 5
Y16 | Promueve relaciones de cooperacién en el equipo de trabajo. 1 2 3 4 5
(]
o
8’ Y17 | Promueve relaciones de confianza en el equipo de trabajo. 1 2 3 4 5
w
z
w Y18 | Comparte informacién para concluir el trabajo del equipo. 1 2 3 4 5
o
<
5(3 Y19 | Coordina esfuerzo para lograr objetivos del equipo de trabajo. 1 2 3 4 5
v
'_
Y20 | Integra las tareas para concluir el trabajo del equipo. 1 2 3 4 5
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3.4 PROCESAMIENTO DE LOS DATOS.

NORMALIDAD DE LA DISTRIBUCION DE LOS DATOS

Aplicando la prueba de normalidad de Kolmogorov - Smirnov se analizé la
distribucion de los datos de la variable Cultura Organizacional, y se obtuvo un valor
de 0.200 lo que indicaba que no era distinta a la distribucion normal; dicho en otras

palabras, tenia una distribucion normal.

De igual manera, al analizar la distribucion de los datos de la variable Gestion por
Competencias se obtuvo un valor de 0.000 lo que indica que era distinta a la
distribucién normal; dicho en otras palabras, no tenia una distribucion normal (Ver
Anexo 02).

En cambio, al analizar los datos de las variables Cultura Organizacional con la
Gestion por Competencias se obtuvo un valor conjunto de 0.066 lo que indica que
su distribucion no era distinta a la distribucion normal; dicho en otras palabras, tenia

una distribucion normal (Ver Anexo 02).

Consecuentemente, la variable Cultura Organizacional tiene una distribucion
normal; y, la variable Gestion por Competencias no tiene una distribucion normal.
Por lo mismo no se podia aplicar pruebas paramétricas en el andlisis de los datos;
pero se aplicaron pruebas no paramétricas para el analisis estadistico de los datos

de las variables investigadas (Ver Anexo 02).

CONSISTENCIA INTERNA DEL INSTRUMENTO DE MEDICION

Se aplico el coeficiente Alfa de Cronbach a fin de establecer la consistencia interna
de los instrumentos de medicion implementados. Si se tiene en cuenta la
estadistica de fiabilidad se aprecia que la Cultura Organizacional obtuvo un valor
de 0.861; los mismos que indicaban que el instrumento tenian una consistencia
interna alta. De igual manera, su valor oscilaba entre el valor maximo de 0.865 al
valor minimo de 0.847; los mismos que indicaba que los items del instrumento de

medicion tenian una consistencia interna alta (Ver anexo 03).
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Si se tiene en cuenta la estadistica de fiabilidad se aprecia la Gestion por
Competencias obtuvo un valor de 0.956; los mismos que indicaban que el
instrumento tenian una consistencia interna alta. De igual manera, su valor
oscilaba entre el valor maximo de 0.957 al valor minimo de 0.952; los mismos que
indicaba que los items del instrumento de medicidén tenian una consistencia interna

alta (Ver anexo 03).

Si se tiene en cuenta la estadistica de fiabilidad de la Cultura Organizacional y
Gestion por Competencias en conjunto se obtuvo un valor de 0.931; los mismos
gue indicaban que el instrumento tenian una consistencia interna alta. Finalmente,
los valores oscilaban entre el valor maximo de 0.935 al valor minimo de 0.928; lo
mismo que indicaba que la consistencia interna de los items del instrumentos de

medicion tenian una consistencia interna alta (Ver anexo 03).

CORRELACION DE LAS VARIABLES EN ESTUDIO.

Respecto a la correlacion de las variables en estudio Cultura Organizacional y
Gestion por Competencias, se desarrollo la prueba estadistica no paramétrica de
Rho de Spearman. Donde se puede apreciar que se obtuvo un valor de 0.402 que

indicaba que la correlacion de las variables era moderada (Ver anexo 04).

ANALISIS FACTORIAL CONFIRMATORIO (AFC).

PRUEBA DE KAISER — MEYER — OLKIN (ver el anexo 06):

Se confirma que el valor calculado del KMO del Analisis Factorial Confirmatorio de
la variable Cultura Organizacional fue 0.746; de la Variable Gestién por
Competencias fue 0.897; y de ambas variables en estudio fue de 0.772. Esto indica
gue la adecuacion del muestreo alcanzé un nivel bueno; y, por lo tanto, se evidencia

gue el modelo factorial empleado es efectivo'® (p. 26).

180 |nstituto Nacional de Estadistica e Informatica (2002) — Guia para la aplicacion del Andlisis Multivariado a las encuestas
de hogares — Direccion Técnica de Demografia e Indicadores Sociales — Impreso en Jesus Maria — Lima, Per(.
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PRUEBA DE ESFERICIDAD DE BARTLETT (ver el Anexo 06):

De igual manera, se confirmé que la prueba de Esfericidad de Bartlett'8! del Analisis
Factorial Confirmatorio, por ser la significancia igual a 0.00 inferior al valor de 0.05
se rechaza la Hipotesis nula (Ho) y se acepta la Hipotesis Alterna (Hi). En
consecuencia, se concluye que es poco probable que la matriz de correlacion sea
una matriz de identidad. Por tanto, se evidencia que el coeficiente de correlacion

es estadisticamente significativo, en la medida que su valor ha sido inferior a 0.05.

MATRIZ DE COMUNALIDAD (ver el Anexo 07):

Se aprecia que en la Matriz de Comunalidad*® del Andlisis Factorial Confirmatorio,
gue dado que todos los parametros presentan valores mayores a 0.4; se concluye
gue todos los parametros son importantes para la explicacion del problema de
investigacion. En la variable Cultura Organizacional el valor maximo fue de 0.841
lo que evidencia que el 84 % de la variabilidad era explicado por los cuatro factores.
Mientras que el valor minimo fue de 0.516 que evidenciaba que el 51 % de la
variabilidad era explicada por los cuatro factores. En la variable Gestidén por
Competencias el valor maximo fue de 0.908 lo que evidencia que el 90 % de la
variabilidad era explicado por los tres factores. Mientras que el valor minimo fue de
0.562 que evidenciaba que el 62 % de la variabilidad era explicada por los tres
factores. En resumen de las variables Cultura Organizacional y Gestién por
Competencias el valor maximo fue de 0.908 que evidencia que el 90 % de la
variabilidad era explicado por los siete factores. Mientras que el valor minimo fue
de 0.562 que evidenciaba que el 56 % de la variabilidad era explicada por los siete

factores.
MATRIZ DE LA VARIANZA TOTAL EXPLICADA (ver Anexo 08):
En la Matriz de la Varianza Total Explicada'®® del Andlisis Factorial Confirmatorio

se establece lo siguiente: 1. Que los cuatro primeros factores que cumplen con las

especificaciones de la variable cultura organizacional explican el 72.596 % del

181 INEI (2002); p. 26.
182 INE| (2002); p. 27.
183 Mejia Trejo J. (2017), p. 21.
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comportamiento de la varianza total explicada.  Por tanto, el 27.404 % del
comportamiento de la varianza total es explicado por otros factores. 2. Que los tres
primeros factores que cumplen con las especificaciones de la variable Gestién por
Competencias explican el 73.935 % del comportamiento de la varianza total
explicada. Por tanto, el 26.065 % del comportamiento de la varianza total es
explicado por otros factores. 3. Que los siete primeros factores que cumplen con
las especificaciones de la variable Cultura Organizacional y Gestion por
Competencias explican el 75.317 % del comportamiento de la varianza total
explicada. Por tanto, el 24.683 % del comportamiento de la varianza total es

explicado por otros factores.

MATRIZ DE COMPONENTES ROTADOS: (ver Anexo 09 y 10)

En la Matriz de Componentes Rotados del Andlisis Factorial Confirmatorio, en la
medida que “Es una herramienta importante para la interpretacion de los factores.
Asi, se giran en el origen los ejes de referencia de los factores hasta alcanzar una
determinada posicion (p. 24)”'84; agrega luego que “El primer factor tiende a ser un
factor general por el que casi toda variable se ve afectada significativamente dando
cuenta del mayor porcentaje de varianza. El segundo y los siguientes factores se
basan en la varianza residual. Cada uno explica el porcentaje de varianza cada vez

menores (p. 24)”18,

Teniendo en cuenta los resultados de la Matriz de Componentes Rotados de la
variable Cultura Organizacional, se puede mostrar la disposicién de las variables
de los cuatro factores segun el grado de importancia (Ver anexo 09). Se tiene

entonces la distribucion siguiente:

Factor 01 =0.839 + 0.807 + 0.785 + 0.784 + 0.761
Factor 02 = 0.863 + 0.847 + 0.838 + 0.836 + 0.805
Factor 03 = 0.900 + 0.880 + 0.863 + 0.736 + 0.603
Factor 04 = 0.842 + 0.820 + 0.781 + 0.658 + 0.616

184 Mejia Trejo Juan (2017). Las Ciencias Administrativas y el Andlisis Multivariante. Tomo II. Las Técnicas
Independientes. Universidad de Guadalajara. Centro Universitario de Ciencias Econémico Administrativas.
Impreso en México. Zapopan, Jalisco, México.

185 1bid.
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Teniendo en cuenta los resultados de la Matriz de Componentes Rotados de la
variable Gestion por Competencias, se puede mostrar la disposicién de las
variables de los tres factores segun el grado de importancia (Ver anexo 10). Se

tiene entonces la distribucién siguiente:
Factor 01 =0.894 + 0.884 + 0.853 + 0.823 + 0.802 + 0.746 + 0.615

Factor 02 = 0.864 + 0.857 + 0.821 + 0.763 + 0.754 + 0.686 + 0.628 + 0.583
Factor 03 = 0.832 + 0.822 + 0.733 + 0.682 + 0.641
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CAPITULO IV: PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS.

4.1. PRESENTACION DE RESULTADOS

RESULTADO DE LOS DATOS GENERALES DEL ENCUESTADO.

GENERO DEL ENCUESTADO: En la Tabla 01 se aprecia que del total de

encuestados el 60.8% era del sexo femenino; y el 39.2% era del sexo masculino.

GRAFICO 01: GENERO DEL ENCUESTADO

TABLA 01: GENERO DEL
ENCUESTADO

Frecuencia | Porcentaje

Masculino 38 39.2

FRECUENCIA PORCENTAIJE

Femenino 59 608 ® Masculino ® Femenino

EDAD DEL ENCUESTADO: En la Tabla 02 se aprecia que del total de encuestados
el 23.7%% oscilaba entre 31 a 40 afios; el 21.6% entre 60 a mas afos; el 20.6%

entre 51 a 60 afos; el 19.6% entre 41 a 50 afos; y el 14.4% entre 21 a 30 afios.

TABLA 02: EDAD DEL

ENCUESTADO GRAFICO 02: EDAD DEL ENCUESTADO
Frecuencia | Porcentaje
De 21 a 30
afios 14 14.4
De 31 a 40
afos 23 23.7
2;0‘;1 aso 19 19.6
DE21A30 DE31A40 DE41A50 DES51A60 DEG60AMAS
N AN AN AN N
gﬁeoil a60 20 205 ANOS 0S 0s 0S ANOS
M TABLA 02: EDAD DEL ENCUESTADO Frecuencia
De 60 a mas g
afios 21 216 m TABLA 02: EDAD DEL ENCUESTADO Porcentaje
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GRADO DE INSTRUCCION: En la Tabla 03 se aprecia que del total de
encuestados el 36.1%% era de Superior Posgrado; el 35.1% era de Superior

Pregrado; el 20.6% era de Superior no Universitario; y el 8.2% era de Secundaria.

TABLA 03: GRADO DE

INSTRUCCION GRAFICO 03: GRADO DE INSTRUCCION
Frecuencia | Porcentaje

Secundaria 8 8.2
Superior no 20 206
Universitaria

SECUNDARIA  SUPERIOR NO SUPERIOR SUPERIOR
Superior 2 51 UNIVERSIRTARIA  PREGRADO POSGRADO
Pregrado ’ 3

m TABLA 03: GRADO DE INSTRUCCION Frecuencia

gggggo 35 36.1 = TABLA 03: GRADO DE INSTRUCCION Porcentaje

CONDICION LABORAL DEL ENCUESTADO: En la Tabla 04 se aprecia que del
total de encuestados el 59.8% era Nombrado; el 35.1% era Contratado CAS; el
4.1% era Tercero; y el 1.0% era Practicante.

TABLA 04: CONDICION GRAFICO 04: CONDICION LABORAL
LABORAL DEL ENCUESTADO

Frecuencia | Porcentaje

Practicante 1 1.0

Tercero 4 4.1
PRACTICANTE TERCERO CONTRATADO NOMBRADO

CAS

ggnstratado 24 35.1
® TABLA 04: CONDICION LABORAL DEL ENCUESTADO Frecuencia
Nombrado 58 59.8 ™ TABLA 04: CONDICION LABORAL DEL ENCUESTADO Porcentaje

GRUPO OCUPACIONAL DEL ENCUESTADO: En la Tabla 05 se aprecia que del
total de encuestados el 54.6%% era Profesional; el 39.2% era Técnico; el 3.1% era

Funcionario; el 2.1% era Jefe de Equipo; y el 1.0% era Auxiliar.
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TABLA 05: GRUPO OCUPACIONAL
DEL ENCUESTADO

Frecuencia

Porcentaje

Auxiliar 1 1.0
Técnico 38 39.2
Profesional 53 54.6
Jefe' de 2 21
Equipo

Funcionario 3 3.1

GRAFICO 05: GRUPO OCUPACIONAL

AUXILIAR TECNICO PROFESIONAL  JEFEDE  FUNCIONARIO
EQUIPO

® TABLA 05: GRUPO OCUPACIONAL DEL ENCUESTADO Frecuencia
B TABLA 05: GRUPO OCUPACIONAL DEL ENCUESTADO Porcentaje

TIEMPO DE SERVICIO DEL ENCUESTADO: En la Tabla 06 se aprecia que del

total de encuestados el 42.3%% oscilaba entre 21 afios a mas; el 27.8% oscilaba

entre 1 a 5 afios; el 19.6% entre 6 a 10 afos; el 6.2% ente 16 a 20 afos; y el 4.1%

entre 11 a 15 afios.

TABLA 06: TIEMPO DE SERVICIO DEL

ENCUESTADO
Frecuencia | Porcentaje

Delad 27 27.8
afios

De6al0 19 196
afios

De 1l a15

afios 4 41
De 16 a 20

afios 6 6.2
De 21 afios a a1 423
mas

GRAFICO 06: TIEMPO DE SERVICIO

DE1AS DE6A10 DE11A15 DE16A20 DE21ANOSA
ANOS ANOS ANOS ANOS MAS

® TABLA 06: TIEMPO DE SERVICIO DEL ENCUESTADO Frecuencia
® TABLA 06: TIEMPO DE SERVICIO DEL ENCUESTADO Porcentaje
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4.1.2 RESULTADO DE LA VARIABLE CULTURA ORGANIZACIONAL
CALIDAD DEL MOBILIARIO: En la Tabla 07 se aprecia que el 44.3% de

encuestado opinaba que era regular; el 35.1% que era eficiente; el 14.4% que era

muy eficiente; el 5.2% que era deficiente; y el 1.0% que era muy deficiente.

GRAFICO 07: CALIDAD DEL MOBILIARIO QUE SE

TABLA 07: CALIDAD DEL MOBILIARIO USAEN EL TRABAJO
Frecuencia Porcentaje
Muy Deficiente 1 1.0 B Muy Deficiente
M Deficiente
Deficiente 5 5.2
m Regular
Regular 43 443 M Eficiente
B Muy eficiente
Eficiente 34 35.1
Muy eficiente 14 14.4

CALIDAD DEL MATERIAL: En la Tabla 08 se aprecia que el 47.4% de encuestado

opinaba que era regular; el 37.1% que era eficiente; el 12.4% que era muy eficiente;
y el 3.1% que era deficiente.

GRAFICO 08: CALIDAD DEL MATERIAL USADO EN EL

B.
TABLA 08: CALIDAD DEL MATERIAL TRABAJO
Frecuencia Porcentaje
Deficiente 3 3.1 W DeflciEiS
M Regular
Regular 46 47.4 W Eficiente
B Muy eficiente
Eficiente 36 37.1
Muy eficiente 12 12.4
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CALIDAD TECNOLOGICA DEL EQUIPO: En la Tabla 09 se aprecia que el 53.6%

de encuestado opinaba que era regular; el 38.1% que era eficiente; el 5.2% que era

muy eficiente; y el 3.1% que era deficiente.

TABLA 09: CALIDAD TECNOLOGICA

DEL EQUIPO
Frecuencia Porcentaje
Deficiente 3 3.1
Regular 52 53.6
Eficiente 37 38.1
Muy eficiente 5 5.2

GRAFICO 09: NIVEL TECNOLOGICO DEL EQUIPO
EMPLEADO

B Deficiente
M Regular
M Eficiente

B Muy eficiente

CALIDAD AUTOMATIZACION DEL PROCESO DE TRABAJO: En la Tabla 10 se

aprecia que el 52.6% de encuestado opinaba que era regular; el 32.0% que era

eficiente; el 10.3% que era deficiente; el 4.1% que era muy eficiente; y el 1.0% que

era muy deficiente.

TABLA 10: CALIDAD AUTOMATIZACION
DEL PROCESO DE TRABAJO

Frecuencia Porcentaje
Muy Deficiente 1 1.0
Deficiente 10 10.3
Regular 51 52.6
Eficiente 31 32.0
Muy eficiente 4 4.1

GRAFICO 10: NIVEL AUTOMATIZACION DEL
PROCESO DE TRABAJO

B Muy Deficiente
H Deficiente

M Regular

M Eficiente

B Muy eficiente
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CALIDAD DIGITALIZACION DEL FLUJO DE INFORMACION: En la Tabla 11 se

aprecia que el 48.5% de encuestado opinaba que era regular; el 40.2% que era

eficiente; el 6.2% que era deficiente; el 3.1% que era muy eficiente; y el 2.1% que

era muy deficiente.

TABLA 11: CALIDAD DIGITALIZACION
DEL FLUJO DE INFORMACION

Frecuencia Porcentaje
Muy Deficiente 2 2.1
Deficiente 6 6.2
Regular 47 48.5
Eficiente 39 40.2
Muy eficiente 3 3.1

GRAFICO 11: NIVEL DE DIGITALIZACION DE LA
INFORMACION

B Muy Deficiente
B Deficiente

B Regular

| Eficiente

B Muy eficiente

PROCESOS REGULADOS: En la Tabla 12 se aprecia que el 55.7% de encuestado
opinaba que era eficiente; el 35.1% que era regular; el 5.2% que era deficiente; el

3.1% que era muy eficiente; y el 1.0% que era muy deficiente.

TABLA 12: PROCESOS DE RECURSOS
HUMANOS REGULADOS

Frecuencia Porcentaje
’I\DA:f)i/ciente L L0
Deficiente 5 5.2
Regular 34 35.1
Eficiente 54 55.7
Muy eficiente 3 3.1

GRAFICO 12: PROCESOS DE RECURSOS HUMANSO
REGULADOS

® Muy Deficiente

m Deficiente

m Regular
Eficiente

W Muy eficiente
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FUNCIONES REGULADAS: En la Tabla 13 se aprecia que el 50.5% de encuestado

opinaba que era regular; el 34.0% que era eficiente; el 13.4% que era deficiente; el

1.0% que era muy deficiente; y el 1.0% que era muy eficiente.

TABLA 13: FUNCIONES REGULADAS DEL
SISTEMA DE RRHH

Frecuencia Porcentaje
Muy Deficiente 1 1.0
Deficiente 13 13.4
Regular 49 50.5
Eficiente 33 34.0
Muy eficiente 1 1.0

GRAFICO 13: FUNCIONES REGULADAS DEL SISTEMA
DE RRHH

m Muy Deficiente
W Deficiente

m Regular

w Eficiente

m Muy eficiente

COORDINACIONES REGULADAS: En la Tabla 14 se aprecia que el 50.5% de
encuestado opinaba que era regular; el 34.0% que era eficiente; el 13.4% que era

deficiente; el 1.0% que era muy deficiente; y el 1.0% que era muy eficiente.

TABLA 14: COORDINACION REGULADA
DEL SISTEMA RRHH

Frecuencia Porcentaje
Muy Deficiente 1 1.0
Deficiente 13 134
Regular 49 50.5
Eficiente 33 34.0
Muy eficiente 1 1.0

GRAFICO 14: COORDINACION REGULADA DEL
SISTEMA RRHH

B Muy Defidente
# Deficiente

® Regular

» Eficiente

B Muy eficente
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AUTORIDAD REGULADA: En la Tabla 15 se aprecia que el 49.5% de encuestado
opinaba que era regular; el 36.1% que era eficiente; el 11.3% que era deficiente; el

2.1% que era muy eficiente; y el 1.0% que era muy deficiente.

GRAFICO 15: AUTORIDAD REGULADA DEL SISTEMA
TABLA 15: AUTORIDAD REGULADA DEL RRHH
SISTEMA RRHH

Frecuencia Porcentaje
Muy Deficiente 1 1.0 = Muy Deficiente
® Deficiente
Deficiente 11 11.3 # Regular
Regular 48 495 Eficiente
u Muy eficiente
Eficiente 35 36.1
Muy eficiente 2 2.1

ESTRUCTURA ORGANICA REGULADA: En la Tabla 16 se aprecia que el 45.4%
de encuestado opinaba que era regular; el 45.4% que era eficiente; el 5.2% que era

muy eficiente; el 3.1% que era deficiente; y el 1.0% que era muy deficiente.

GRAFICO 16: ESTRUCTURA ORGANICA REGULADA

TABLA 16: ESTRUCTURA ORGANICA DEL SISTEMA RRHH
REGULADA DEL SISTEMA RRHH

Frecuencia Porcentaje
Muy Deficiente 1 1.0 ® Muy Defidente
® Deficiente
Deficiente 3 3.1 B Regular
Eficiente
Regular 44 454
® Muy eficiente
Eficiente 44 45.4
Muy eficiente 5 5.2
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COMPRENSION DE LOS OBJETIVOS: En la Tabla 17 se aprecia que el 50.5% de
encuestado opinaba que era regular; el 42.3% que era eficiente; el 5.2% que era
muy deficiente; y el 2.1% que era muy eficiente.

TABLA 17: COMPRENSION DE LOS GRAFICO17: COMPRENSION DE OBJETIVOS DEL

OBJETIVOS SISTEMA DE RRHH
Frecuencia Porcentaje
Deficiente 5 5.2 M Deficiente
H Regular
Regular 49 50.5 .
W Eficiente
Eficiente 41 42.3 B Muy eficiente
Muy eficiente 2 21

COMPRENSION DE LAS ESTRATEGIAS: En la Tabla 18 se aprecia que el 49.5%
de encuestado opinaba que era regular; el 42.3% que era eficiente; el 6.2% que era

deficiente; y el 2.1% que era muy eficiente.

GRAFICO 18: COMPRENSION DE ESTRATEGIAS DEL

TABLA 18: COMPRENSION DE LAS SISTEMA DE RRHH
ESTRATEGIAS

Frecuencia Porcentaje
Deficiente 6 6.2 W Deficienie
M Regular
Regular 48 49.5 ¥ Eficiente
H Muy eficiente
Eficiente 41 42.3
Muy eficiente 2 2.1
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COMPRENSION DE LA MISION: En la Tabla 19 se aprecia que el 52.6% de

encuestado opinaba que era eficiente; el 39.2% que era regular; el 5.2% que era

deficiente; y el 3.1% que era muy eficiente.

TABLA 19: COMPRENSION DE LA MISION

Frecuencia Porcentaje
Deficiente 5 5.2
Regular 38 39.2
Eficiente 51 52.6
Muy eficiente 3 3.1

GRAFICO 19: COMPRENSION DE LA MISION DEL
SISTEMA DE RRHH

B Deficiente
H Regular
W Eficiente

B Muy eficiente

COMPRENSION DE LA VISION: En la Tabla 20 se aprecia que el 54.6% de
encuestado opinaba que era eficiente; el 36.1% que era regular; el 6.2% que era

deficiente; y el 3.1% que era muy eficiente.

TABLA 20: COMPRENSION DE LA VISION

Frecuencia Porcentaje
Deficiente 6 6.2
Regular 35 36.1
Eficiente 53 54.6
Muy eficiente 3 3.1

GRAFICO 20: COMPRENSION DE LA VISION DEL

SISTEMA DE RRHH

B Deficiente
M Regular
M Eficiente

B Muy eficiente
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COMPRENSION DE LOS VALORES: En la Tabla 21 se aprecia que el 61.9% de

encuestado opinaba que era eficiente; el 26.8% que era regular; el 8.2% que era

deficiente; y el 3.1% que era muy eficiente.

TABLA 21: COMPRENSION DE VALORES

Frecuencia Porcentaje
Deficiente 8 8.2
Regular 26 26.8
Eficiente 60 61.9
Muy eficiente 3 3.1

GRAFICO 21: COMPRENSION DE VALORES DEL
SISTEMA DE RRHH

M Deficiente
M Regular
M Eficiente

B Muy eficiente

EXPECTATIVA EN EL INCREMENTO DE SUELDO: En la Tabla 22 se aprecia que

el 28.9% de encuestado opinaba que era muy deficiente; el 26.8% que era regular;

el 22.7% que era deficiente; el 13.4% que era eficiente; y el 8.2% que era muy

eficiente.

TABLA 22: EXPECTATIVA EN EL
INCREMENTO DEL SUELDO

Frecuencia Porcentaje
Muy Deficiente 28 28.9
Deficiente 22 22.7
Regular 26 26.8
Eficiente 13 13.4
Muy eficiente 8 8.2

GRAFICO 22: EXPECTATIVA SOBRE INCREMENTO
DEL SUELDO

W Muy Deficiente
H Deficiente

W Regular

M Eficiente

B Muy eficiente
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EXPECTATIVA EN EL DESARROLLO DEL TALENTO: En la Tabla 23 se aprecia
gue el 51.5% de encuestado opinaba que era eficiente; el 28.9% que era regular;
el 12.4% que era deficiente; el 4.1% que era muy deficiente; y el 3.1% que era muy

eficiente.

GRAFICO 23: EXPECTATIVA SOBRE DESARROLLO DEL
TABLA 23: EXPECTATIVA EN EL TALENTO
DESARROLLO DEL TALENTO

Frecuencia Porcentaje
Muy Deficiente 4 4.1 B Muy Deficiente
H Deficiente
Deficiente 12 12.4
m Regular
Regular 28 28.9 H Eficiente
B Muy eficiente
Eficiente 50 51.5
Muy eficiente 3 3.1

EXPECTATIVA EN EL PROGRESO EN LA CARRERA: En la Tabla 24 se aprecia
gue el 32.0% de encuestado opinaba que era eficiente; el 25.8% que era muy
deficiente; el 22.7% que era regular; el 13.4% que era deficiente; y el 6.2% que era

muy eficiente.

GRAFICO 24: EXPECTATIVA SOBRE PROGRESO EN LA

TABLA 24: EXPECTATIVA EN EL CARRERA
PROGRESO EN LA CARRERA

Frecuencia Porcentaje
Muy Deficiente 25 25.8 W Muy Deficiente
M Deficiente
Deficiente 13 134
M Regular
Regular 22 22.7 M Eficiente
® Muy eficiente
Eficiente 31 32.0
Muy eficiente 6 6.2
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EXPECTATIVA EN LA REALIZACION PROFESIONAL: En la Tabla 25 se aprecia
el 39.2% de encuestado opinaba que era eficiente; el 29.9% que era regular; el
10.3% que era deficiente; el 10.3% que era muy deficiente; y el 10.3% que era muy

eficiente.

GRAFICO 25: EXPECTATIVA SOBRE REALIZACION
TABLA 25: EXPECTATIVA EN LA
REALIZACION PROFESIONAL il

Frecuencia Porcentaje
- 10% 11%
Muy Deficiente 10 10.3 10% : ] Muy Deficiente
H Deficiente
Deficiente 10 10.3
m Regular
Regular 29 29.9 M Eficiente
B Muy eficiente
Eficiente 38 39.2
Muy eficiente 10 10.3

EXPECTATIVA EN LA INDENTIFICACION INSTITUCIONAL: En la Tabla 26 se
aprecia que el 40.2% de encuestado opinaba que era eficiente; el 38.1% que era
regular; el 12.4% que era muy eficiente; el 7.2% que era deficiente; y el 2.1% que

era muy deficiente.

GRAFICO 26: NIVEL DE IDENTIFICACION CON EL

TABLA 26: EXPECTATIVA EN LA SISTEMA DE RRHH
IDENTIFICACION INSTITUCIONAL

Frecuencia Porcentaje
Muy Deficiente 2 2.1 W Muy Deficiente
M Deficiente
Deficiente 7 7.2
m Regular
Regular 37 38.1 M Eficiente
B Muy eficiente
Eficiente 39 40.2
Muy eficiente 12 12.4
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4.1.3 RESULTADO DE LA VARIABLE GESTION POR COMPETENCIAS

RESPONDE AL CAMBIO DEL AMBIENTE EXTERNO: En la Tabla 27 se aprecia

gue el 45.4% de encuestado opinaba que era regular; el 43.3% que era eficiente;

el 7.2% que era deficiente; el 2.1% que era muy deficiente; y el 2.1% que era muy

eficiente.

TABLA 27: RESPONDE AL CAMBIO
DEL AMBIENTE DEL EXTERNO

Frecuencia | Porcentaje
Muy Deficiente 2 2.1
Deficiente 7 7.2
Regular 44 45.4
Eficiente 42 43.3
Muy eficiente 2 2.1

GRAFICO 27: RESPONDE AL CAMBIO DEL AMBIENTE
DEL EXTERNO

B Muy Deficiente
H Deficiente

W Regular

H Eficiente

B Muy eficiente

RESPONDE AL CAMBIO DEL AMBIENTE INTERNO: En la Tabla 28 se aprecia

gue el 50.5% de encuestado opinaba que era regular; el 37.1% que era eficiente;

el 8.2% que era deficiente; el 2.1% que era muy deficiente; y el 2.1% que era muy

eficiente.

TABLA 28: RESPONDE AL CAMBIO
DEL AMBIENTE INTERNO

Frecuencia | Porcentaje
Muy Deficiente 2 2.1
Deficiente 8 8.2
Regular 49 50.5
Eficiente 36 37.1
Muy eficiente 2 2.1

GRAFICO 28: RESPONDE AL CAMBIO DEL AMBIENTE
INTERNO

B Muy Deficiente
B Deficiente

W Regular

H Eficiente

B Muy eficiente
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APROVECHA LA OPORTUNIDAD DEL AMBIENTE EXTERNO: En la Tabla 29 se
aprecia que el 63.9% de encuestado opinaba que era eficiente; el 30.9% que era
regular; el 4.1% que era deficiente; y el 1.0% que era muy eficiente.

GRAFICO 29: APROVECHA OPORTUNIDAD DEL

TABLA 29: APROVECHA LA AMBIENTE EXTERNO
OPORTUNIDAD DEL AMBIENTE
EXTERNO
Frecuencia | Porcentaje
H Deficiente
Deficiente 4 4.1 m Regular
Regular 30 30.9 m Eficiente
H Muy eficiente
Eficiente 62 63.9
Muy eficiente 1 1.0

TRANSFORMA LA DEBILIDAD EN FORTALEZA: En la Tabla 30 se aprecia que
el 71.1% de encuestado opinaba que era eficiente; el 17.5% que era regular; el
7.2% que era muy eficiente; y el 4.1% que era deficiente.

GRAFICO 30: TRANSFORMA LA DEBILIDAD EN
FORTALEZA

TABLA 30: TRANSFORMA LA
DEBILIDAD EN FORTALEZA

Frecuencia | Porcentaje
M Deficiente
Deficiente 4 4.1 H Regular
Regular 17 17.5 H Eficiente
— B Muy eficiente
Eficiente 69 71.1
Muy eficiente 7 7.2
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ORIENTA EL TRABAJO AL CAMBIO: En la Tabla 31 se aprecia que el 66.0% de

encuestado opinaba que era eficiente; el 25.8% que era regular; el 4.1% que era

muy eficiente; el 3.1% que era deficiente; y el 1.0% que era muy deficiente.

TABLA 31: ORIENTA EL TRABAJO AL

CAMBIO
Frecuencia | Porcentaje
Muy Deficiente 1 1.0
Deficiente 3 3.1
Regular 25 25.8
Eficiente 64 66.0
Muy eficiente 4 4.1

TABLA 31: ORIENTA TRABAJO AL CAMBIO DEL
SISTEMA

B Muy Deficiente
H Deficiente

M Regular

M Eficiente

B Muy eficiente

BRINDA UN SERVICIO DE CALIDAD AL USUARIO: En la Tabla 32 se aprecia

gue el 62.9% de encuestado opinaba que era eficiente; el 23.7% que era muy

eficiente; el 10.3% que era regular; el 2.1% que era deficiente; y el 1.0% que era

muy deficiente.

TABLA 32: BRINDA UN SERVICIO DE
CALIDAD AL USUARIO

Frecuencia | Porcentaje
Muy Deficiente 1 1.0
Deficiente 2 21
Regular 10 10.3
Eficiente 61 62.9
Muy eficiente 23 23.7

GRAFICO 32: BRINDA SERVICIO DE CALIDAD AL
USUARIO

H Muy Deficiente
B Deficiente

W Regular

H Eficiente

B Muy eficiente
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CUMPLE EL TRABAJO DENTRO DEL PLAZO: En la Tabla 33 se aprecia que el

61.9% de encuestado opinaba que era eficiente; el 19.6% que era muy eficiente; el

15.5% que eraregular; el 2.1% que era deficiente; y el 1.0% que era muy deficiente.

TABLA 33: CUMPLE TRABAJO
DENTRO DEL PLAZO

Frecuencia | Porcentaje
Muy Deficiente 1 1.0
Deficiente 2 21
Regular 15 15.5
Eficiente 60 61.9
Muy eficiente 19 19.6

TABLA 33: CUMPLE TRABAJO DENTRO DEL PLAZO

.

0,
2% 159

20%

B Muy Deficiente
B Deficiente

M Regular

H Eficiente

H Muy eficiente

ORIENTA EL TRABAJO AL LOGRO DEL OBJETIVO: En la Tabla 34 se aprecia

gue el 60.8% de encuestado opinaba que era eficiente; el 21.6% que era regular;

el 14.4% que era muy deficiente; y el 3.1% que era deficiente.

TABLA 34: ORIENTA EL TRABAJO AL
LOGRO DEL OBJETIVO

Frecuencia | Porcentaje
Deficiente 3 3.1
Regular 21 21.6
Eficiente 59 60.8
Muy eficiente 14 14.4

TABLA 34: ORIENTA TRABAJO AL LOGRO DEL

OBIJETIVO

M Deficiente
M Regular
M Eficiente

B Muy eficiente

168



EMPLEA RACIONALMENTE EL RECURSO ASIGNADO: En la Tabla 35 se
aprecia que el 60.8% de encuestado opinaba que era eficiente; el 21.6% que era
regular; el 14.4% que era muy deficiente; y el 3.1% que era deficiente.

TABLA 35: EMPLEA TABLA 35: EMPLEA RACIONALMENTE RECURSO
RACIONALMENTE EL RECURSO ASIGNADO
Frecuencia | Porcentaje
Muy Deficiente 1 1.0 B Muy Deficiente
Deficiente 2 21 W Deficiegs
m Regular
Regul 23 23.7
egular M Eficiente
Eficiente 59 60.8 B Muy eficiente
Muy eficiente 12 12.4

TAREA CONTRIBUYE AL RESULTADO DEL TRABAJO: En la Tabla 36 se
aprecia que el 67.0% de encuestado opinaba que era eficiente; el 15.5% que era

muy eficiente; el 14.4% que era regular; y el 3.1% que era deficiente.

GRAFICO 36: TAREA CONTRIBUYE AL RESULTADO DEL
TABLA 36: TAREA CONTRIBUYE AL

EQUIPO
RESULTADO DEL TRABAJO
Frecuencia | Porcentaje

B Defici
Deficiente 3 3.1 Deficlls

M Regular
Regular 14 14.4 M Eficiente

o B Muy eficiente

Eficiente 65 67.0
Muy eficiente 15 15.5
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ESCUCHA EL RECLAMO DEL USUARIO: En la Tabla 37 se aprecia que el 50.5%
de encuestado opinaba que era eficiente; el 34.0% que era muy eficiente; el 12.4%
gue era regular; y el 3.1% que era deficiente.

TABLA 37: ESCUCHA EL RECLAMO GRAFICO 37: ESCUCHA RECLAMO DEL USUARIO
DEL USUARIO
Frecuencia | Porcentaje
Deficiente 3 3.1 H Deficiente
M Regular
Regular 12 12.4 N
M Eficiente
Eficiente 49 50.5 ® Muy eficiente
Muy eficiente 33 34.0

TRATA CORDIALMENTE AL USUARIO: En la Tabla 38 se aprecia que el 51.5%
de encuestado opinaba que era eficiente; el 38.1% que era muy eficiente; el 6.2%
gue eraregular; y el 4.1% que era deficiente.

TABLA 38: TRATA CORDIALMENTE GRAFICO 38: TRATA CORDIALMENTE AL USUARIO
AL USUARIO
Frecuencia | Porcentaje
Deficiente 4 4.1 m Deficiente
M Regular
Regular 6 6.2 ¥ Eficiente
Eficiente 50 515 W Muy eficiente
Muy eficiente 37 38.1
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COMPRENDE EL REQUERIMIENTO DEL USUARIO: En la Tabla 39 se aprecia

que el 44.3% de encuestado opinaba que era eficiente; el 39.2% que era muy

eficiente; el 11.3% que era regular; y el 5.2% que era deficiente.

TABLA 39: COMPRENDE EL
REQUERIMIENTO DEL USUARIO

Frecuencia | Porcentaje
Deficiente 5 5.2
Regular 11 11.3
Eficiente 43 44.3
Muy eficiente 38 39.2

TABLA 39: COMPRENDE REQUERIMIENTO DEL
USUARIO

M Deficiente
M Regular
u Eficiente

H Muy eficiente

VALORA LA NECESIDAD DEL SERVICIO DEL USUARIO: En la Tabla 40 se
aprecia que el 55.7% de encuestado opinaba que era eficiente; el 33.0% que era

muy eficiente; el 8.2% que era regular; el 2.1% que era deficiente; y el 1.0% que

era muy deficiente.

TABLA 40: VALORA LA NECESIDAD
DEL SERVICIO DEL USUARIO

Frecuencia | Porcentaje
Muy Deficiente 1 1.0
Deficiente 2 2.1
Regular 8 8.2
Eficiente 54 55.7
Muy eficiente 32 33.0

GRAFICA 40: VALORA NECESIDAD DEL SERVICIO DEL

USUARIO

B Muy Deficiente
B Deficiente

M Regular

| Eficiente

B Muy eficiente
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BRINDA UN SERVICIO OPORTUNO AL USUARIO: En la Tabla 41 se aprecia que

el 53.6% de encuestado opinaba que era eficiente; el 33.0% que era muy eficiente;

el 9.3% que era regular; y el 4.1% que era deficiente.

TABLA 41: BRINDA UN SERVICIO
OPORTUNO AL USUARIO

Frecuencia | Porcentaje
Deficiente 4 4.1
Regular 9 9.3
Eficiente 52 53.6
Muy eficiente 32 33.0

GRAFICO 41: BRINDA SERVICIO OPORTUNO AL

M Deficiente
B Regular

M Eficiente

B Muy eficiente

PROMUEVE RELACION DE COOPERACION EN EL EQUIPO: En la Tabla 42 se

aprecia que el 57.7% de encuestado opinaba que era eficiente; el 21.6% que era

regular; el 17.5% que era muy eficiente; y el 3.1% que era deficiente.

TABLA 42: PROMUEVE RELACION
DE COOPERACION EN EL EQUIPO

Frecuencia | Porcentaje
Deficiente 3 3.1
Regular 21 21.6
Eficiente 56 57.7
Muy eficiente 17 175

GRAFICO 42: PROMUEVE RELACION DE
COOPERACION EN EL EQUIPO

B Deficiente
M Regular
M Eficiente

B Muy eficiente
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PROMUEVE RELACION DE CONFIANZA EN EL EQUIPO: En la Tabla 43 se

aprecia que el 56.7% de encuestado opinaba que era eficiente; el 20.6% que era

regular; el 18.6% que era muy eficiente; el 2.1% que era deficiente; y el 2.1% que

era muy deficiente.

TABLA 43: PROMUEVE RELACION DE
CONFIANZA EN EL EQUIPO

Frecuencia | Porcentaje
Muy Deficiente 2 2.1
Deficiente 2 21
Regular 20 20.6
Eficiente 55 56.7
Muy eficiente 18 18.6

GRAFICO 43: PROMUEVE RELACION DE CONFIANZA EN
EL EQUIPO

B Muy Deficiente
H Deficiente

M Regular

H Eficiente

B Muy eficiente

COMPARTE INFORMACION PARA CONCLUIR EL TRABAJO: En la Tabla 44 se

aprecia que el 61.9% de encuestado opinaba que era eficiente; el 18.6% que era

muy eficiente; el 16.5% que era regular; el 2.1% que era deficiente; y el 1.0% que

era muy deficiente.

TABLA 44: COMPARTE
INFORMACION PARA CONCLUIR EL

TRABAJO
Frecuencia | Porcentaje
Muy Deficiente 1 1.0
Deficiente 2 2.1
Regular 16 16.5
Eficiente 60 61.9
Muy eficiente 18 18.6

GRAFICO 44: COMPARTE INFORMACION PARA

CONCLUIR TRABAJO

B Muy Deficiente
H Deficiente

M Regular

M Eficiente

B Muy eficiente
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COORDINA ESFUERZO PARA LOGRAR OBJETIVO DEL EQUIPO: En la Tabla

45 se aprecia que el 62.9% de encuestado opinaba que era eficiente; el 18.6% que

era regular; el 15.5% que era muy eficiente; el 2.1% que era deficiente; y el 1.0%

gue era muy deficiente.

TABLA 45: COORDINA ESFUERZO
PARA LOGRAR OBJETIVO DEL

EQUIPO
Frecuencia | Porcentaje
Muy Deficiente 1 1.0
Deficiente 2 2.1
Regular 18 18.6
Eficiente 61 62.9
Muy eficiente 15 155

GRAFICO 45: COORDINA ESFUERZO PARA LOGRAR
OBIJETIVO DEL EQUIPO

B Muy Deficiente
H Deficiente

W Regular

H Eficiente

B Muy eficiente

INTEGRA LA TAREA PARA CONCLUIR EL TRABAJO DEL EQUIPO: Enla Tabla

46 se aprecia que el 60.8% de encuestado opinaba que era eficiente; el 19.6% que

era regular; el 15.5% que era muy eficiente; el 3.1% que era deficiente; y el 1.0%

gue era muy deficiente.

TABLA 46: INTEGRA TAREAS PARA
CONCLUIR TRABAJO DEL EQUIPO

Frecuencia | Porcentaje
Muy Deficiente 1 1.0
Deficiente 3 3.1
Regular 19 19.6
Eficiente 59 60.8
Muy eficiente 15 15.5

GRAFICO 46: INTEGRA TAREA PARA CONCLUIR

TRABAJO DEL EQUIPO
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4.2 CONTRASTACION DE LAS HIPOTESIS

Se evaluo la percepcion de los servidores sobre la Cultura Organizacional y la
Gestion por Competencias en el sistema de recursos humanos. El
planteamiento fue ¢La Cultura Organizacional influye en la Gestién por

Competencias del sistema de recursos humanos del Ministerio de Salud?

FORMULACION DE LA HIPOTESIS A (Anexo 05):

Ho: La Cultura Organizacional no influye en la Gestién por Competencias del
sistema de recursos humanos del Ministerio de Salud.

Hi: La Cultura Organizacional influye en la Gestion por Competencias del
sistema de recursos humanos del Ministerio de Salud.

Nivel de Significacion:

El nivel de significacion tuvo en cuenta el alfa (a) = 0.05 = 5 %.

Eleccion del Estadistico de Prueba:

Se contrasto la Hipotesis A con la prueba de Rho de Spearman.

Estimacion del p - valor:

Se obtuvo el valor = 0.000 = 0.00 % menor a Alfa (a) = 0,05 =5 %. Con una
probabilidad de error del 0.00 %, la Cultura Organizacional influye en la Gestion
por Competencias.

Toma de Decision:

De conformidad con la regla de decision, se rechaza la Hipétesis Nula (Ho), y
de acepta la Hipdtesis Alterna (H1). Es decir, la Cultura Organizacional influye
en la Gestion por Competencias en el sistema de recursos humanos del

Ministerio de Salud.

FORMULACION DE LA HIPOTESIS B (Anexo 05):
Ho: El mobiliario, equipo y tecnologia de la Cultura Organizacional no influye

en la Gestion por Competencias del sistema de recursos humanos del
Ministerio de Salud.

H1: El mobiliario, equipo y tecnologia de la Cultura Organizacional influye en la
Gestion por Competencias del sistema de recursos humanos del Ministerio de

Salud.
175



Nivel de Significacion:

El nivel de significacion tuvo en cuenta el alfa (a) = 0.05 = 5 %.

Eleccidn del Estadistico de Prueba:

Se contrasto la Hipotesis B con la prueba de Rho de Spearman.

Estimacién del p - valor:

Se obtuvo el valor = 0.159, 0.217, 0.059 y 0.060 superior a Alfa (@) = 0,05 =5
%. Con una probabilidad de error del 15.9%; 21.7%; 5.9%; y 6.0% el mobiliario,
equipo y tecnologia de la Cultura Organizacional no influye en la Gestién por
Competencias del sistema de recursos humanos del Ministerio de Salud.
Toma de Decision:

De conformidad con la regla de decision, se rechaza la Hip6tesis Alterna (H1) y
se acepta la Hipotesis Nula (Ho). Es decir, el mobiliario, equipo y tecnologia de
la Cultura Organizacional no influye en la Gestion por Competencias
(Orientacion al cambio, Orientacion a resultados, Vocacién de servicios y

Trabajo en equipo) del sistema de recursos humanos del Ministerio de Salud.

FORMULACION DE LA HIPOTESIS C (Anexo 05):

Ho: Los patrones de comportamiento de la cultura organizacional no influyen
en la gestién por competencias del sistema de recursos humanos del Ministerio
de Salud.

H1: Los patrones de comportamiento de la cultura organizacional influyen en la
gestién por competencias del sistema de recursos humanos del Ministerio de
Salud.

Nivel de Significacion:

El nivel de significacion tuvo en cuenta el alfa (a) = 0.05 = 5 %.

Eleccién del Estadistico de Prueba:

Se contrasto la Hip6tesis C con la prueba de Rho de Spearman.
Estimacion del p - valor:

Se obtuvo el valor = 0.000, 0.014 y 0.002 inferior a Alfa (a) = 0,05 =5 %; y un

valor de 0.296 superior a Alfa (a) = 0,05 =5 %. Con una probabilidad de error
del 0.00%; 1.4%; y 0.2% los patrones de comportamiento de la cultura
organizacional influyen en la gestion por competencias del sistema de recursos
humanos del Ministerio de Salud. Pero, con una probabilidad de error del 29.6%
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los patrones de comportamiento de la cultura organizacional no influyen en la
vocacion de servicios de la gestion por competencias del sistema de recursos
humanos del Ministerio de Salud.

Toma de Decision:

De conformidad con la regla de decisién, se rechaza la Hipotesis Nula (Ho), y
de aceptar la Hipétesis Alterna (H1). Es decir, los patrones de comportamiento
de la cultura organizacional influyen en la gestiobn por competencias
(Orientacion al cambio, Orientacién a resultados y Trabajo en equipo). Pero no
influyen en la vocacion de servicios de la gestién por competencias del sistema

de recursos humanos del Ministerio de Salud.

FORMULACION DE LA HIPOTESIS D (Anexo 05):

Ho: Los valores y creencias de la Cultura Organizacional no influyen en la
Gestion por Competencias del sistema de recursos humanos del Ministerio de
Salud.

H1: Los valores y creencias de la Cultura Organizacional influyen en la Gestion
por Competencias del sistema de recursos humanos del Ministerio de Salud.
Nivel de Significacion:

El nivel de significacion tuvo en cuenta el alfa (a) = 0.05 = 5 %.

Eleccién del Estadistico de Prueba:

Se contrasto la Hipotesis D con la prueba de Rho de Spearman.

Estimacion del p - valor:

Se obtuvo el valor = 0.000; 0.001; y 0.009 menor a Alfa (a) = 0,05 =15 %. Con
una probabilidad de error del 0.0%; 0.1% y 0.9% los valores y creencias de la
Cultura Organizacional influyen en la Gestion por Competencias del sistema de
recursos humanos del Ministerio de Salud.

Toma de Decision:

De conformidad con la regla de decision, se rechaza la Hipétesis Nula (Ho), y
de aceptar la Hipotesis Alterna (H1). Es decir, los valores y creencias de la
cultura organizacional influyen en la gestion por competencias del sistema de

recursos humanos del Ministerio de Salud.
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FORMULACION DE LA HIPOTESIS E (Anexo 05):

Ho: Las suposiciones basicas de la Cultura Organizacional no influyen en la
Gestion por Competencias del sistema de recursos humanos del Ministerio de
Salud.

Hi: Las suposiciones basicas de la Cultura Organizacional influyen en la
Gestion por Competencias del sistema de recursos humanos del Ministerio de
Salud.

Nivel de Significacion:

El nivel de significacion tuvo en cuenta el alfa (a) = 0.05 = 5 %.

Eleccion del Estadistico de Prueba:

Se contrasto la Hipoétesis E con la prueba de Rho de Spearman.

Estimacidon del p - valor:

Se obtuvo el valor = 0.000 y 0.046 menor a Alfa () = 0,05 =5 %; y un valor de
0.301 mayor al Alfa (a) = 0,05 =5 %. Con una probabilidad de error del 0.0%

y 4.6% las suposiciones béasicas de la cultura organizacional influyen en la
gestion por competencias del sistema de recursos humanos del Ministerio de
Salud; pero con un valor del 30.1% las suposiciones basicas de la cultura
organizacional no influyen en la vocacion de servicios de la gestion por
competencias del sistema de recursos humanos del Ministerio de Salud.
Toma de Decision:

De conformidad con la regla de decisién, se rechaza la Hipotesis Nula (Ho), y
de aceptar la Hipotesis Alterna (H1). Es decir, las suposiciones basicas de la
cultura organizacional influyen en la gestion por competencias (Orientacion al
cambio, Orientacién a resultados y Trabajo en equipo) del sistema de recursos
humanos del Ministerio de Salud. Pero, no influye en la vocacién de servicios
de la gestion por competencias del sistema de recursos humanos del Ministerio
de Salud.
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INTERPRETACION DE LA VARIANZA EXPLICADA Y COMPONENTES
ROTADOS:

Teniendo en cuenta los resultados de la Matriz de Componentes Rotados y la
Varianza Total Explicada del Analisis Factorial Confirmatorio de la Cultura
Organizacional y la Gestion por Competencias, se evidencia que los siete
primeros factores de la cultura organizacion y gestion por competencias
cumplen con las especificaciones y explican el 75.317 % del comportamiento
de la varianza total explicada. El 24.638 % del comportamiento de la varianza

total es explicado por factores ajenos a la investigacion.

CULTURA ORGANIZACIONAL (Ver anexo 08).

Se evidencia que los cuatros primeros factores de la cultura organizacion
cumplen con las especificaciones y explican el 72.596 % del comportamiento
de la varianza total explicada. El 27.404 % del comportamiento de la varianza
total es explicado por factores ajenos a la investigacion.

Factor 01 = representado por el Mobiliario, Equipo y Tecnologia que se refiere
a la calidad del material, calidad del mobiliario, calidad de la automatizacion del
proceso, calidad de la tecnologias de los equipos y calidad de la digitalizacion
del flujo de informacién que se emplea durante la jornada de trabajo en el
sistema de recursos humanos del Ministerio de Salud. Dicho factor explica el
20.009 % de la percepcién que tienen los servidores sobre el mobiliario, equipo
y tecnologia de la Cultura Organizacional.

Factor 02 = representado por los Valores y Creencias que se refiere a la
comprension de las estrategias, comprension de la vision, comprension de la
misién, comprension de los objetivos y comprensién de los valores que existen
en el sistema de recursos humanos del Ministerio de Salud. Dicho factor explica
el 19.429 % de la percepcidon que tienen los servidores sobre los valores y

creencias de la Cultura Organizacional.
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Factor 03 = representado por los Patrones de Comportamiento que se refiere
a la regulacion de la coordinacion, regulacion de las funciones, regulacion de la
linea de autoridad, regulacion de la estructura organica y regulacion de los
procesos del sistema de recursos humanos del Ministerio de Salud. Dicho
factor explica el 17.329 % de la percepcién que tienen los servidores sobre los

patrones de comportamiento de la Cultura Organizacional.

Factor 04 = representado por las Suposiciones Béasicas que se refiere a la
expectativa sobre el progreso en la carrera, expectativa sobre la realizacion
profesional, expectativa sobre el incremento del sueldo, expectativa sobre su
identificacion institucional y expectativa sobre el desarrollo del talento en el
sistema de recursos humanos del Ministerio de Salud. Dicho factor explica el
15.828 % de la percepcion que tienen los servidores sobre las suposiciones

basicas de la Cultura Organizacional.

GESTION POR COMPETENCIAS (Ver anexo 08).

Se evidencia que los tres primeros factores de la gestidbn por competencias
cumplen con las especificaciones y explican el 73.935 % del comportamiento
de la varianza total explicada. El 26.065 % del comportamiento de la varianza

total es explicado por factores ajenos a la investigacion.

Factor 01 = representado por la Vocacion de Servicios que se refiere al trato
cordial, comprensién del requerimiento, saber escuchar, brindar un servicio
oportuno, valorar la necesidad, brindar un servicio de calidad al usuario y
cumplir con la entrega del trabajo en el plazo establecido en el sistema de
recursos humanos del Ministerio de Salud. Dicho factor explica el 28.350 % de
la percepcion que tienen los servidores sobre la vocacion de servicios de la

Gestion por Competencias.

Factor 02 = representado por el Trabajo en Equipo que se refiere al compartir
informacion, coordinar esfuerzos para lograr los objetivos, integrar las tareas
para concluir el trabajo, promover relaciones de cooperacion, relaciones de

confianza, emplear racionalmente el recursos asignado, contribuir al resultado
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del trabajo y orientar el trabajo al logro del objetivo en el sistema de recursos
humanos del Ministerio de Salud. Dicho factor explica el 27.710 % de la
percepcion que tienen los servidores sobre el trabajo en equipo de la Gestién

por Competencias.

Factor 03 = representado por la Orientacion al Cambio que se refiere a
responder al cambio en el ambiente interno, responder al cambio del ambiente
externo, aprovechar la oportunidad del ambiente externo, transformar la
debilidad en fortaleza y orientar el trabajo para el logro del cambio en el sistema
de recursos humanos del Ministerio de Salud. Dicho factor explica el 17.875 %
de la percepcion que tienen los servidores sobre la orientacion al cambio de la

Gestion por Competencias.

4.3 DISCUSION DE RESULTADOS.

Coincidimos con Vargas Irure René JesUs (2011, p. 02)*¢, cuando precisa que
el hombre es un ser social por naturaleza y con el trabajo ha llegado a producir
todo lo que hoy se conoce. Se agrupa con personas, organiza comunidades y
ciudades; aprendié a sostener con su trabajo a la familia mediante la pesca,
caza y agricultura hasta llegar al mundo civilizado de la industria, comercio,
educacion, ciencia y tecnologia. En ese trayecto, el ser humano construyo un
mundo lleno de instrumentos, normas de convivencias, creencias, valores y
suposiciones que denominamos cultura organizacional con otros seres
humanos socialmente organizados: que corrobora el resultado de la Hipoétesis
A.

Coincidimos con Vargas Irure René Jesls (2011, p. 06-07)%’, cuando sefiala
que la diferencia del ser humano actual de aquel de hace miles de afos, radica
en la forma cémo utiliza las normas, creencias, valores, suposiciones Yy
conocimientos. Mientras algunas organizaciones viven del pasado y en el
pasado; otros viven el presente proyectandose al futuro; que diferencia a las

organizaciones prosperas y no présperas. En ese orden, la cultura de un pueblo

186 vargas Irure René Jesus (2011) - Cultura y Desarrollo Organizacional en la Universidad Nacional del Altiplano, Puno -
Comuni@ccién: Revista de Investigacién en Comunicacién y Desarrollo. V.1I. N° 2 dic. 2011.
187 1bid.
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es un delicado tejido en las organizaciones y los hombres; que lo impregna
todo, es creacion de significado sobre lo que creemos, lo que queremos y nos
proponemos; e, influye en las relaciones sociales que construyen los seres
humanos que viven en una determinada sociedad: que corrobora el resultado

de la Hipotesis A.

Coincidimos con Escobar G. J. P., Moreno M. I. C. y Roldan M. M. (2013, p.
45)'88 en el sentido que las caracteristicas de la cultura organizacional son que:
1) La cultura es aprendida: no es instintiva, ni innata o transmitida
biol6gicamente; estd compuesta de habitos o conductas aprendida y adquirida
por cada persona a través de su experiencia de vida, después del nacimiento.
2) La cultura es inculcada: el ser humano es capaz de aprender y trasmitir los
habitos adquiridos; muchos son transmitidos de padres a hijos a través de
generaciones sucesivas; Yy, de la repetida inculcacion adquiere persistencia en
el tiempo. 3) La cultura es social: es compartida entre los seres humanos que
viven en sociedad o grupos organizados, y se mantienen uniforme por la
presion social. Los habitos que los miembros de un grupo social comparten se
constituyen en la cultura del grupo. 4) La cultura es adaptativa: la cultura
cambia y el proceso de cambio es adaptativo por medio de la ensefianza -
aprendizaje, se ajustan a las demandas psico - biolégicas del organismo del ser
humano y el ambiente social de los pueblos. En consecuencia, la cultura influye
en las relaciones sociales que construyen los seres humanos de una

determinada sociedad: que corrobora el resultado de la Hipétesis A.

Coincidimos con Garcia Rubiano M., Fernanda Rojas M. y Diaz S. (2011, pp.
139-140)*#, en el sentido de cuando se habla de cambios organizacionales, es
necesario referirse a la cultura organizacional ya que ésta determina los
estandares de comportamiento de los miembros de la organizacion, delimita los
sistemas de jerarquizacion, establece el control sobre la conducta y el estilo de
trabajo de los trabajadores o servidores. La cultura organizacional no es facil

de modificar, tiene identidad propia y puede ser un obstaculo o un facilitador

188 Escobar G. Jenny Patricia, Moreno M. Isabel Cristina y Roldan M. Mauricio (2013) - Talento Humano: el factor clave del
Servicio - Universidad de Medellin, Facultad de Administracion - Especializacion en Gerencia del Servicio - Medellin,
Colombia.

189 Garcia Rubiano Ménica, Fernanda Rojas Maria y Diaz Sofia (2011) - Relacién entre el cambio organizacional y la actitud
al cambio en trabajadores de una empresa de Bogota - Revista Diversitas - Perspectivas en Psicologia - vol. 7, No 1, 2011.
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del cambio. Por tanto, estudiar e identificar la cultura de una organizacion,
proporciona informacion de como implementar los cambios en forma productiva
y como transmitir a los integrantes de la organizacion. En ese orden, la cultura
organizacional influye (puede ser obstaculo o facilitador del cambio) en la
gestion por competencias; que corrobora el resultado de la Hipétesis A, C, Dy
E.

Coincidimos con Arciniega R. S. (2011, p. 06)!*°, cuando precisa que ante el
proceso irreversible de la globalizacion, es necesario ser una organizacion
competitiva que presente una ventaja estratégica. En ese entendido, la
inversion en ciencia y tecnologia se convierte en un factor que eleva la
productividad y la dinamica de la innovaciébn en las organizaciones y la
sociedad. La cultura organizacional cobra una importancia fundamental en
paises que buscan incrementar en ciencia y tecnologia, perfeccionando la
gestion del capital intelectual, elevando la calidad del trabajo y trascendiendo
de la vision de corto plazo a la vision de largo plazo con proyectos productivos
de mayor valor agregado. En ese orden, si bien, la inversion en ciencia y
tecnologia no influye directamente en la gestion por competencias; crea las
bases materiales (instrumentos, equipos y conocimiento) que serviran de base
para modificar la cultura de la organizacién; que corrobora el resultado de la
Hipétesis B.

Es importante referirse a lo indicado por Cruz Lascano M. E. (2013, p. 14)%°1,
en el sentido de que cualquier organizacion puede adquirir en el mercado
maquinaria y equipamiento comparable con el que utilizan las organizaciones
globales. EIl acceso a la maquinaria y equipamiento ya no es un factor de
diferenciacion; pero si lo es la capacidad de utilizarlo en forma eficiente y eficaz.
Una organizacion puede perder su maquinaria y equipo, pero si conserva la
capacidad y el conocimiento de su personal, puede volver a la actividad
econdmica con relativa rapidez. Esto no sucede con la organizacion que pierde

a su personal y conserva la maquinaria y equipo, puede que no se recupere.

1% Arciniega Rosa Silvia (2011) - Hacia la caracterizacidon de culturas organizacionales - Universidad Auténoma
del Estado de México - Debates en Sociologia N° 36, 2011, pp. 5-25.

191 Cruz Lascano Mary Elizabeth (2013) - Gestién de los Recursos Humanos por Competencias en el desarrollo
del sector turistico. EI caso de Ambato: amenazas y oportunidades - Universidad Rey Juan Carlos - Facultad de
Ciencias Juridicas y Sociales, Departamento de Economia de la Empresa — Madrid, Espafia.
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Es decir, el recurso humano, se constituye en el valor estratégico que aporta
ventajas competitivas a la organizacion. El mismo que sefiala que los equipos
y la maquinaria no son determinantes en una organizacion; lo determinantes
son los seres humanos con su conocimientos y experiencias que le dan un valor

estratégico: que refuerza el resultado de la Hipoétesis B.

Coincidamos con Basabe Moreno G. y Basabe Moreno M. (2013, p. 51)%,
cuando sefialan que la antropologia social, explica la actuacion de las
sociedades en el tiempo, donde la cultura organizativa se define en relacién a
los criterios de observabilidad y significado. Respecto a la Observabilidad, se
define como un modelo de conducta explicito, que en base de lograr resultados,
configura un esquema integral de directrices positivas y negativas, formales e
informales, que se encuentra registrado en la memoria colectiva y se ha
establecido como verdad intersubjetiva, aceptado entre el grupo al que le
servira de guia para hacer frente a las incertidumbres y ambigledades.
Respecto al Significado, se define como un todo complejo que involucra
conocimiento, creencia, razonamiento, costumbre, cualquier otra capacidad o
modo adquirido por el individuo en el tiempo al formar parte de la sociedad o
del grupo social. Que son elementos que, al institucionalizarse en las
organizaciones sociales, se exteriorizan en las formas y maneras de adoptar
decisiones; analizar, evaluar y entender la realidad; en interpretar las relaciones
interpersonales; y en jerarquizar valores y normas para elegir las alternativas
en situaciones dificiles, rechazando o aceptando. Esto significa que, los
patrones de comportamiento, la creencias y valores, las suposiciones basicas
de la cultura organizacional influyen en la gestibn por competencias; que

corrobora el resultado de la Hipotesis A, C, Dy E.

Coincidimos con lo sefalado por Armenteros Acosta M. C., Guerrero Ramos L.,
Noyola del Rio F. G. y Molina Morej6n V. M. (2012, p. 35)!° en el sentido de
comprender la complejidad de la cultura organizacional que es un concepto

multidimensional que se sitta en la frontera de numerosos campos de

192 Basabe Moreno Geovanni y Basabe Moreno Mauricio (2013) - Cultura organizativa: analisis de su relacion con la estrategia
y gestion empresarial - Universidad Tecnolégica Equinoccial, Ecuador — Revista EiDOS, 6, 48-63.

193 Armenteros Acosta Maria del Carmen, Guerrero Ramos Liliana, Gustavo Noyola del Rio Francisco y Molina Morejon Victor
Manuel (2012) - Cultura Organizacional y Organizacién que Aprende un andlisis desde la perspectiva de la innovacion -
Revista Internacional Administracion & Finanzas, Volumen 5, Numero 1, 2012.
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investigacién: psicologia (teoria de cognicién), sociologia (cultura), economia
(teoria basada en recursos y economia del conocimiento) y administracion
(teoria de los recursos, capacidad para las ventajas competitivas y gestion de
intangibles). En esta ultima, el aprendizaje tiene un papel en la innovacion, la
estrategia, la productividad, la toma de decisiones y el cambio organizacional.
Mas aun, como lo precisa Basabe Moreno G. y Basabe Moreno M. (2013, pp.
51-52)1%4, que en la antropologia se considera a la cultura como una estructura
cognitiva de conocimientos y creencias que guarda relacion y coherencia con
las actitudes y comportamientos que caracterizan a los individuos y los grupos.
Esto significa que, los patrones de comportamiento, las creencias y valores, y
las suposiciones béasicas de la cultura organizacional influyen en la gestion por

competencias; que corrobora el resultado de la Hipotesis A, C, Dy E.

Coincidimos con Gutiérrez Fierro M. (2013, pp. 10-11)*%, cuando sostiene que
asi como las personas, las organizaciones tienen personalidad y esta se llama
cultura organizacional. De igual manera como sucede en las personas, la
cultura ayuda a las personas que trabajan en ella a describir de mejor manera
la organizacién; se pueden predecir las actitudes y comportamientos, haciendo
gue las organizaciones se diferencien de las otras organizaciones por estas
caracteristicas. La organizacion es descrita por sus integrantes y el resto de la
poblacién segun su cultura. Esto significa que, los patrones de
comportamiento, las creencias y valores, y suposiciones basicas de la cultura
organizacional influyen en la gestion por competencias; que corrobora el

resultado de la Hipotesis A, C, Dy E.

Concordamos con Montafia Rey A. P. y German Alonso T. R. (2015, p. 54)1%,
en el sentido que precisan que la cultura organizacional es socialmente
construida, es producto de los grupos y no de los individuos, y esta basada en

el intercambio de vivencias y experiencias. La cultura ofrece a los miembros

19 1bid.

19 Gutiérrez Fierro Melissa (2013) - La Cultura Organizacional, variable importante para obtener ventaja
competitiva - Universidad Militar Nueva Granada, Facultad de Ciencias Econémicas, Postgrado Alta Gerencia -
Bogota, 2013.

1% Montafia Rey Angie Paola y German Alonso Torres Reyes (2015) - Caracterizacion de la Cultura Organizacional y
lineamientos de intervencién para la implementacién de procesos de cambio en las organizaciones. Caso empresa Sector
Financiero - Maestria en Direccién y Gerencia de Empresas, Facultad de Administracién, Universidad del Rosario - Bogota
D.C., enero de 2015.
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de una organizacion un marco de referencia para entender y dar sentido al
entorno laboral y las experiencias que adquieren. En ese orden de ideas, el
estudio de la cultura debe tener en cuenta los factores que interactian en la
dindmica de la organizacion: concepto que tiene la alta gerencia sobre las
personas, estructura organizacional, sistema cultural (normas, valores,
ideologias, mitos, ritos e historias) y clima de la organizacion. Esto significa
gue, los patrones de comportamientos, las creencias y valores, asi como las
suposiciones bésicas de la cultura organizacional influyen en la gestién por

competencias; que corrobora el resultado de la Hipétesis A, C, Dy E.

Concordamos con Montafia Rey A. P. y German Alonso T. R. (2015, p. 137)%%,
en el sentido que llegan a la conclusion de que en el estudio de la cultura
organizacional es necesario describir los aspectos esenciales, pero no visibles
como los valores, las creencias y percepciones basicas; los mismos que se
manifiestan en las organizaciones a través de los procesos y procedimientos,
organigramas, tecnologia, toma de decisiones, sistemas de informacion,
conductas, habitos, clima laboral, cohesion grupal, motivacion, logotipos y
formas de vestir. En consecuencia, cuando se realiza un proceso de cambio
organizacional, los niveles mas visibles son de facil medicion al igual que el uso
del instrumento a emplear; en cambio, aquello que se relaciona con el aspecto
social, psicologico, creencias, valores y suposiciones basicas son de dificil
medicion. ElI mismo que sefala la ruta a seguir, de lo simple a lo mas complejo,
si se quiere iniciar un proceso de cambio de la cultura de una organizacién para

implementar con éxito la gestion por competencias.

De tal manera, que coincidimos con Garcia Rubiano M., Fernanda Rojas M. y
Diaz S. (2011, p. 132)'%, cuando clasifican tres areas para el cambio de actitud
de los trabajadores: a) area social humana: reforzamiento de actitudes y valores
deseables en los empleados, especialmente en lo que se refiere a la
identificacién con la institucion y el reconocimiento e importancia del papel que
desempefia en el ambito econdmico del pais; b) area administrativa: los

conocimientos y destrezas relacionados con la gestion y administracion de la

97 Ibid.
19 |pid.
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organizacion, que permite el mejor uso y optimizacion de los recursos; y, c) area
técnica: que se refiere a los conocimientos que permiten elevar el nivel técnico
del personal en cada uno de los puestos de trabajo. El mismo que sefiala la
ruta a seguir en el proceso de cambio de la cultura de una organizacion para

implementar con éxito la gestion por competencias.

Coincidimos con las opiniones de Garcia Rubiano M., Fernanda Rojas M. y
Diaz S. (2011, p. 127)%, en relacién a que el cambio organizacional y la actitud
al cambio de los trabajadores, debe ser abordado teniendo en cuenta las areas
donde se da: a) cambio en la infraestructura: reformas que se hacen en la planta
fisica con el proposito de redisefar los espacios y hacerlo mas funcionales; b)
cambio en la tecnologia: cambio de los equipos que dispone la organizacion
para responder a las demandas del ambiente interno y externo; c) cambio en
los procesos: que tiene que ver con los aspectos operativos que conducen al
alcance de la mision, y administrativos para simplificar el funcionamiento de los
procedimientos que realizan las diferentes areas de la organizacion; d) cambio
en los productos y servicios: que se pueden realizar mejorando o innovando el
producto o servicio que se ofrece; ) cambio en la estructura de la organizacion:
reorganizacion de la forma como estan distribuidos los diferentes cargos de la
organizacion, en los que se pueden generar mas cargos o reducir algunos; f)
cambio en cultura organizacional: cualquiera sea el cambio que se produzca al
interior de la organizacién afectara la cultura de la misma; y g) cambio en el
comportamiento humano: los cambios en los procesos, en la tecnologia y en la
cultura organizacional generan cambios en las personas o trabajadores en su
forma de actuar. El mismo que sefiala el camino a seguir en el proceso de
cambio de la cultura de una organizacion para implementar con éxito la gestion

por competencias.

En esa logica de argumentos, coincidimos con Garcia Rubiano M., Fernanda
Rojas M. y Diaz S. (2011, pp. 129-130)?°°, en el sentido que los factores que
pueden promover el cambio de una organizacién son: a) iniciar una vision clara

hacia donde se quiere llegar, los tiempos en que se quiere lograr y las

199 Ibid.
200 pid.
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prioridades. Respecto al analisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas que enfrenta la organizacion, debe surgir la vision de la alta
direccion para definir la estrategia de cambio, el cual debe dar respuesta a las
necesidades de los clientes y del mercado, en el mediano y largo plazo; b)
participacibn y compromiso de sus integrantes, que dependera que la
organizacion se involucre, desde la venta de la idea y dedicacion de los
recursos economicos requeridos, hasta el seguimiento del progreso y la
realizacion de resultados; c) los equipos de trabajo deben contar con reglas del
juego claras que les permitan interactuar ordenadamente, definiendo los limites
de responsabilidad y las bases para resolver las diferencias entre ellos; d)
vencer las barreras naturales impuestas por la resistencia al cambio,
promoviendo que el personal asuma el proyecto como propio, sintiendo desde
el inicio, la capacidad de realizar las mejoras que han identificado y recibiendo
el reconocimiento y recompensa por los resultados obtenidos; y e€) encontrar
brechas de opinidn entre lo que piensa la alta direccion, niveles intermedios y
niveles operativos, respecto a las estrategias y los cambios propuestos. El
mismo que sefala los factores que pueden afectar el proceso de cambio de la
cultura de una organizacion; que de no ser resueltas no se podra tener éxito en

la implementacion de la gestion por competencias.

De tal manera que podemos comprender lo sefialado por Vargas Irure René
Jesls (2011, 07-08)%°%, que se puede distinguir cuatro tipos de cultura y
organizaciones 1) Cultura orientada por el poder: cuya caracteristica es
dominar su entorno y eliminar la oposicién; 2) Cultura orientada por la funcion:
gue se caracteriza por la legalidad, la jerarquia, el status y los procedimientos;
3) Cultura orientada por la tarea: que se caracteriza por que este tipo de
organizacion valora el logro de objetivos, la competencia profesional, la
colaboracién y trabajo en equipo; 4) Cultura orientada a las personas: a servir
las necesidades de sus miembros. ElI mismo que corrobora la influencia de la
cultura organizacional sobre la gestion por competencias que se orienta a la
decision de cambiar la cultura, los patrones de comportamientos, el logro de

resultados, el trabajo en equipo y la vocacion de servicios.

201 pid.
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Los resultados del estudio de Galvez Albarracin E. J. y Garcia Pérez de Lema
D. (2011, p. 41)?°2, confirman que los valores y practicas organizacionales
asociadas a la cultura de innovacion, estimulan la cohesion, el trabajo en
equipo, el compromiso, la adaptabilidad, la flexibilidad, la aceptacién del riesgo
y la incertidumbre; generan importantes mejoras en el desempefio en términos
de la calidad de los productos y servicios, en la eficiencia de los procesos
internos, en las relaciones humanas y en la organizacion con su entorno
inmediato. De igual manera, es necesario resaltar que la experiencia que gana
una organizacién con el tiempo, influye positivamente en el desempefio de sus
procesos internos, en la calidad de sus productos y servicios, en la eficiencia
de los procesos operativos y en las tareas del personal. Esto significa que, los
patrones de comportamiento, las creencias y valores, y las suposiciones
basicas de la cultura organizacional influyen en la gestiébn por competencias;

gue corrobora el resultado de la Hipotesis A, C, Dy E.

Coincidimos con Escobar G. J. P., Moreno M. I. C. y Roldan M. M. (2013, p.
78)?%3, en el sentido que una cultura del servicio centrada en los valores, se
convierte en pilar fundamental para la sostenibilidad de las organizaciones, si
esos valores se convierten en habitos empresariales, se logra consolidar una
cultura organizacional que favorece el crecimiento y desarrollo de la empresay
el talento humano. Concluyen que los principios y normas de conducta del
talento humano son los que guian la actitud y disposicion de servicio hacia el
cliente, les permite desarrollar competencias y ponerlas en practica para
conseguir los resultados esperados. De tal manera que, Escobar G. J. P.,
Moreno M. I. C. y Roldan M. M. (2013, p. 32)2%, precisan que los valores
humanos enfocados en los valores de una organizacién, garantizan la
competitividad, redundan en la pasion del servicio por el cliente, forman
empleados con personalidad, sensibilidad y respetuosos; ademas de un alto
sentido de pertenencia y compromiso por lo que hacen. Asi se construye la
cultura organizacional basada en valores, el respeto por el ser humano, el
compromiso por el trabajo, la confianza en su gente, la transparencia de los

procesos, la claridad de la informacion y la mistica por lo que se hace; en fin
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una cultura organizacional que engrandece al ser humano como pilar
fundamental del éxito de cualquier organizacion. Esto significa que, los
patrones de comportamiento, valores y creencias, y suposiciones basicas de la
cultura organizacional influyen en la gestion por competencias; que corrobora

el resultado de la Hipotesis A, C, Dy E.

Coincidimos con Gélvez Albarracin E. J. y Garcia Pérez de Lema D. (2011, p.
141)2%, que confirman que los valores y practicas organizacionales asociadas
a la cultura de innovacion, estimulan la cohesion, el trabajo en equipo, el
compromiso, la adaptabilidad, la flexibilidad, la aceptacién del riesgo y la
incertidumbre; generan importantes mejoras en el desempefio en la calidad de
los productos y servicios, en la eficiencia de los procesos internos, en las
relaciones humanas internas y en la relacién de la empresa con su entorno
inmediato. Al respecto, que Rodriguez Castellanos C. R. y Romo Rojas L.
(2013, p. 12)?%, sefialan que las organizaciones funcionan mejor cuando la
cultura y valores organizacionales obran en una misma direccion. Dichas
variables son elementales para una organizacion y sus integrantes que estén
cohesionados, comparten los objetivos, estan motivados y son mas eficientes.
Cruz Calderén J., Rojas Garcia G. P. S. y Burgos Ochoategui F. R. (2014, p.
17)%°7, concluye que la cultura no so6lo incluye valores, actitudes y
comportamientos, sino también vision, estrategias y acciones que en su
conjunto funcionan como sistema dindmico. Determinan la forma como
funciona una organizacién, que se refleja en estrategias, estructura y sistemas
establecidos a lo largo de afios de funcionamiento y se identifica con los
sistemas dindmicos de la organizacién, porque los valores pueden modificarse
por efecto del aprendizaje continuo de los individuos. En esa orientacion,

Fernandez Bravo C. A. (2011, pp. 25-26)2%, sefiala la importancia de la visién
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compartida, que no es una idea, sino una fuerza de impresionante poder.
Cuando la gente comparte una vision esta conectada y vinculada por una
aspiracibn comun. Las visiones compartidas derivan su fuerza del interés
comun. El aprendizaje en equipo complementa estos modelos mentales que
enriguecen al hombre y la organizacion; es el proceso de alinearse y de
desarrollar la capacidad de un equipo para crear los resultados que desean sus
miembros; y que se construye sobre la disciplina de desarrollar una vision
compartida y el dominio personal. Esto significa que, los patrones de
comportamiento, los valores y creencias, y las suposiciones basicas de la
cultura organizacional influyen en la gestion por competencias; que corrobora

el resultado de la Hipotesis A, C, Dy E.

Coincidimos con Marcillo Merino N. G. (2014, pp. 18-19)?%°, en el sentido que
la gestion por competencias es un modelo de gerenciamiento que permite
evaluar las competencias especificas (conocimientos, habilidades y actitudes)
que requiere un puesto de trabajo. Las organizaciones deben contar con
personas gue posean caracteristicas adecuadas en los puestos de trabajo: este
enfoque deja de percibir los cargos como unidades fijas destinadas a cumplir
responsabilidades funcionales; e intenta transformarlas en unidades dinamicas
gue forman parte de los procesos importantes de la organizacién. En
consecuencia, pone énfasis en el cambio de las caracteristicas de la persona
gue ocupa el puesto de trabajo a fin de que lo ejecute de la mejor forma; e
introduce a las personas como actores principales de los procesos de cambio
y en la creacién de ventajas competitivas en la organizacion. Esto significa que,
el cambio en los patrones de comportamiento, los valores y creencias, y las
suposiciones basicas de la cultura organizacional influyen en la gestion por

competencias; que corrobora el resultado de la Hipétesis A, C, Dy E.

En tal definicion Marcillo Merino N. G. (2014, p. 23)?%0, sefiala que existe
diversas formas de entender la competencia: a) Competencias Relacionadas

con el saber: conjunto de conocimientos relacionados con el caracter técnico
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de realizacion de las tareas y el caracter social orientado a la relacion
interpersonal. b) Competencias relacionadas con el saber hacer: habilidades y
destrezas innatas usufructo de la experiencia y el aprendizaje; que sepa
aplicarlos en una situacién de trabajo. ¢c) Competencias relacionadas con el
saber estar: se refiere a las actitudes; no es suficiente que la persona sepa
hacerlo y lo haga, es importante que se ajuste a las normas y reglas de la
organizacion. d) Competencias relacionadas con el querer hacer: son aspectos
motivacionales de la persona y disposicion de llevar a cabo determinados
comportamientos. e) Competencias relacionadas con el poder hacer: factores
relacionados con la capacidad personal (aptitudes y rasgos) y las diferentes
situaciones que favorecen o no el desempefio de una competencia. En
consecuencia, Marcillo Merino N. G. (2014, p. 26)?!1, sefiala que cada factor
productivo debe trabajar de manera eficaz en el logro de los objetivos que los
cambios conllevan. El tratamiento del recurso humano como capital humano,
es el factor de importancia para aumentar las capacidades y elevar las
aptitudes, capaz de valerse por si mismo y entregar lo mejor de su trabajo,
sintiéendose conforme con lo que realiza y que sea reconocido por ello. La
gestion que se realiza no se basa en la tecnologia e informacion; sino en la
gestion acertada de la gente que en ella participa. Esto significa que, la cultura
organizacional de las personas influyen en la orientacién al cambio, orientacion
a resultado, vocacion de servicio y trabajo en equipo de la gestion por

competencias; que corrobora el resultado de la Hipétesis A, C, Dy E.

Coincidimos con Gomez Blanco C. M. y Mendoza Mercado L. K. (2013, pp. 123-
124)?2 en el sentido que concluye que el modelo se basa en las caracteristicas
gue estan relacionadas con el desempefio en el puesto de trabajo
(conocimientos, habilidades y experiencia). La aplicacién del modelo por
competencias en la deteccion de necesidades de capacitacion permite elaborar
un perfil de entrenamiento adecuado a las necesidades reales de las personas
en el desempefio de su cargo, pero ademas detecta potencialidades de los

trabajadores con desempefio superior. Concluyen que el modelo de gestion
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integra y articula los procesos de seleccion, evaluacion del desempefio y
capacitacion, que permite a la organizacion gestionar, potenciar y desarrollar el
talento humano. En ese sentido, Gémez Blanco C. M. y Mendoza Mercado L.
K. (2013, p. 125)%%3, recomienda que el modelo de competencias debe ser
concebido dentro de la organizacion, como una herramienta que facilita la
gestion global de la gerencia de talento humano. La idea es que las
competencias se convierten en vehiculo de comunicacion acerca de los valores
de la organizacion, lo cual contribuird al logro de una cultura en la que se
aprecie y valore a las personas, que representa el recurso mas valioso de la
organizacion. Esto significa, que de igual manera, la gestion por competencias

también influye en la cultura organizacional.

Coincidimos con Cruz Lascano M. E. (2013, p. 13)?'4, en el sentido que los
diversos factores estructurales, derivados de la globalizacién de los mercados,
trae consigo un incremento vertiginoso de la competitividad, que ha dado lugar
al: desarrollo de la economia basada en el conocimiento y la innovacion, las
reformas y flexibilizacién laboral tendientes a estandarizar los grandes sectores
econdmicos, factores internos como la reorganizacion y el trabajo en red, la
gestion compleja de procesos y sistemas de trabajo de alto rendimiento, y la
implementacién de las TIC. Por tales razones, Cruz Lascano M. E. (2013, p.
14)215, afirma que los temas administrativos de personal plantea dos retos mas
alla de las competencias: estudiar a los individuos como personas (dotadas de
personalidad e individualidad, aspiraciones, valores, actitudes, motivaciones y
objetivos individuales), y como recursos (dotados de habilidades, capacidades,
destrezas y conocimientos para desarrollar labores empresariales). La
experiencia y los conocimientos permiten mencionar que el ambiente de
trabajo, la motivacién, el reconocimiento, el potencial para la formacion
permanente y el compromiso: son determinantes para reconocer la importancia
de los recursos humanos y su administracion. Esto significa que, la cultura
organizacional de las personas influyen en la orientacion al cambio, orientacion
a resultado, vocaciéon de servicio y trabajo en equipo de la gestion por

competencias; que corrobora el resultado de la Hipétesis A, C, Dy E.
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En esa orientacion, Rueda Barrios G. E. (2012, p. 52)%6, define los factores de
exito de las empresas y que se basan en la orientacion de la cultura: 1)
Orientacién al cliente: estimacion de los valores del cliente y relaciones con el
cliente. En las empresas de éxito se refleja en las prestaciones del producto o
servicio y en el trato hacia el cliente. 2) Orientaciébn a la innovacion: las
prestaciones innovadoras es producto de un planteamiento positivo frente a la
innovacion y los valores que se integran con la disposicion a la innovacion de
las personas. 3) Orientacidn al personal: hay una gran estimacién al personal,
se respeta sus competencias, se delegan responsabilidades y existe un estilo
directivo de cooperacion. La empresa se preocupa por la promocion y la
formacion de las personas; existe una relacion de confianza entre el personal y
los directivos de la empresa. 4) Orientacion a los resultados y las prestaciones:
el objetivo es aportar prestaciones con costes que sean competitivos; al mismo
tiempo, se tiene que asegurar calidad del servicio como fuerza innovadora. 5)
Orientacion a la empresa: predisposicion a la identificacion empresarial,
consenso econdmico, lealtad, espiritu de equipo, tolerancia y comportamiento
frente a un conflicto. 6) Orientacion hacia la tecnologia: predisposicion para
adecuarse a la tecnologia, las instalaciones y los equipos; importancia que se
da al conocimiento cientifico y tecnolégico al brindar las prestaciones;
importancia a los argumentos objetivos con evidencias y al pensamiento l6gico
- racional. Esto significa que, la cultura organizacional de las personas influyen
en la orientacién al cambio, orientacién a resultado, vocacion de servicio y
trabajo en equipo de la gestion por competencias; que corrobora el resultado
de la Hipétesis A, C, Dy E.

Coincidimos con Tito Huamani P. L. (2012, p. 01)?'7, cuando sefiala que antafio,
se buscaba la diferenciacion y ventaja organizacional teniendo la mejor
infraestructura, la Ultima tecnologia, mantener fuentes seguras de
financiamiento e implementar estrategias sagaces de marketing, que eran las
rutas seguras para crecer. Hoy, investigaciones recientes, recomiendan que la

Unica forma de diferenciarse de otras organizaciones es a través de la calidad
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de su gente. De modo que los modelos de gestién organizacional se disefien
teniendo como eje central las personas, la via mas segura de crecer en el
mercado. En ese contexto, la Gestién por Competencias se presenta como un
modelo de gestion organizacional, innovador que responde a los retos de estos
tiempos. En esa tendencia, Tito Huamani P. L. (2012, p. 34)218, sefiala que la
competencia es la construccion social de aprendizajes significativos y utiles
para el desempefio productivo en una situacion real de trabajo, que se obtiene
no solo a través de la instruccion, sino también mediante el aprendizaje por
experiencia en situaciones concretas de trabajo. Esto significa que, la cultura
organizacional influye en la gestion por competencias; e, inversamente la

gestion por competencia influye en la cultura organizacional.

Coincidimos con Fernandez Bravo C. A. (2011, p. 37)?'°, en el sentido que
sefiala que la gerencia del conocimiento es el proceso de administrar
conocimiento para satisfacer las necesidades presentes y futuras, para
identificar y explotar recursos de conocimiento existentes como adquiridos y
desarrollar nuevas oportunidades. Del mismo modo, Fernandez Bravo C. A.
(2011, p. 128)2%°, concluye que las competencias gerenciales van de la mano
con una nueva cultura organizacional que impone la elaboracion de una vision
compartida y una perspectiva creativa en la cual haya un acercamiento entre
los lideres y el personal, con una comunicacion integral que incluya el aspecto
técnico, pero de igual manera los valores establecidos en la organizacién y los
individuales. Esto corrobora que la cultura organizacional influye en la gestidon
por competencias; e, inversamente la gestion por competencia influye en la

cultura organizacional.

En esa orientacién Martin Sierra C. (2011, p. 19)??, sefiala que la clasificacion
mas aceptada, por su simpleza y claridad, sea la propuesta que distingue los
recursos en tangibles e intangibles. Se consideran recursos tangibles aquellos
gue son mas visibles como edificaciones, maquinaria o acceso al capital

financiero; mientras que los recursos intangibles incluyen habilidades,
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informacion y conocimiento, rutinas organizativas, los cuales no son
observables directamente. Agrega ademas, Martin Sierra C. (2011, p. 20)?%,
gue los recursos no son productivos por si mismos, sino que necesitan de las
capacidades para emprender una actividad concreta. Esta diferenciacion
permite otorgar a los recursos un caracter estatico y a las capacidades un
caracter mas dinamico. Agrega que la diferencia entre recursos y capacidades
estriba en que los primeros se refiere a lo que la empresa tiene y la segunda a
lo que la empresa hace. Esto significa, que el estudio de la cultura
organizacional tiene cierta similitud con el estudio de los recursos tangibles e
intangibles; dado que los primeros tienen un caracter estatico y los segundo un
caracter dinamico; el mismo que puede ser materia de una nueva investigacion.
Esto nos lleva también, a definir que son las habilidades duras y habilidades
blandas en la gestion por competencias; el mismo que puede ser materia de

otra investigacion.

Teran-Cézares M. M., Partida-Puente A., Blanco-Jiménez M. y Rodriguez-
Garza B. N. (2016, p. 3569)2%3, concluyen que la esencia de toda organizacién
es el aspecto humano, es el motor que mueve los aspectos operativos y
administrativos de la empresa, y esto con lleva a reconocer los rasgos
culturales de la organizacién. La cultura se genera dentro de una nacion, un
grupo, una familia y una organizacion, la cual va influyendo en el desarrollo del
individuo y la organizacion generando rasgos o caracteristicas propias en cada
una de ellas. Se puede inferir que estos rasgos definen conductas
preestablecidas en los individuos pertenecientes a la organizacion, las cuéales
establecen patrones de comportamiento ciudadano que son capaces de crear
individuos apasionados y comprometidos con la organizacién, grupo de trabajo
y con ellos mismos. Esto significa, que la cultura de las personas organizadas
influye sobre la gestion por competencias en la familia, organizacion, localidad

o region.

Coincidimos con Cruz Lascano M. E. (2013, pp. 79-80)%%4, en el sentido que

sefiala las razones que justifican el empleo del modelo de gestion por
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competencias: a) Alinea la gestion de los recursos humanos a la estrategia del
negocio; b) Las competencias son unidades del conocimiento que permiten
operacionalizar la administracion del capital humano; ¢) La administracion de
los activos suponen competencias que aseguran el mantenimiento de las
ventajas competitivas; d) Los puestos o cargos se disefian partiendo de las
competencias que se requieren, a fin de que alcancen el maximo rendimiento;
y e) El aporte de valor agregado, via competencias, puede ser cuantificado en
términos monetarios. Esto significa, que la cultura organizacional influye sobre
la gestidn por competencias en las organizaciones; pero al mismo tiempo la

gestion por competencias influye y fortalece la cultura de la organizacion.

Coincidimos con Tito Huamani P. L. (2012, pp. 02-03)%?%, cuando sefiala que
en el contexto empresarial actual, de extrema competencia, no basta tener lo
altimo de la tecnologia, ni tampoco instalaciones y equipos modernos. Tales
elementos son importantes, cuando se trata de minimizar costos o mejorar la
calidad de los productos; sin embargo, en términos de busqueda sostenible de
la competitividad y productividad organizacional en el tiempo, resultan
insuficientes. Ahora las tendencias modernas de gestiébn humana postulan, que
para garantizar un mayor nivel de productividad se debe contar con
colaboradores competitivos. La supervivencia exige la revision de la operativa
empresarial, la reconversion de las funciones tradicionales, el alineamiento de
la estructura organizativa y la gestion de los colaboradores con las estrategias
organizacionales. En esa orientacion, Tito Huamani P. L. (2012, p. 253)22%¢,
recomienda la factibilidad de implantar el modelo de gestion por competencias
en las empresas, si en efecto se desea elevar los niveles de productividad
laboral. Es un modelo que privilegia los conocimientos, habilidades y actitudes
de los colaboradores para obtener rendimientos superiores. El éxito de que el
modelo logre el desarrollo y crecimiento organizacional depende de la voluntad
politica de los directivos de las empresas, fundamentalmente para viabilizar el
modelo en el tiempo. En realidad el modelo de gestiébn por competencias da
sus frutos en el mediano y largo plazo. Esto significa, que la cultura

organizacional tiene influencia significativa sobre la gestion por competencias
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en las organizaciones; pero al mismo tiempo influyen sobre la cultura de las

organizaciones.

Coincidimos con Fernandez Bravo C. A. (2011, p. 64)%?7, cuando sefiala que la
atencion al cliente tiene que ver con percibir las necesidades o demandas del
cliente frente a la organizacion, y si es capaz de darles satisfaccion con el
menor costo posible. Se conecta con la demanda concreta de un cliente a la
cual se da respuesta eficaz, anticipAndose a sus demandas. Se trata de
percibir las necesidades como demandas del cliente y ser capaces de darles
satisfaccion. En esa orientacion, Teran-Cazares M. M., Partida-Puente A.,
Blanco-Jiménez M. y Rodriguez-Garza B. N. (2016, p. 3570)2%8, sefialan que
existe la necesidad de contar con un capital humano que tenga vocacion de
servicio con la sociedad, y esto implica caracteristicas que la sociedad
demanda del empleado; caracteristicas que son atributos personales y que
estan complementados por factores sociales y culturales del entorno en donde
el individuo se desarrolla, que provocan ajustes en el comportamiento. Esto
significa, que los valores y creencias, asi como las suposiciones basicas de la
cultura organizacional influyen significativamente sobre la gestibn por

competencias en las organizaciones.

Vargas Irure René Jesus (2011, p. 07)?%°, sefiala que es muy dificil implementar
cambios en una organizacion a través de programas de calidad total o de
servicio, si no se logra un verdadero cambio en la cultura organizacional; el
responsable de la eficiencia y eficacia de dicho cambio es la persona. La cultura
organizacional debe hacer precisiones sobre ciertas dimensiones que
subyacen en la cultura. En esa orientacion coincidimos con Gutiérrez Fierro M.
(2013, p. 13)2%°, en el sentido que la cultura organizacional impacta en el
desempeiio empresarial mediante la creacion de un sentido de mision y
direccion, la construccion de un alto nivel de adaptabilidad y flexibilidad. Esto
significa, que la cultura organizacional de las personas influye

significativamente sobre la gestiébn por competencias.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

5.1 CONCLUSIONES:

5.1.1 Se determin6 que la Cultura Organizacional influye positivamente en la
Gestion por Competencias del sistema de recursos humanos del Ministerio de
Salud. Esto significa, que cuanto mayor sea el nivel o mas fuerte sea la cultura
organizacional de los servidores publicos; mayor sera el nivel o mas profunda
sera la implementacion del modelo de gestidn por competencias en el sistema
de gestion de recursos humanos del Ministerio de Salud. De igual manera, en
el proceso de cambio de la cultura de una organizacion se debe tener en cuenta
el grado de dificultad de las dimensiones y la ruta de lo mas simpe a lo mas
complejo: 1° Cambiar los mobiliarios, los equipos y la tecnologia; 2° Cambiar
los valores y creencias de las personas; 3° Cambiar los patrones de
comportamientos de las personas; y, finalmente 4° Cambiar las suposiciones
bésicas de las personas. Ruta a seguir, si se quiere iniciar un cambio de la
cultura de una organizacion para implementar con éxito la gestién por

competencias.

5.1.2 Se determiné que el Mobiliario, Equipo y Tecnologia de la Cultura
Organizacional no influye significativamente en la Gestion por Competencias
del sistema de recursos humanos del Ministerio de Salud. Esto significa, que
no necesariamente, cuanto mayor sea la calidad del material que empleen, la
calidad ergonomica del mobiliario, la calidad de la automatizacion de los
procesos de trabajo, la calidad del nivel tecnolégico de los equipos y la calidad
de la digitalizacion del flujo de informacion; influira positivamente en el nivel de
implementacion del modelo de gestidbn por competencias en el sistema de

gestion de recursos humanos del Ministerio de Salud.

5.1.3 Se determindé que los Patrones de Comportamiento de la Cultura
Organizacional influyen positivamente en la Gestion por Competencias del
sistema de recursos humanos del Ministerio de Salud. Esto significa, que
cuanto mayor sea la regulacion de la coordinacion, de las funciones, de la linea

de autoridad, de la estructura organica y de los procesos; mayor sera el nivel o
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mas fuerte sera la implementacion del modelo de gestion por competencias en

el sistema de gestion de recursos humanos del Ministerio de Salud.

5.1.4 Se determind que los Valores y Creencias de la Cultura Organizacional
influyen positivamente en la Gestion por Competencias del sistema de recursos
humanos del Ministerio de Salud. Esto significa, que cuanto mayor sea la
comprension de las estrategias, la comprension de la vision y misién, y la
comprension de los objetivos y valores; mayor sera el nivel o mas fuerte sera
la implementacion del modelo de gestidon por competencias en el Sistema de

Gestion de Recursos Humanos del Ministerio de Salud.

5.1.5 Se determiné que las Suposiciones Bésicas de la Cultura Organizacional
influyen positivamente en la Gestion por Competencias del sistema de recursos
humanos del Ministerio de Salud. Esto significa, que cuanto mayor sea la
expectativa sobre el progreso en la carrera administrativa, la realizacion
profesional, el incremento del sueldo, la identificacion institucional y el
desarrollo del talento; mayor sera el nivel o més fuerte sera la implementacion
del modelo de gestidn por competencias en el Sistema de Gestidn de Recursos

Humanos del Ministerio de Salud.

5.2 RECOMENDACIONES:

5.2.1 En la medida que la Cultura Organizacional influye positivamente en la
Gestion por Competencias del sistema de recursos humanos del Ministerio de
Salud, es importante prestarle una atencion prioritaria a la formacion por
competencias (cognitiva, procedimental y actitudinal) de los servidores a fin de
crear las condiciones necesarias para modificar la tradicional cultura
organizacional y transformarla gradualmente en una nueva y renovada cultura
organizacional que promueva la aceptacion e implementacion del modelo de
Gestidn por Competencias con énfasis en la vocacion de servicio, el trabajo en
equipo y la orientacién al cambio. Se trata, en ultima instancia, de mejorar la
calidad de la gestion publica en el sistema de gestién recursos humanos del

Ministerio de Salud mediante la formacion por competencias del servidor.

200



5.2.2 Si bien, el mobiliario, equipo y tecnologia de la Cultura Organizacional no
influye necesariamente en la Gestion por Competencias del sistema de
recursos humanos del Ministerio de Salud. Pese a ello, crea las bases
materiales del cambio; y por ello es importante promover la formacién técnica -
procedimental del manejo de los equipos de cOmputo; del empleo de la
tecnologia de la informacion y comunicacion; profundizar la automatizacion de
los procesos de trabajo a fin de simplificar los procedimientos; renovar la
calidad del nivel tecnoldgico de los equipos y mejorar la calidad del material que
se emplea; profundizar en la mejora continua del nivel de digitalizacion del flujo
de informacion; e, implementar la calidad ergonémica del mobiliario que se
utiliza, asi como la racional distribucion de los espacios fisicos. Se trata de
mejorar la calidad laboral del ambiente de trabajo promoviendo condiciones
saludables de trabajo, simplificando procesos y procedimientos, disminuyendo
costos operativos y brindar servicios oportunos a los usuarios del sistema de

gestion de recursos humanos del Ministerio de Salud.

5.2.3 En la medida que los patrones de comportamiento de la Cultura
Organizacional influyen positivamente en la Gestion por Competencias del
sistema de recursos humanos del Ministerio de Salud; es importante redisefiar
0 actualizar, aprobar e implementar los nuevos documentos de gestion del
sistema de gestién de recursos humanos que establezcan la regulacion de la
coordinacidn, las tareas, la linea de autoridad y la estructura organica. También
es importante, profundizar la formacion de los servidores en la gestion
normativa de los nuevos documentos de gestion, que modifiquen los antiguos
patrones de comportamiento; y, se implementen con éxito los nuevos patrones
de comportamiento en el sistema de gestion de recursos humanos del

Ministerio de Salud.

5.2.4 En la medida que los valores y creencias de la Cultura Organizacional
influyen positivamente en la Gestion por Competencias en el sistema de gestion
de recursos humanos del Ministerio de Salud; es importante promover la
formacion conductual y actitudinal de los servidores, promoviendo el
pensamiento de largo plazo y la comprension de la vision, la mision, los nuevos

valores, las estrategias y los objetivos del sistema de recursos humanos. Se
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trata de modificar la tradicional cultura organizacional y su adecuacién al nuevo
modelo de gestion por competencias en el sistema de gestion de recursos
humanos del Ministerio de Salud. Se trata de cultivar una fortaleza espiritual
en los servidores con nuevos valores y nuevas creencias, a fin de mejorar la
gestion de calidad del servicio en el sistema de gestién de recursos humanos

del Ministerio de Salud.

5.2.5 En la medida que las suposiciones basicas de la Cultura Organizacional
influyen positivamente en la Gestion por Competencias dentro del sistema de
recursos humanos del Ministerio de Salud; es importante promover una nueva
filosofia de vida y construir nuevas suposiciones basicas sobre la cultura
organizacional y la gestion por competencias, con énfasis en generar
expectativas en la progresion en la carrera publica, en la realizacion profesional
y el incremento de los ingresos mediante incentivos; que refuercen la
expectativa en el desarrollo del talento y la identificacion institucional en el
sistema de gestion de recursos humanos del Ministerio de Salud. Sobre todo,
gue comprendan que es de su interés aceptar las nuevas oportunidades que
emergen de la modernizacién y la mejora de la calidad de la gestion de la

Oficina General de Gestion de Recursos Humanos del Ministerio de Salud.
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ANEXO 01: MATRIZ DE COHERENCIA INTERNA

TITULO: CULTURA ORGANIZACIONAL Y GESTION POR COMPETENCIAS ENEL SISTEMA DE RECURSOS HUMANOS DEL MINISTERIO DE SALUD - 2017

PROBLEMA DE INVESTIGACION | OBJETIVOS DE INVESTIGACION HIPOTESIS VARIABLES METODOLOGIA
. VARIABLE INDEPENDIENTE: METODO INVESTIGACION:
PROBLEMA GENERAL OBJETIVO GENERAL HIPOTESIS GENERAL CULTURA ORGANIZACIONAL Investigacion Apcada
Mabiliario, Equipoy
Tecnologia TIPO DE INVESTIGACION:
Observacional, Retrospectivo,
¢ De qué maneralla Cultura Determinar la influencia de la Cultura |La Cultura Organizacional influye Patrones de. Transiersely Anaco.
Organizacional influye en la Gestion |Organizacional enla Gestionpor  [positivamente enla Gestion por Clua Comportamiento
por Competencias en el sistemade  {Competencias en el sistema de Competencias en el sistema de o
o S s Organizacional
recursos humanos del Ministerio de  |recursos humanos del Ministerio de  {recursos humanos del Ministerio de .
Salud? Salud. Salud. Valores y Creencias
NIVEL DE INVESTIGACION:
Explicativo y no experimental.
Suposiciones Basicas
PROBLEMAS ESPECIFICOS OBJETIVOS ESPECIFICOS HIPOTESIS ESPECIFICAS G;’Qﬁ'éﬁ LPEO[F:ECPOEBTE'EETNETNEQ "
DISERO INVESTIGACION:
¢ De qué manera el mobiliario, equipo | Determinar la influencia del mobiliario, | EI mobiliario, equipo y tecnologfa de Vglidacién d?' in§t.rumemo. .
y tecnologia de la Cultura equipo y tecnologia de la Cultura  {la Cultura Organizacional influye orleqtadoa|dent|f|car, definiry
Organizacional influye en la Gestion ~ |Organizacional en la Gestidnpor  [positivamente en la Gestion por Oretaciénal Cantio medi el constructo.
por Competencias en el sistemade  {Competencias en el sistema de Competencias en el sistema de (M1 Ox1 = Oyl
recursos humanos del Ministerio de ~ {recursos humanos del Ministerio de  |recursos humanos del Ministerio de
Salud? Salud. Salud.
;De que manera los patronesde | Determinar la influencia Qe los Los patrones dg compoﬂgmmmo de TECNICA:Ercuesiay fenis
comportamiento de la Cuttura patrones de comportamiento de la  {la Cultura Organizacional influyen
A " o . , . I documentales.
Organizacional influye enla Gestion  |Cultura Organizacional en la Gestin ~ |positivamente enla Gestion por Qrientacion a N
. . . . . . INSTRUMENTO: cuestionario
por Competencias en el sistemade  [por Competencias en el sistemade | Competencias en el sistema de Resultados .
o o - estructurado con escala tipo
recursos humanos del Ministerio de ~ {recursos humanos del Ministerio de - |recursos humanos del Ministerio de .
) sl sald . lierty Software SPSS 22.
Sald’ aud aud Gestion por
¢ De qué manera los valores y Determinar la influencia de los valores Los vloes v creencias de la Cultra Competencias
creencias de la Cultura Organizacional |y creencias de la Cultura ores y POBLACION: 130 senidores
. y o y Organizacional influyen positivamente .
influye en la Gestion por Organizacional en la Gestion por y , y . |de laOficina General de
. . . . enla Gestion por Competencias enel Vocacion de Senicios.
Competencias en el sistema de Competencias en el sistema de . Recursos Humanos del
I o sistema de recursos humanos del .
recursos humanos del Ministerio de ~ {recursos humanos del Ministeriode | Ministerio de Salud.
Ministerio de Salud.
Salud? Salud.
¢ De qué manera las suposiciones  (Determinar la influencia de las Las suposiciones basicas de la
hasicas de la Cultura Organizacional - [suposiciones basicas de la Cultura | Cultura Organizacional influyen MUESTRA: 97 senvidores de la
influye enla Gestion por Organizacional enla Gestionpor  [positivamente en la Gestion por ! ) Oficina General de Recursos
. . . . . , Trabajo en Equipo o
Competencias en el Sistema de Competencias en el sistema de Competencias en el sistema de Humanos del Ministerio de
recursos humanos del Ministerio de  {recursos humanos del Ministerio de  |recursos humanos del Ministerio de Salud.
Salud? Salud. Salud.




ANEXO 02: PRUEBA DE KOLMOGOROV - SMIRNOV DE LAS VARIABLES

CULTURA GESTION POR SUMA TOTAL
ORGANIZACIONAL COMPETENCIAS CO GC
N 97 97 97
, Media 66.96 77.81 14477
Parametros
normales®”
Desviacion estandar 8.635 10.630 16.148
Absoluta 070 158 .087
Maximas diferencias .
extremas Positivo 067 .095 070
Negativo -070 -158 -.087
Estadistico de prueba 070 158 087
Sig. asintética (bilateral) ’2()()“" 000° 066°

distribucién normal.

1. Aplicando la prueba de Kolmogorov - Smirmnov para analizar la distribucion de los datos de la Cultura
Organizacional, se obtuvo un valor de 0.200 lo que indicaba que no era distinta a la distribucion normal;
dicho en otras palabras, tenia una distribucion normal.

2. De igual manera, para analizar la distribucion de los datos de la Gestion por Competencias se obtuvo un
valor de 0.000 lo que indica que era distinta a la distribucion normal; dicho en otras palabras, no tenia una

3. En cambio, el andlisis de los datos tanto de la Cultura Organizacional como de la Gestion por
Competencias se obtuvo un valor de 0.066 lo que indica que su distribucion no era distinta a la distribucion
normal; dicho en otras palabras, tenia una distribucion normal.




ANEXO 03; CONSISTENCIA INTERNA DE LOS INSTRUMENTOS DE MEDICION - RESUMEN.

CULTURA GESTION POR
RESUMEN CO- GC ORGANIZACIONAL COMPETENCIAS
VALORES
Alfa de N de Alfa de N de Alfa de N de
Cronbach | elementos | Cronbach | elementos | Cronbach | elementos
VALORGENERAL |  0.931 40 0.861 20 0.956 20
VALOR MAYOR 0.935 40 0.865 20 0.957 20
VALOR MENOR 0.928 40 0.847 20 0.952 20

INTERPRETACION: Aplicaco el Alfa de Cronbach salieron los valores de 0.931 para el resumen general de las dos
variables de estudios; de 0.861 para la variable Cultura Organizacional; y de 0.956 para la variable Gestion por
Competencias; lo que indicaba que la consistencia interna del instrumento de medicion era Alta.




ANEXO 04: CORRELACION DE LAS VARIABLES

CULTURA GESTION POR
ORGANIZACIONAL | COMPETENCIA
Coeficiente de »
correlacion 1.000 402
CULTURA _ .
ORGANIZACIONAL | S'9- (unilateral) .000
N 97 97
Rho de
Spearman
Coeficiente de "
correlacion 402 1.000
GESTION POR , ,
COMPETENCIA Sig. (unilateral) .000
N 97 97

INTERPRETACION: Aplicado el Rho de Spearman salié un valor de 0.402 lo que indicaba
que la correlacion de las variables era moderada.




ANEXO 05: CONTRASTACION DE HIPOTESIS - RESUMEN GENERAL

BOOTSTRAP GESTIONPOR [ORIENTACION AL | ORIENTACION A | VOCACIONDE | TRABAJOEN
COMPETENCIAS|  CAMBIO RESULTADOS SERVICIO EQUIPO
CONTRASTACION DE HIPOTESIS HA HB HC HD HE
Coeficiente de correlacion 1000 103 080 160 -159
MOBILIARIO EQUIPO
TECNOLOGIA Sig. (unilateral) 159 27 059 060
(HB)
N 97 97 97 97 97
Coeficiente de correlacion 1.000 2% 203 055 2
PATRONES DE
COMPORTAMIENTO Sig. (unilateral) 000 014 296 002
(HC)
N 97 97 97 97 97
Coeficiente de correlacion | 1,000 30" 39 v "
Rho de VALORES Y
CREENCIAS Sig. (unilateral) 000 001 000 009
Spearman
(HD)
N 97 97 97 97 97
Coeficiente de corelacion | 1,000 38 1w -054 356"
SUPOSICIONES
BASICAS Sig. (unilateral) 000 046 0 000
(HE)
N 97 97 97 97 97
Coeficiente de correlacion 1,000 40
CULTURA
ORGANIZACIONAL Sig. (unilateral) 000
(HA)
N 97 97

INTERPRETACION: Se evalu la percepcion de los senvidores sobre la Cutura Organizacional y la Gestién por Competencias en el sistema de recursos

humanos teniendo en cuentala sig. (unilateral) Sobre un bootstrap de 1000. De conformidad con laregla de decision, se rechazala Hipdtesis Nula (HO) si su
valor esta por debajo de 0.05; pero se aceptala Hipdtesis Nula (HO) si su valor esta por encima de 0.05. Se acepta la Hipdtesis Alterna (HL) si su valor esta
por debajo de 0.05;y se rechazala Hipdtesis Atterna (HL) si su valor esta por encima de 0.05.



ANEXO 06: PRUEBA DE KMO Y BARTLETT

CULTURA ORGANIZACIONAL Y GESTION POR COMPETENCIAS

RESUMEN TOTAL CULTURA CGESTION POR
. . . CO GC ORGANIZACIONAL COMPETENCIA
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de -
adecuacion de muestreo
0.772 0.746 0.897
Aprox. Chi- 3900.089 1547.027 1951502
cuadrado
Prueba de
esfericidad de gl 780.000 190.000 190.000
Bartlett
Sig. 0.000 0.000 0.000

INTERPRETACION: Se confirma que el valor calculado del KMO del Andlisis Factorial Confirmatorio de la
variable Cultura Organizacional fue 0.746; de la variable Gestion por Competencias fue 0.897; y de ambas
variables fueron de 0.772. Esto indica que la adecuacion del muestreo alcanzoé un nivel bueno;y, porlo
tanto, se evidencia que el modelo factorial empleado es efectivo.

INTERPRETACION: se confirma que la prueba de Esfericidad de Bartlett del Anélisis Factorial
Confirmatorio, por ser la significancia igual a 0.00 inferior al valor de 0.05 se rechaza la Hip6tesis nula (H0) y
se acepta la Hipotesis Alterna (H1). En consecuencia, se concluye que es poco probable que la matriz de
correlacion de las variables en estudio sean una matriz de identidad. Por tanto, se evidencia que el
coeficiente de correlacion es estadisticamente significativo, en la medida que su valor ha sido inferior a

0.05.




ANEXO 07: COMUNALIDADES - RESUMEN

RESUMEN CO-GC CULTURA ORGANIZACIONAL | GESTION POR COMPETENCIAS
ETAPAS
INICIAL EXTRACCION INICIAL EXTRACCION INICIAL EXTRACCION
VALOR MAXIMO 1.000 0.908 1.000 0.841 1.000 0.908
VALOR MINIMO 1.000 0.562 1.000 0.516 1.000 0.562

INTERPRETACION: Dado que todos los parametros presentan valores mayores a 0.4 se concluye
que todos los parametros son importantes para la explicacion del problemay reunidos en
componentes. En la variable cultura organizacional el valor maximo fue de 0.841 que significa que
el 84 % de la variabilidad es explicada por los cuatro factores; mientras que el valor minimo fue de
0.516 que significa que el 51 % de la variabilidad es explicada por los cuatro factores. Enla variable
gestion por competencias el valor maximo fue de 0.908 que significa que el 90 % de la variabilidad
es explicada por los tres factores; mientras que el valor minimo fue de 0.562 que significa que el 56
% de la variabilidad es explicada por los tres factores. En el resumen de la CO - GC el valor maximo
fue de 0.908 que significa que el 90 % de la variabilidad es explicada por los siete factores; mientras
que el valor minimo fue de 0.562 que significa que el 56 % de la variabilidad es explicada por los
siete factores.




ANEXO 08: VARIANZA TOTAL EXPLICADA - RESUMEN

RESUMEN CO _GC CULTURA ORGANIZACIONAL GESTION POR COMEPTENCIA
COMPONENTE
S 0, 0, 0, 0, 0, 0,
Total A) le b Total A) fe b Total A) te b
varianza |acumulado varianza |acumulado varianza |acumulado
1 8.802 22.004 22.004 4002 20.009 20.009 5670 28.350 28.350
2 4112 10.281 32.285 3.886 19.429 30438 5542 21710 56.060
3 4035 10.087 42372 3.466 17.329 56.767 3575 17875 73.935
4 3.600 9.000 51.372 3.166 15.828 72.596
5 3.294 8.234 59,606
6 3219 8.047 67.654
7 3.065 7.663 75.317

INTERPRETACION 1: Se evidencia que los siete primeros factores de la Cultura Organizacional y Gestion por Competencias cumplen con
las especificaciones y explican el 75.317 % del comportamiento de la varianza total explicada. £l 24.683 % del comportamiento de la

varianza total es explicada por factores ajenos a la investigacion.

INTERPRETACION 2: Se evidencia que los cuatro primeros factores de la Cultura Organizacional cumplen con las especificaciones y
explican el 72.596 % del comportamiento de a varianza total explicada. El 27.404 % del comportamiento de la varianza total es
explicada por factores ajenos a la investigacion.

INTERPRETACION 3: Se evidencia que los tres primeros factores de la Gestidn por Competencia cumplen con las especificaciones y
explican el 73.935 % del comportamiento de a varianza total explicada. El 26.065 % del comportamiento de la varianza total es
explicada por factores ajenos a la investigacion.




ANEXO 09: MATRIZ DE COMPONENTE ROTADO
CULTURA ORGANIZACIONAL

) Componente é
Ne ITEMS é
1 2 3 4 3
X02 |Calidad del material que usa en el trabajo. .839 -156 |
X01 [Calidad del mobiliario que usa en el trabajo. .807 234 -124 %3
X04 |Calidad de la automatizacion del proceso de trabajo. .785 .138 é" %
X03 |Calidad de la tecnologia del equipo en el trabajo. .784 .236 -.104 é F
X05 [Calidad de la digitalizacion del flujo de informacion. 761 .184 -
X12 |Comprension de las estrategias de recursos humanos. .863 194 9
X14 [Comprensién de la visiéon de recursos humanos. 261 .847 138 %
X13 [Compresion de la mision de recursos humanos. .210 .838 162 143 g
X11 |[Comprension de los objetivos de recursos humanos. .836 125 211 §
X15 [Comprensién de los valores de recursos humanos. 244 .805 125 g
X08 [La coordinaciéon de recursos humanos estéa regulado. .900 A71
X07 |Las funciones de recursos humanos estan regulados. -125 125 .880 A21 é %
X09 [La autoridad de recurso humano esta regulado. 104 .863 .288 § §
X10 [La estructura organica de reccurso humanos esta regulado. 401 .180 .736 222 S %
X06 |[Los procesos de recursos humanos estan regulados. 485 .240 .603
X18 |Expectativa sobre el progreso en la carrera administrativa. -.323 115 .842 9
X19 |Expectativa sobre la realizacién profesional. 161 .820 «§
X16 |Expectativa sobre el incremento del sueldo. -157 194 781 g
X20 |Expectativa sobre su indentificacion con recursos humanos. 222 181 .658 §
X17 |Expectativa sobre el desarrollo del talento. 331 214 121 .616 ?

INTERPRETACION: El proceso de cambio de la Cultura Organizacional debe tener en cuenta el grado de dificultad
de las dimensiones; siguiendo la ruta del mas simpe a lo mas complejo: 1° Cambiar los mobiliarios, los equipos y la
tecnologia. 2° Cambiar los valores y creencias de las personas. 3° Cambiar los patrones de comportamientos de

las personas. Finalmente, 4° Cambiar las suposiciones bésicas de las personas.




MATRIZ 10: MATRIZ DE COMPONENTE ROTADO
GESTION POR COMPETENCIAS

) COMPONENTE 8
N° ITEMS i
1 2 3 z
Y12 |Trata cordialmente al usuario de recurso humano. .894 275 125
Y13 |Comprende el requerimiento del usuario de recurso humano. .884 .233 101 o)
O
Y11 [Sabe escuchar el reclamo del usuario de recurso humano. .853 .238 .203 %
n
Y15 [Brinda un servicio oportuno al usuario de recurso humano. .823 316 .187 é
)
Y14 |Valora necesidad del servicio del usuario de recurso humano. .802 408 152 %
Y06 [Brinda un servicio de calidad al usuario. .746 320 271 >
Y07 |Cumple su trabajo dentro del plazo establecido. .615 458 341
Y18 |Comparte informacién para concluir el trabajo del equipo. .249 .864 .150
Y19 |Coordina esfuerzo para lograr objetivos del equipo de trabajo. 294 .857 .148
Y20 |Integra las tareas para concluir el trabajo del equipo. 301 .821 .178 %
Y16 [Promueve relaciones de cooperacion en el equipo de trabajo. .260 .763 .199 %
Y17 |Promueve relaciones de confianza en el equipo de trabajo. 217 754 .295 %
Y09 [Emplea racionalmente el recurso asignado en el trabajo. .380 .686 .282 é
Y10 |Su tarea contribuye al resultado del trabajo del equipo. 448 .628 .310
Y08 |Orienta su trabajo al logro de los objetivos. 451 .583 316
Y02 |Recurso humano responde al cambio del ambiente interno. A21 .832
Y01 [Recurso humano responde al cambio del ambiente externo. 150 .822 5 o
oo
Y03 |Recurso humanos aprovecha la oportunidad del ambiente. 273 196 .733 E %
W,
Y04 [Recurso humano transforma la debilidad en fortaleza. .263 .264 .682 5~
Y05 |Recurso humano orienta su trabajo al logro del cambio. 231 .349 .641

INTERPRETACION: En el ingreso y seleccion de personas a la administracion pablica segun el modelo
de Gestion por Competencias se debe priorizar teniendo en cuenta el grado de importancia de las
competencias transversales: 1° Vocacion de Servicios. 2° Trabajo en Equipo. 3° Orientacion al Cambio.




