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RESUMEN 

 

Objetivo, determinar de qué manera la gestión por competencias incide en la 

productividad laboral del Área Administrativa de la Unidad de Gestión Educativa Local 

Tacna, año 2021. Método, es básico o puro, tiene por objeto mejorar el conocimiento y 

de diseño no experimental. Población y muestra, 69 personas y una muestra de 59. Se 

concluye según el coeficiente de relación R de Pearson con un índice de 0,479 nos indica 

una correlación positiva entre la “gestión por competencias” y “productividad laboral”, 

también se observa un “R cuadrado” = 0,229; podemos decir que la “productividad 

laboral” está influenciada por la “gestión por competencias” en un 22,9 % con eso 

podemos afirmar que si existe incidencia de la variable gestión por competencias y en la 

variable productividad laboral. Así mismo según lo manifestado por los encuestados que 

son un total de 59 trabajadores de la UGEL Tacna, cuando se alcanza un nivel alto de 

gestión por competencias con un 25,4 %, se alcanzan niveles de productividad laboral en 

la categoría medio con 16,9 % y alto con 8,5 %. 

Palabras clave: Gestión por competencias, productividad laboral y gestión pública. 
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ABSTRACT 

 

Objective, to determine how the management by competences affects the labor 

productivity of the Administrative Area of the Tacna Local Educational Management 

Unit, year 2021. Method, it is basic or pure, its purpose is to improve knowledge and non-

experimental design. Population and sample, 69 people and a sample of 59. It is concluded 

according to Pearson's R relationship coefficient with an index of 0.479, it indicates a 

positive correlation between "competence-based management" and "labor productivity", 

a "competence-based management" is also observed. R squared” = 0.229; We can say 

that "labour productivity" is influenced by "management by competencies" in 22.9%, 

with this we can affirm that there is an incidence of the variable management by 

competencies and in the variable labor productivity. Likewise, according to what was 

stated by the respondents, who are a total of 59 workers from the UGEL Tacna, when a 

high level of management by competencies is reached with 25.4%, labor productivity 

levels are reached in the medium category with 16, 9% and high with 8.5%. 

Keywords: Management by competencies, labor productivity and public management. 
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INTRODUCCIÓN 

 

La gestión por competencias es un enfoque de gestión de recursos humanos que 

se centra en las habilidades y conocimientos necesarios para realizar el trabajo de manera 

efectiva. Se basa en la idea de que las personas son contratadas y promovidas en función 

de su capacidad para realizar un trabajo específico, en lugar de basarse en títulos o 

experiencia previa. En el contexto de las instituciones públicas, la gestión por 

competencias puede ser particularmente efectiva en mejorar la productividad laboral al 

alinear las habilidades y conocimientos del personal con las necesidades de la 

organización.  

Para implementar la gestión por competencias en una institución pública, es 

necesario seguir los siguientes pasos: Identificar las competencias necesarias, se deben 

identificar las competencias necesarias para realizar el trabajo en cada área de la 

organización, evaluar las competencias del personal. Se debe evaluar a cada miembro del 

personal en relación a las competencias necesarias, y determinar las áreas en las que se 

necesitan mejorar, desarrollar un plan de capacitación. Se debe desarrollar un plan de 

capacitación para el personal para mejorar las competencias que necesitan ser mejoradas, 

establecer objetivos de desempeño. Se deben establecer objetivos de desempeño para el 

personal, que se basen en las competencias necesarias para realizar el trabajo de manera 

efectiva, evaluar el desempeño. Se debe evaluar el desempeño del personal en función de 

los objetivos establecidos y de las competencias necesarias para el trabajo e identificar 

áreas de mejora. Se deben identificar las áreas en las que se necesita mejorar el 

desempeño, y desarrollar planes de mejora para abordarlas. 

En general, la gestión por competencias puede ayudar a mejorar la productividad 

laboral en las instituciones públicas al garantizar que el personal tenga las habilidades y 

conocimientos necesarios para realizar su trabajo de manera efectiva. Además, al 

enfocarse en las competencias, en lugar de en títulos o experiencia previa, se puede 

fomentar una cultura de aprendizaje y desarrollo en la organización. 

 

 



2 
 

La investigación se divide en las siguientes secciones: 

CAPÍTULO I: Planteamiento del problema, contiene la descripción, antecedentes, 

problemática, formulación del problema, justificación e importancia, alcances y 

limitaciones, objetivos e hipótesis. 

CAPÍTULO II: Marco teórico: contiene los antecedentes, bases teóricas y 

definición de términos. 

CAPÍTULO III: Marco metodológico contiene el tipo, diseño, población, muestra, 

operacionalización, técnicas, instrumentos y análisis de datos. 

CAPÍTULO IV: Se desarrolla el marco filosófico. 

CAPÍTULO V: Se desarrolla los resultados. 

CAPÍTULO VI: Se desarrolla la discusión, y finalmente las conclusiones, 

recomendaciones, referencias bibliográficas y anexos. 
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CAPÍTULO I 

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

 

1.1. Descripción del problema 

 

1.1.1. Problemática de la investigación 

 

El término "competencia" se originó en 1973, cuando el Departamento de Estado 

de Estados Unidos llevó a cabo un estudio para mejorar su proceso de selección de 

personal. Según Delgado (2009), se encomendó a David McClelland, profesor de 

Harvard, investigar cómo satisfacer dicha necesidad. El objetivo del estudio era 

identificar los atributos que predecían el éxito en el desempeño laboral. Para ello, se 

evaluó el desempeño de un grupo de personas consideradas excelentes en su trabajo, 

tomando como variable fundamental las habilidades y características individuales. Este 

hallazgo reveló que el buen desempeño laboral está más relacionado con las habilidades 

y características personales que con los conocimientos y habilidades tradicionalmente 

utilizados en los procesos de selección, junto con otros factores como experiencia, 

ocupación e historial personal y profesional. 

 

Según Cruz y Vega (2001), la gestión de competencias se define como un modelo 

de gestión que evalúa las habilidades específicas necesarias para un trabajo y ayuda a 

hacer que la organización sea más flexible al organizar el trabajo desde la gestión de 

personal. Esto contribuye a crear ventajas competitivas y a mejorar la productividad 

laboral, como señala Delgado (2010). 

 

Actualmente en Perú, se están implementando sistemas eficaces para garantizar 

que los profesionales sean colocados en los puestos adecuados de acuerdo a sus 

 

 



4 
 

habilidades y perfil, y que puedan desempeñarse de manera efectiva. Un ejemplo de esto 

es la Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR), una entidad pública que emplea 

un sistema que busca que las personas ingresen al Estado por mérito propio. De acuerdo 

con Carrasco (2015), las instituciones públicas de Perú están adoptando gradualmente 

esta práctica. La política ha sido un obstáculo para muchos profesionales en la búsqueda 

de empleo y el bajo rendimiento del personal en las instituciones es un problema 

resultante de no ser seleccionado en función de sus habilidades y destrezas. Esto causa un 

gran daño a la sociedad. 

 

Tanto las entidades públicas como privadas operan con políticas centradas en 

resultados, en las que se asigna un presupuesto a cada región (en el caso de las entidades 

públicas) basado en las metas que se deben lograr durante el año. Sin embargo, el 

cumplimiento de estas metas y objetivos se enfrenta a una serie de desafíos debido a que 

el desempeño del personal es crucial para alcanzarlos. En otras palabras, cuanto más 

capaces sean los profesionales de desempeñar sus tareas y actividades, mayor será el 

grado de eficiencia y éxito en la consecución de dichas metas y objetivos. 

 

La investigación realizada por LLanque (2020), en la ciudad de Tacna examinó la 

relación entre la gestión por competencias y la productividad laboral en el área 

administrativa de la Municipalidad Distrital de Calana, y concluyó que esta gestión es 

poco efectiva debido a ciertos factores que influyen en ella, como la selección de recursos 

humanos, el rendimiento del personal, la compensación y el desarrollo de las personas. 

Estos factores pueden afectar la eficiencia y eficacia de la productividad laboral. 

 

En el contexto de un mundo globalizado, tanto las empresas públicas como 

privadas emplean una fuerza laboral altamente competitiva, que utiliza habilidades para 

resolver los problemas cotidianos en su práctica laboral. Por lo tanto, la mejora personal 

y profesional es esencial para competir en este entorno. En este sentido, las ventajas 

competitivas se basan en el potencial humano y, como resultado, se han implementado 
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políticas de recursos humanos, iniciativas de programas y procesos de gestión del 

desempeño para mejorar el rendimiento deficiente. 

 

Se puede observar que existe una situación contraria, donde se evidencia la falta 

de personal capacitado y competente para desempeñarse en puestos adecuados, lo que 

conduce a una cultura de baja calidad en el servicio al cliente, baja producción y 

productividad, falta de identificación de los empleados, falta de trabajo en equipo y 

rigidez en la fuerza laboral. Estos problemas incluyen una mano de obra poco motivada, 

trabajadores pasivos y reactivos, falta de programas de incentivos laborales, resistencia 

al cambio, individualismo y falta de visión administrativa por parte de los responsables 

de la gestión de los trabajadores. Todo esto dificulta la obtención de una promoción 

eficiente basada en el desempeño, para lograr los resultados esperados. 

 

Es necesario analizar la gestión por competencias y la productividad laboral en el 

área administrativa de la Unidad de Gestión Educativa Local Tacna, con el objetivo de 

mejorar la productividad laboral, a través de la revisión y mejora de los criterios de 

evaluación de competencias, involucrando a los empleados en el proceso de revisión y 

mejora de los criterios de evaluación, proporcionándoles los recursos y el tiempo 

necesarios para cubrir esas necesidades. Así mismo, es importante que la gestión por 

competencias se comunique de manera clara y transparente a los empleados. Se debe 

informar a los empleados sobre los criterios de evaluación y sobre cómo pueden mejorar 

sus habilidades y conocimientos. Además, se deben proporcionar actualizaciones 

periódicas sobre el progreso de la implementación de la gestión por competencias. Por lo 

tanto, se deben tomar medidas para mejorar los criterios de evaluación, proporcionar 

recursos y tiempo para la formación y desarrollo, mejorar la comunicación y la 

transparencia, abordar la falta de motivación y equilibrar la carga de trabajo.  
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1.2. Formulación del Problema 

 

1.2.1. Problema General 

 

• ¿De qué manera la gestión por competencias incide en la productividad laboral del 

Área Administrativa de la Unidad de Gestión Educativa Local Tacna, año 2021? 

 

1.2.2. Problema específico 

 

• ¿Cómo la gestión por competencias en la selección de recursos humanos incide en la 

productividad laboral del Área Administrativa de la Unidad de Gestión Educativa 

Local Tacna, año 2021? 

 

• ¿De qué forma la gestión por competencias en el rendimiento, incide en la 

productividad laboral del Área Administrativa de la Unidad de Gestión Educativa 

Local Tacna, año 2021? 

 

• ¿En qué medida la gestión por competencias en la compensación incide en la 

productividad laboral del Área Administrativa de la Unidad de Gestión Educativa 

Local Tacna, año 2021? 

 

• ¿De qué forma la gestión por competencias en el desarrollo de personas incide en la 

productividad laboral del Área Administrativa de la Unidad de Gestión Educativa 

Local Tacna, año 2021? 
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1.3. Justificación e importancia de la Investigación 

 

1.3.1. Justificación teórica 

 

Esta investigación proporcionará a la Unidad de Gestión Educativa Local de 

Tacna datos sobre la productividad de sus empleados en relación con la gestión por 

competencias. Esto permitirá a la entidad identificar cualquier carencia en la gestión de 

recursos humanos que tenga actualmente, así como aplicar y discutir los principios 

teóricos relacionados con el impacto de una gestión por competencias y la productividad 

laboral. 

1.3.2. Justificación práctica 

 

La investigación en cuestión tendrá un impacto directo en la Unidad de Gestión 

Educativa Local Tacna, ya que se centrará en evaluar las causas de la baja productividad 

laboral en relación con una gestión adecuada por competencias. El objetivo es mejorar la 

capacidad de toma de decisiones de las autoridades de la entidad, lo que redundará en 

beneficio de la sociedad y de la comunidad educativa. El estudio será de gran utilidad 

para los funcionarios de la Unidad de Gestión Educativa Local Tacna, que son los 

encargados de tomar decisiones en la unidad ejecutora, así como para los estudiantes que 

utilizarán el trabajo de investigación como herramienta para seguir investigando sobre el 

tema de gestión por competencias y productividad laboral. Esta investigación 

proporcionará información verificada y estudiada por diferentes sectores del ámbito 

nacional, lo que lo convierte en un antecedente valioso para futuras investigaciones sobre 

temas relacionados. Actualmente, en las entidades del gobierno regional y local, se le da 

poca importancia a la gestión por competencias y se desconoce mucho sobre su aplicación 

y su impacto en la productividad laboral del personal de la entidad. 
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1.3.3. Justificación metodológica 

 

Hay métodos que deben adaptarse a nuestra realidad. A consecuencia de la 

modernización del Estado Peruano y la creciente demanda de satisfacer necesidades de 

los ciudadanos, que deben adaptarse a la realidad que estamos viviendo respecto a las 

competencias de necesidad digital, está demostrado que las investigaciones científicas 

dan grandes beneficios a un largo plazo, y plantea medidas de mejora para los aspectos 

estudiados. 

 

1.4. Alcances y limitaciones 

 

Las limitaciones de la investigación posibles, están en lo que respecta a la 

aplicación de los instrumentos que probablemente tome un tiempo considerable. 

 

1.5. Objetivos 

 

1.5.1. Objetivo General 

 

• Determinar de qué manera la gestión por competencias incide en la productividad 

laboral del Área Administrativa de la Unidad de Gestión Educativa Local Tacna, año 

2021. 

 

1.5.2. Objetivos Específicos 

 

• Establecer cómo la gestión por competencias en la selección de recursos humanos 

incide en la productividad laboral del Área Administrativa de la Unidad de Gestión 

Educativa Local Tacna, año 2021. 
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• Evaluar cómo la gestión por competencias en el rendimiento incide en la productividad 

laboral del Área Administrativa de la Unidad de Gestión Educativa Local Tacna, año 

2021. 

 

• Demostrar cómo la gestión por competencias en la compensación incide en la 

productividad laboral del Área Administrativa de la Unidad de Gestión Educativa 

Local Tacna, año 2021. 

 

• Comprobar cómo la gestión por competencias en el desarrollo de personas incide en 

la productividad laboral del Área Administrativa de la Unidad de Gestión Educativa 

Local Tacna, año 2021. 

 

1.6. Hipótesis  

 

1.6.1. Hipótesis General 

 

• La gestión por competencias incide significativamente en la productividad laboral del 

Área Administrativa de la Unidad de Gestión Educativa Local Tacna, año 2021. 

 

1.6.2. Hipótesis específicas 

 

• La gestión por competencias en la selección de recursos humanos incide 

significativamente en la productividad laboral del Área Administrativa de la Unidad 

de Gestión Educativa Local Tacna, año 2021. 

 

• La gestión por competencias en el rendimiento incide significativamente en la 

productividad laboral del Área Administrativa de la Unidad de Gestión Educativa 

Local Tacna, año 2021. 
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• La gestión por competencias en la compensación incide significativamente en la 

productividad laboral del Área Administrativa de la Unidad de Gestión Educativa 

Local Tacna, año 2021. 

 

• La gestión por competencias en el desarrollo de personas incide significativamente en 

la productividad laboral del Área Administrativa de la Unidad de Gestión Educativa 

Local Tacna, año 2021. 
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CAPÍTULO II 

MARCO TEÓRICO 

 

2.1. Antecedentes de la investigación 

 

2.1.1. A nivel internacional 

 

Lora (2020), el propósito de la investigación presentada en este artículo consistió 

en exponer los fundamentos para la implementación de un modelo de gestión por 

competencias, incluyendo su definición, conceptualización y las ventajas que ofrece a la 

organización que lo adopta. La metodología empleada se basó en un enfoque descriptivo 

y cualitativo. Los beneficios que se derivan de la aplicación del modelo abarcan desde la 

capacidad de administrar, fortalecer y desarrollar el talento humano de la empresa, hasta 

mejorar la eficacia y la eficiencia organizacional. En resumen, la implementación del 

modelo se enfoca en la gestión del recurso humano, reduciendo la rotación del personal 

y aportando un valor agregado a la consecución de la misión y la visión de la 

organización. 

 

Mendieta et al., (2020), el objetivo del artículo fue presentar un modelo de gestión 

por competencias para abordar el problema descrito, que afecta el rendimiento de los 

funcionarios del área administrativa al no estar alineados con su perfil. La metodología 

utilizada fue descriptiva. La implementación del modelo fortalece la coordinación de 

contratación al seleccionar al personal adecuado para cada puesto de trabajo. El modelo 

también sirve como una guía para la coordinación de capacitación y formación, 

permitiendo que se organice un plan de entrenamiento más eficiente y orientado hacia las 

competencias requeridas por cada puesto. El modelo busca reclutar internamente a 

personas que cumplan con los requisitos de instrucción y experiencia para cada puesto. 

 

 



12 
 

Fonseca (2021), el ensayo tiene como propósito principal analizar la relevancia de 

la gestión por competencias en la mejora y desarrollo de las habilidades del personal, y 

cómo esto se traduce en un crecimiento laboral del talento humano y en los resultados de 

la organización. Para lograrlo, se empleó una investigación cualitativa utilizando la 

técnica de revisión documental para identificar los elementos fundamentales que se deben 

tener en cuenta en la gestión del talento humano en una organización. Los resultados 

sugieren que la gestión por competencias es una herramienta crucial para promover el 

crecimiento laboral de los empleados y alcanzar los objetivos de manera eficiente. Se 

enfatiza que el desarrollo de la gestión por competencias no solo se limita al pago de las 

actividades laborales, sino que también involucra la implementación de otras actividades 

para proporcionar a los colaboradores las herramientas necesarias para cumplir sus 

objetivos de manera efectiva. 

 

2.1.2. A nivel nacional 

 

Santos (2022), el propósito de esta investigación fue evaluar el impacto de la 

gestión por competencias y la administración del talento humano en la productividad 

investigativa del personal docente en una Universidad Nacional del Perú en 2019. La 

metodología utilizada en este estudio fue de naturaleza básica y no experimental, con un 

diseño correlacional-causal. La población consistió en 387 docentes de una Universidad 

Nacional del Perú, mientras que la muestra fue seleccionada de forma probabilística, 

quedando conformada por 194 docentes de dicha institución. Se aplicó una encuesta 

mediante cuestionarios y se evaluó la confiabilidad de los datos mediante el coeficiente 

alfa de Cronbach. Los resultados fueron representados en tablas y gráficos porcentuales 

para analizar el nivel de las variables y sus dimensiones. Se llegó a la conclusión de que 

la gestión por competencias y la administración del talento humano tienen una influencia 

significativa en la productividad investigativa del personal docente en una Universidad 

Nacional del Perú, con un seudo cuadrado de Nagelkerke de 97 % y una significancia 

estadística de 0,000. 
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Advíncula (2019), la finalidad de este estudio consistió en establecer la conexión 

existente entre la gestión por competencias y la competitividad empresarial en 

Hipermercados Tottus Pachacutec, Lima en el año 2018. Para ello, se llevó a cabo una 

investigación de tipo descriptivo correlacional con un diseño no experimental y de corte 

longitudinal. La población estuvo compuesta por 50 empleados de diferentes áreas dentro 

del hipermercado Tottus en el periodo de estudio. La selección de muestra fue censal y 

se utilizaron encuestas como instrumentos para obtener la información necesaria. Cabe 

destacar que la relación se evaluó según las dimensiones de capacitación y desarrollo, 

selección de personal, desempeño laboral y rotación laboral. Los resultados arrojaron una 

correlación significativa y directa entre la gestión por competencias y la competitividad 

empresarial (con un valor de significancia menor a 0.05). Asimismo, se observaron 

correlaciones altamente significativas entre las dimensiones de capacitación y desarrollo, 

selección de personal, desempeño laboral y rotación laboral. Además, se concluyó que la 

gestión por competencias es esencial para garantizar una buena operatividad, ya que a 

través de este proceso se puede determinar la competitividad empresarial esperada. 

 

Díaz (2021) El propósito de esta investigación consistió en examinar la relación 

asociativa entre la Gestión por Competencias y la Gestión del Rendimiento en el Sistema 

de Recursos Humanos de la Administración Central del Ministerio de Salud. La 

investigación fue de tipo aplicado, con un enfoque cuantitativo, observacional, 

retrospectivo, transversal y analítico. El nivel de investigación se consideró relacional y 

no experimental, con un diseño de investigación basado en la validación del instrumento. 

La población estudiada fue el personal de la Oficina General de Gestión de Recursos 

Humanos de la Administración Central del Ministerio de Salud en el año 2020. Se utilizó 

un cuestionario para medir las dimensiones de la variable Gestión por Competencias, 

incluyendo Vocación de Servicios, Trabajo en Equipo y Orientación a Resultados, para 

analizar la percepción de los encuestados. Los resultados indicaron que existe una 

relación positiva entre la Gestión por Competencias y la Gestión del Rendimiento en el 

sistema de recursos humanos del Ministerio de Salud. 

 



14 
 

Navarrete (2021), el objetivo de la investigación fue determinar cómo la gestión 

por competencias se relaciona con el desempeño organizacional en la Municipalidad 

Distrital de Sondorillo en 2021. Se utilizó una metodología aplicada y un enfoque 

cuantitativo, con un diseño no experimental, transversal y correlacional. La muestra 

consistió en un grupo de 46 funcionarios y servidores públicos nombrados y contratados 

bajo el régimen CAS, seleccionados mediante un muestreo por conveniencia, y se utilizó 

un cuestionario como instrumento de recolección de datos. Los resultados indicaron una 

alta y significativa correlación entre la gestión por competencias y el desempeño 

organizacional, con valores de 0,989** y una sig.=0.000 b<0.01, lo que sugiere que hay 

deficiencias en las competencias básicas, específicas y transversales que afectan el 

desempeño en el cumplimiento de los lineamientos organizacionales establecidos en el 

plan anual municipal. 

 

Juárez y Silupú (2021), el propósito de este estudio fue analizar la relación entre 

la Gestión del Rendimiento y la Productividad Laboral en los colaboradores de la 

Cooperativa Agraria de Productores Orgánicos AMPBAO-Sullana en 2021. La muestra 

consistió en 84 colaboradores seleccionados de forma censal. La metodología utilizada 

fue cuantitativa, ya que se recogieron datos y se realizaron cálculos numéricos, y aplicada, 

ya que se describieron, analizaron e interpretaron los procesos. Además, fue transversal, 

ya que se recopilaron datos en un solo momento y en un tiempo único. Los resultados 

revelaron que los colaboradores perciben la gestión del rendimiento laboral y que esta se 

relaciona significativamente con el trabajo en equipo, la eficacia y la eficiencia, aunque 

un poco más con las dos primeras dimensiones. Además, las correlaciones positivas 

demostraron que a medida que mejora la gestión del rendimiento laboral, mejora la 

productividad laboral. 
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2.1.3. A nivel local 

 

LLanque (2020), el objetivo es determinar el impacto de la gestión por 

competencias en la productividad laboral del área administrativa. El estudio es de tipo 

básico y no experimental, con un diseño transversal. Se realizó en la Municipalidad 

Distrital de Calana, donde se encuestaron a 66 funcionarios de las áreas administrativas 

utilizando un cuestionario. Los resultados indican que la gestión por competencias tiene 

una influencia significativa en la productividad del trabajo en dicha área durante el año 

2018. 

 

Flores y Egoavil (2021), la investigación examinó la relación entre el clima 

organizacional y la productividad laboral en los trabajadores de la Municipalidad Distrital 

de Alto de la Alianza, Tacna en 2021, utilizando un enfoque cuantitativo. Se empleó una 

investigación de tipo básico, con un nivel correlacional y un diseño no experimental, ya 

que no se manipularon variables. Se trabajó con una muestra obtenida mediante un 

muestreo probabilístico con fórmula para poblaciones finitas, seleccionando 151 

trabajadores mediante encuestas y cuestionarios como instrumentos de recolección de 

datos. La información se analizó mediante la prueba estadística de Rho Spearman, con un 

coeficiente de correlación de 0.768 y un valor p de 0.000, rechazando la hipótesis nula y 

demostrando que existe una relación significativa entre el clima organizacional y la 

productividad laboral. Además, el 52.3 % de los encuestados calificaron el clima 

organizacional como regularmente adecuado, mientras que el 47.0 % indicó que la 

productividad laboral es regularmente adecuada. El estudio se enfocó en los trabajadores 

de la Municipalidad Distrital de Alto de la Alianza, Tacna en 2021. 

 

Choque (2021), el objetivo de este estudio consiste en determinar cómo la gestión 

del talento en la oficina del distrito administrativo del gobierno local de Tacna en 2019 

afecta directamente la productividad laboral, con el fin de desarrollar modelos de gestión 

de recursos humanos basados en la capacidad. La investigación emplea un diseño no 

experimental de base básica y correlacional. La población del estudio es de 36 
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colaboradores de la oficina regional de administración del GRT, y la muestra está 

compuesta por los mismos 36 individuos, cuyos datos fueron recopilados a través de 

encuestas. Los resultados indican que hay una relación significativa entre las dos 

variables, y que la gestión del talento tiene un impacto directo en la productividad laboral, 

con un coeficiente de correlación "r" de 0,995. Este valor sugiere que la relación entre las 

dos variables es relativamente fuerte. En conclusión, se determinó que la dotación y 

desarrollo de recursos humanos son los factores clave que determinan el comportamiento, 

habilidades y metas de los colaboradores en la oficina del distrito administrativo del GRT, 

en línea con su estrategia institucional. 

 

2.2. Bases teóricas 

 

2.2.1. Gestión por competencias 

 

2.2.1.1. Antecedentes 

 

El modelo de gestión de competencias, propuesto por David Mac Clelland en 1973, 

es cada vez más relevante en la actualidad y se ve reforzado por la integración de fuerzas 

que promueven el buen desempeño. Este modelo sostiene que, aunque cada empresa u 

organización tiene características que las distinguen de las demás, también existen 

muchos factores que les permiten crear mecanismos de gestión similares para ser 

implementados por los equipos de gestión. Sin embargo, esta estandarización de los 

sistemas de gestión en las empresas u organizaciones no les impide tener la capacidad 

efectiva para funcionar con éxito y lograr un posicionamiento en su entorno (Gallart, 

1997). 

 

La gestión de competencias permite a las organizaciones determinar qué 

cualidades, habilidades, técnicas y conocimientos debe poseer su capital humano para 

destacarse entre la multitud, o lo que Mac Clelland llama desempeño superior. Esta visión 
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ha enriquecido los perfiles de los empleados, cuyo contenido es clave para un desempeño 

excepcional. La gestión de competencias se trata de atraer, desarrollar y retener talento 

mediante la alineación constante de los sistemas y procesos de recursos humanos, con las 

capacidades y los resultados requeridos para un desempeño competente (Bedoya, 2003). 

 

Para implementar este modelo, es necesario en primer lugar definir la visión de la 

empresa, los objetivos y la misión, y a partir de las pautas generadas por los máximos 

órganos de dirección de la empresa, desarrollar un lenguaje común (Bedoya, 2003). 

 

La gestión por competencias es un enfoque de gestión de recursos humanos que se 

centra en identificar, desarrollar y utilizar las competencias de los empleados para lograr 

los objetivos organizacionales. En este enfoque, se definen las competencias necesarias 

para cada puesto de trabajo y se evalúa a los empleados en función de estas competencias. 

Luego se desarrolla un plan de desarrollo para ayudar a los empleados a mejorar sus 

habilidades y competencias en áreas específicas, y se utilizan estas evaluaciones para 

tomar decisiones sobre la selección, promoción, asignación de tareas y compensación de 

los empleados. 

 

La gestión por competencias implica una evaluación continua del desempeño de 

los empleados, la identificación de brechas en sus habilidades y conocimientos, y la 

implementación de planes de desarrollo para cerrar esas brechas. También se centra en la 

mejora del rendimiento de los empleados a través de la retroalimentación y el coaching 

continuo, y en el establecimiento de metas claras y realistas para ayudar a los empleados 

a mejorar su desempeño. 

 

En resumen, la gestión por competencias es una estrategia de gestión de recursos 

humanos que se enfoca en el desarrollo y utilización efectiva de las competencias de los 

empleados para lograr los objetivos organizacionales. 
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2.2.1.2. Definiciones y conceptos.  

 

La competencia se refiere a las características de personalidad que se manifiestan a 

través de conductas que conducen a un desempeño exitoso en un trabajo. Según la RAE, 

el término "talento" se define como un conjunto de habilidades naturales o sobrenaturales 

con las que Dios enriquece a los hombres; incluye dotes intelectuales como ingenio, 

habilidad y prudencia, entre otros (Alles, 2006). 

 

La Gestión por Competencias es un modelo de gestión que se utiliza para evaluar 

las habilidades específicas que un trabajo requiere de la persona que lo realiza. Este 

modelo también se considera una herramienta estratégica crucial para hacer frente a los 

nuevos desafíos del entorno y fomentar la excelencia individual en las habilidades 

operativas necesarias para el desarrollo y la gestión del potencial humano (Alles, 2006). 

Los estudios de David McClelland sobre la comprensión de las razones detrás de 

las acciones exitosas y cómo medirlas se basan en tres sistemas de motivación humana: 

Logro, poder y pertinencia. Los autores norteamericanos Spencer y Mc Clelland (1984), 

definen las competencias como una característica subyacente de una persona que está 

causalmente relacionada con un estándar de eficacia y/o un rendimiento superior en el 

trabajo. Las competencias se refieren a las características profundas de la personalidad, 

las formas de pensar y comportarse en diversas situaciones que pueden permanecer en 

una persona durante un período prolongado. Estas cualidades incluyen motivación, 

cualidades físicas, autoconcepto, conocimientos y habilidades. Los autores explican que 

una característica competente predice o da lugar a un comportamiento efectivo en 

diferentes situaciones y desafíos laborales. 
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2.2.1.3. Clasificación de competencias.  

 

Spencer y Spencer (1993) hay cinco categorías principales de competencias: 

• Motivación: Se refiere a las metas que una persona desea alcanzar, las cuales 

influyen, controlan y dirigen su comportamiento. 

• Rasgos: Son las características físicas y la forma en que una persona responde a la 

información o situaciones. 

• Autoconcepto: Se trata de la percepción que una persona tiene de sí misma. 

• Conocimiento: Hace referencia a la información que una persona posee en un área 

determinada. Si bien puede predecir las acciones que una persona puede tomar, no 

necesariamente indica lo que hará. 

• Habilidad: Se refiere a la capacidad para llevar a cabo una tarea. Las competencias 

de conocimiento y habilidad son superficiales y pueden ser desarrolladas con 

facilidad a través de la capacitación. Por otro lado, la motivación, los rasgos y el 

autoconcepto son rasgos profundos que se relacionan con la personalidad, lo que los 

hace más difíciles de desarrollar, evaluar y mejorar. 

 

2.2.1.4. Importancia del desarrollo de la gestión por competencias.  

 

Alles (2006) explica cómo la gestión por competencias se aplica en cada proceso de 

Recursos Humanos de la siguiente manera:  

• Análisis y descripción de cargos: Al implementar un enfoque de gestión por 

competencias, la empresa debe describir los puestos en términos de competencias, con 

el fin de contar con el personal adecuado en cuanto a cantidad y calidad. 

 

• Reclutamiento y selección: Es necesario establecer perfiles y descripciones de 

puestos por competencias para seleccionar a los candidatos adecuados, teniendo en 

cuenta tanto los conocimientos como las habilidades requeridas para el puesto. 
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• Evaluaciones de competencia: Se pueden medir las competencias del personal a 

través de herramientas como entrevistas de incidentes críticos, evaluación de 

expedientes y evaluación de desempeño por competencias, lo que permite detectar el 

estado actual del personal y tomar medidas para mejorar sus habilidades. 

 

• Planes de carrera y sucesión: Deben analizarse de acuerdo con el desempeño de la 

persona en su cargo y los requisitos de conocimientos y habilidades del puesto a cubrir, 

con el objetivo de promover al personal en el futuro. 

 

• Capacitación: Es importante tener en cuenta las habilidades y deficiencias del 

personal en la formación, ya sea a través de autodesarrollo, formación de expertos o 

codesarrollo. 

 

• Evaluación del desempeño: Evaluación del desempeño: es necesario tener una 

descripción del puesto por competencias y contar con evaluadores capacitados y 

calificados. La evaluación 360°, que implica la evaluación de un grupo de personas 

por otros grupos, es una herramienta útil para satisfacer las necesidades y expectativas 

del personal. 

 

2.2.1.5. Modelo de competencias.  

 

En todo el mundo se han propuesto numerosas sugerencias para asegurar la 

implementación de habilidades laborales. Según Mertens (2002), estas sugerencias se 

dividen en tres modelos principales:  

 

El primer modelo, el funcional, se centra en la identificación y definición de 

habilidades técnicas específicas asociadas con una empresa, posición o trabajo en 

particular. Este enfoque, que proviene del ámbito anglosajón y es común en el Reino 

Unido, se basa en el análisis de funciones clave y se enfoca en los resultados de las tareas 

más que en los métodos utilizados para lograrlos. Las empresas pueden utilizar este 

modelo para medir las habilidades técnicas de sus empleados y determinar las brechas de 
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habilidades, y también es el marco de referencia para la certificación de competencias 

(Becerra, 2012). 

 

El segundo modelo, el conductual, se centra en los comportamientos asociados 

con un desempeño excepcional, y se originó en Estados Unidos hace 40 años. En lugar 

de buscar habilidades técnicas específicas, el conductismo busca identificar atributos 

personales como la iniciativa, la tolerancia al estrés y el liderazgo que se asocian con un 

desempeño superior. Este enfoque se utiliza principalmente en familias de puestos 

directivos y se cree que puede predecir mejor el desempeño superior (Hoyos, 2010). 

 

Restrepo et al. (2008), el tercer modelo, el constructivista o integrador, se centra 

en lo que una persona es capaz de hacer para lograr un resultado, en un contexto específico 

y cumpliendo criterios de calidad y satisfacción. Este modelo, de origen francés, valora 

la educación formal y el contexto, y vincula el conocimiento y el aprendizaje con la 

especie. Las competencias se definen por lo que alguien debe ser capaz de hacer para 

lograr un resultado específico. 

 

2.2.1.6. Teoría de las necesidades aprendidas.  

 

McClelland (1961), en su obra "The Achieving Society" publicada en 1961, 

McClelland presentó la teoría de las necesidades aprendidas, que sostiene que todas las 

personas tienen necesidades específicas que se adquieren y se moldean a lo largo de su 

vida. Su investigación se centró en ejecutivos y gerentes de empresas exitosas en países 

industrializados, comparando los resultados con los de países menos desarrollados. Para 

llevar a cabo su estudio, utilizó técnicas proyectivas como la Prueba de Apariencia 

Temática (TAT). A partir de sus hallazgos, identificó tres necesidades principales: 

 

• La necesidad de realización, que se refiere a la tendencia de las personas con alta 

necesidad de realización a evitar situaciones de bajo o alto riesgo y a buscar destacar 

y lograr su propia realización por encima de otros tipos de reconocimiento. 
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• La necesidad de poder, que se relaciona con la elección de liderar a otros y ejercer 

control sobre ellos, promoviendo una actitud competitiva que es importante en 

procesos de negociación y en la consecución de objetivos institucionales. 

 

• La necesidad de afiliación, que se enfoca en el desarrollo de relaciones amistosas en 

un ambiente cooperativo, fomentando el trabajo en equipo y evitando la incertidumbre 

y el peligro. 

 

McClelland afirmó que las personas pueden ser motivadas de manera diferente según 

sus grados de estas necesidades, y que todos tienen estas necesidades en diferentes 

niveles, independientemente de su edad, cultura o género. Además, su teoría se considera 

fundamental para la conceptualización de competencias y para desarrollar una 

aproximación integral a las necesidades de los servidores públicos. 

 

2.2.1.7. Dimensiones de gestión por competencias 

 

2.2.1.7.1. Selección de recursos humanos. Según López (2010), indica que 

es importante que las organizaciones establezcan políticas y estrategias de selección de 

personal basadas en competencias, con el fin de evaluar a los candidatos para un puesto 

de trabajo de manera oportuna y en función de sus habilidades. Chiavenato (2011), 

sostiene que la gestión por competencias en recursos humanos implica elegir a la persona 

con el perfil adecuado para un puesto de trabajo y mejorar la eficacia de los trabajadores, 

lo que a su vez mejorará la efectividad de toda la organización. La selección de recursos 

humanos según la gestión por competencias se enfoca en identificar y evaluar las 

competencias que son necesarias para un determinado puesto de trabajo, con el fin de 

seleccionar a la persona más adecuada para desempeñarlo. Este enfoque se basa en la 

premisa de que las competencias son la base para el desempeño efectivo y el éxito en el 

trabajo. 
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En este sentido, el proceso de selección por competencias implica la identificación 

de las competencias requeridas para el puesto, la evaluación de los candidatos en función 

de dichas competencias y la selección del candidato que mejor cumpla con las mismas. 

 

Para llevar a cabo este proceso, se pueden utilizar diversas herramientas de 

evaluación, como pruebas de conocimientos, entrevistas de competencias conductuales, 

evaluaciones psicológicas, entre otras. Además, es importante tener en cuenta otros 

factores relevantes para el desempeño en el puesto, como la experiencia laboral, la 

formación académica y las habilidades interpersonales. 

 

En resumen, la selección de recursos humanos según la gestión por competencias se 

centra en identificar y evaluar las competencias necesarias para un puesto de trabajo y 

seleccionar al candidato más adecuado en función de estas, con el fin de garantizar el 

éxito en el desempeño del trabajo y la consecución de los objetivos de la organización. 

 

2.2.1.8. Indicadores de la selección de recursos humanos: 

 

• Conocimiento del trabajo 

 

El conocimiento del trabajo se refiere a la comprensión de los procesos, 

procedimientos y técnicas necesarias para llevar a cabo las tareas específicas del puesto 

de trabajo. Según Mathieu y Zajac (1990), el conocimiento del trabajo es un indicador 

importante en la selección de personal ya que se ha demostrado que está relacionado con 

el desempeño laboral. 

 

• Inteligencia general 

  

La inteligencia general se refiere a la capacidad para comprender ideas complejas, 

aprender rápidamente y adaptarse a nuevas situaciones. Se ha demostrado que la 

inteligencia general es un buen predictor del desempeño laboral en una amplia variedad 

de trabajos (Schmidt & Hunter, 1998). 
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• Razonamiento deductivo 

 

    El razonamiento deductivo se refiere a la capacidad de llegar a conclusiones 

lógicas a partir de premisas dadas. El razonamiento deductivo es una habilidad importante 

en muchos trabajos, especialmente aquellos que implican la toma de decisiones (Huffcutt 

et al., 2001). 

 

• Atención distribuida e inclusiva 

 

    La atención distribuida e inclusiva se refiere a la capacidad de prestar atención a 

múltiples fuentes de información simultáneamente, incluyendo aquellas que pueden ser 

irrelevantes para la tarea en cuestión. La atención distribuida e inclusiva es una habilidad 

importante en muchos trabajos, especialmente aquellos que implican la supervisión y el 

monitoreo de múltiples tareas (Wickens, 2008). 

 

• Coordinación 

 

    La coordinación se refiere a la capacidad de trabajar eficazmente en equipo y 

colaborar con otros para lograr objetivos comunes. La coordinación es una habilidad 

importante en muchos trabajos, especialmente aquellos que implican la colaboración en 

equipo (Marks et al., 2001). 

 

• Inclusión 

 

La inclusión es un indicador clave en la selección de recursos humanos, ya que se 

refiere a la capacidad de un individuo para trabajar eficazmente en un equipo y en una 

organización diversa. Como señala Chang y Bordia (2001), la inclusión se refiere al grado 

en que las personas perciben que son parte de un grupo, se sienten valoradas, respetadas 

y aceptadas por los demás miembros del grupo. La inclusión en el lugar de trabajo es 

importante porque puede mejorar el rendimiento del equipo, la satisfacción laboral y la 

retención de empleados. 



25 
 

• Iniciativa individual 

 

La iniciativa individual es otro indicador importante en la selección de recursos 

humanos, ya que se refiere a la capacidad de un individuo para tomar la iniciativa y asumir 

responsabilidades sin la necesidad de una supervisión constante. Según Kuhl y Beckmann 

(1994), la iniciativa individual se relaciona con la capacidad de una persona para 

establecer objetivos, planificar y ejecutar tareas de manera independiente (p. 178). La 

iniciativa individual es importante en el lugar de trabajo porque puede mejorar la 

eficiencia y productividad de un individuo y de un equipo. 

 

• Colaboración y Cooperación 

 

La colaboración y la cooperación son dos indicadores clave en la selección de 

recursos humanos porque se refieren a la capacidad de un individuo para trabajar 

eficazmente en equipo y colaborar con otros para lograr objetivos comunes. Como señala 

Katzenbach y Smith (1993), "la colaboración se refiere a la acción de trabajar con otros 

para producir o crear algo, mientras que la cooperación se refiere a la acción de trabajar 

juntos en el logro de un objetivo común" (p. 45). La colaboración y la cooperación son 

importantes en el lugar de trabajo porque pueden mejorar el rendimiento del equipo y la 

eficiencia en la resolución de problemas. 

 

• Liderazgo de personas 

 

El liderazgo de personas es una habilidad clave en la selección de recursos humanos, 

ya que implica la capacidad de inspirar y guiar a otros hacia el logro de objetivos. 

Northouse (2018), define el liderazgo como "un proceso en el que un individuo influye 

en un grupo de individuos para lograr un objetivo común". Por su parte, Avolio y 

Yammarino (2013), destacan la importancia de la liderazgo transformacional, que busca 

inspirar y motivar a los seguidores para alcanzar objetivos más allá de los intereses 

personales. Bass (2008), sugiere que los líderes efectivos deben tener una combinación 
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de habilidades, como la capacidad de establecer metas claras, comunicarse de manera 

efectiva y motivar a su equipo. 

 

• Ética 

 

La ética es un factor crítico en la selección de recursos humanos, ya que se espera 

que los empleados actúen con integridad y honestidad en su desempeño laboral. Treviño 

y Nelson (2016), definen la ética empresarial como "los principios y estándares que guían 

el comportamiento en el mundo de los negocios". Velasquez (2017), destaca la 

importancia de la ética en la toma de decisiones empresariales y sugiere que la ética 

empresarial se basa en principios como la responsabilidad social, la justicia y la 

sostenibilidad. Por su parte, Crane y Matten (2016), proponen un enfoque amplio de la 

ética empresarial que incluye la gestión de la ciudadanía corporativa y la sostenibilidad 

en un contexto global. 

 

• Vocación 

 

La vocación es un factor importante en la selección de recursos humanos, ya que se 

espera que los empleados encuentren satisfacción y propósito en su trabajo. Marzà (2016), 

señala que la vocación se ha definido como una inclinación natural hacia ciertas 

actividades y como un sentido de propósito y significado en la vida.  

 



27 
 

2.2.1.8.1. Rendimiento de recursos humanos. Según Escobar (2004), señala 

que el objetivo de esta área es identificar, reconocer y promover a aquellos trabajadores 

que contribuyan más a las metas y objetivos de la organización. Además, ayuda a 

determinar las necesidades de formación de los trabajadores para mejorar la 

productividad en sus cargos. La gestión por competencias es una metodología que permite 

a las organizaciones identificar las habilidades, conocimientos y aptitudes necesarios para 

realizar de manera efectiva y eficiente las funciones y tareas de cada puesto de trabajo. 

En este sentido, la gestión por competencias está directamente relacionada con el 

rendimiento de los recursos humanos. 

 

Al implementar la gestión por competencias, se pueden establecer criterios claros 

para la selección de personal, lo que garantiza que los candidatos elegidos tengan las 

habilidades y conocimientos necesarios para realizar el trabajo asignado. Esto se traduce 

en un mayor rendimiento del personal y en una mayor productividad de la organización. 

 

Además, la gestión por competencias permite identificar las brechas de conocimiento 

y habilidades en el personal existente y proporcionar el entrenamiento y desarrollo 

necesario para cerrar estas brechas. De esta manera, se mejora el rendimiento de los 

empleados, lo que a su vez mejora el rendimiento de la organización. 

 

En resumen, la gestión por competencias es una herramienta clave para el 

rendimiento de los recursos humanos, ya que permite una selección efectiva del personal, 

el desarrollo y entrenamiento del personal existente, y la mejora continua del rendimiento 

individual y organizacional. 

 

• Los resultados logrados  

 

Se refieren a los objetivos alcanzados por un empleado en su trabajo. Según Cascio 

y Aguinus (2005), los resultados logrados son una medida importante de la efectividad 

de un empleado y pueden ser medidos por la cantidad de ventas realizadas, la calidad de 

los productos producidos, el número de clientes atendidos, entre otros. 
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• La calidad de trabajo realizado  

 

Se refiere al nivel de precisión, exactitud y cuidado que un empleado pone en su 

trabajo. Según Robbins y Judge (2017), la calidad de trabajo realizado puede ser medida 

por la capacidad de un empleado para cumplir con los estándares establecidos para su 

trabajo, así como por la capacidad para identificar y corregir errores en su trabajo. 

 

• La cantidad de trabajo realizado  

 

Se refiere a la cantidad de trabajo que un empleado es capaz de producir en un 

periodo de tiempo determinado. Según Schermerhorn et al. (2011), la cantidad de trabajo 

realizado puede ser medida por la cantidad de tareas completadas, el número de productos 

producidos, la cantidad de clientes atendidos, entre otros. 

 

• La capacidad de autoorganización  

 

Se refiere a la habilidad de un empleado para planificar y organizar su trabajo de 

manera efectiva. Según Lussier y Achua (2015), la capacidad de autoorganización puede 

ser medida por la capacidad de un empleado para establecer objetivos claros, planificar 

su trabajo, y gestionar su tiempo de manera efectiva. 

 

2.2.1.8.2. Compensación. Según Mertens (2002), explica que la gestión por 

competencias en compensación se enfoca en recompensar a los trabajadores que 

demuestren habilidades definidas y sean efectivos. Es importante tener en cuenta que cada 

puesto o nivel requiere habilidades diferentes, por lo que estandarizar la compensación 

en toda la empresa puede ser difícil.   

 

Así mismo Spencer et al (1993), sostienen que las organizaciones que valoran más 

ciertas habilidades y actitudes de sus trabajadores pueden aplicar el concepto de 

compensación de manera más efectiva y utilizarlo como un camino para el éxito, pero es 

importante considerar que en empresas con recursos limitados, la inversión en 
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compensación puede ser mayor. La compensación según la gestión por competencias 

busca recompensar a los empleados en función de su desempeño y habilidades, en lugar 

de simplemente basarse en factores como la antigüedad o el cargo. Es decir, se busca 

crear una cultura de recompensa por el mérito, en la que los empleados que demuestren 

tener habilidades y competencias más altas sean recompensados con mayores 

remuneraciones, bonificaciones, oportunidades de desarrollo y otros beneficios. 

 

La gestión por competencias permite identificar y evaluar las habilidades y 

conocimientos de los empleados, lo que a su vez permite a las empresas asignar 

compensaciones adecuadas y ofrecer oportunidades de crecimiento y desarrollo para 

aquellos que muestren un alto nivel de competencia en su trabajo. 

 

En general, la compensación según la gestión por competencias busca motivar a los 

empleados para que se desempeñen al máximo de su capacidad, lo que a su vez puede 

contribuir a una mayor productividad y éxito organizacional. 

 

• Salario 

 

El salario es una recompensa o pago que recibe un trabajador a cambio de su esfuerzo 

y trabajo" (Robbins & Coulter, 2012). El salario puede ser un factor clave en la 

motivación y retención de los empleados (Armstrong, 2014). Un salario justo y equitativo 

es esencial para el bienestar y la satisfacción de los empleados (Milkovich & Newman, 

2016). 

 

• Gratificación 

 

Las gratificaciones son pagos adicionales que se otorgan a los empleados en 

reconocimiento a su trabajo y desempeño excepcionales (Robbins & Coulter, 2012). Las 

gratificaciones pueden ser una forma efectiva de recompensar y motivar a los empleados 

(Armstrong, 2014). Las gratificaciones pueden mejorar la satisfacción y el compromiso 

de los empleados (Milkovich & Newman, 2016). 
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• Reconocimiento 

 

El reconocimiento es la expresión verbal o escrita de la aprobación y apreciación por 

parte de un supervisor o colega hacia el desempeño de un empleado" (Robbins & Coulter, 

2012). El reconocimiento puede tener un gran impacto en la motivación y el compromiso 

de los empleados (Armstrong, 2014). El reconocimiento es un factor clave para el 

desarrollo de una cultura de reconocimiento y agradecimiento en la organización 

(Milkovich & Newman, 2016). 

 

• Promoción 

 

La promoción es el ascenso de un empleado a un puesto de mayor responsabilidad y 

autoridad dentro de la organización (Robbins & Coulter, 2012). La promoción es una 

forma efectiva de recompensar y motivar a los empleados que desean avanzar en su 

carrera profesional (Armstrong, 2014). La promoción puede mejorar la satisfacción y la 

retención de los empleados (Milkovich & Newman, 2016). 

 

2.2.1.8.3. Desarrollo de personas. Para Prieto (2013), las políticas y métodos 

de gestión del desarrollo tienen como objetivo fomentar el crecimiento profesional y 

personal de los trabajadores, en función de su talento y de las necesidades de la 

organización. La gestión de desarrollo de personas busca vincular las experiencias 

laborales con las tareas asignadas y crear un compromiso con las metas y objetivos de la 

organización, mejorar las habilidades y competencias de los trabajadores a nivel personal 

y profesional debe incluir procesos de formación que contribuyan al desarrollo de la 

organización, a través de evaluaciones y mejora continua. 

 

El desarrollo de personas según la gestión por competencias se enfoca en el 

mejoramiento de las habilidades, conocimientos y actitudes de los empleados para 

cumplir con los objetivos estratégicos de la organización. Esto se logra mediante la 

identificación de las competencias necesarias para el desempeño efectivo de cada puesto 
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de trabajo y la creación de programas de capacitación y entrenamiento que desarrollen 

dichas competencias en los empleados. 

 

La gestión por competencias también implica la creación de oportunidades de 

crecimiento y desarrollo profesional para los empleados, a través de la identificación de 

las competencias requeridas para ocupar puestos de mayor responsabilidad en la 

organización y la implementación de planes de carrera que permitan a los empleados 

avanzar en la estructura organizacional a medida que desarrollan las competencias 

necesarias. 

 

Además, la gestión por competencias promueve el feedback constante y la 

retroalimentación entre los empleados y sus supervisores, para identificar áreas de mejora 

y desarrollar planes de acción para mejorar el desempeño. Esto contribuye a la creación 

de un ambiente de trabajo favorable para el aprendizaje y el desarrollo continuo de los 

empleados. 

 

• Competitividad 

 

La competitividad se refiere a la capacidad de una organización para competir con 

éxito en el mercado. En este sentido, es importante que la organización cuente con un 

personal altamente capacitado y actualizado para poder competir de manera efectiva. 

Según Hernández (2018), la competitividad de una empresa depende en gran medida de 

la formación y capacitación de su personal, por lo que es fundamental que las 

organizaciones inviertan en el desarrollo de sus trabajadores. 

 

• Aplicar la creatividad al trabajo 

 

La creatividad en el trabajo es fundamental para poder innovar y mejorar los procesos 

en la organización. Según Amabile (1996), la creatividad se refiere a la capacidad de 

generar ideas nuevas y útiles para resolver problemas. Para fomentar la creatividad en el 

trabajo, es necesario que la organización brinde un ambiente propicio para la generación 

de ideas y que promueva la participación y colaboración de los trabajadores. 
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• Aplicar la innovación al trabajo 

 

La innovación se refiere a la capacidad de generar nuevas ideas y aplicarlas de 

manera efectiva para mejorar los procesos y productos en la organización. Según Drucker 

(2014), la innovación es una de las principales herramientas para mantener la 

competitividad y el éxito de una organización en el mercado. Para fomentar la innovación 

en el trabajo, es necesario que la organización cuente con un ambiente de trabajo flexible, 

donde se fomente la experimentación y la colaboración entre los trabajadores. 

 

• Pensamiento estratégico 

 

El pensamiento estratégico se refiere a la capacidad de analizar la información de 

manera crítica y planificar de manera efectiva las acciones para alcanzar los objetivos de 

la organización. Según Chávez (2012), el pensamiento estratégico es una habilidad 

fundamental para los trabajadores en la actualidad, ya que permite identificar 

oportunidades y amenazas en el mercado y tomar decisiones efectivas. Para fomentar el 

pensamiento estratégico en los trabajadores, es necesario que la organización brinde 

capacitación y formación en esta área, así como un ambiente de trabajo que promueva la 

toma de decisiones y el análisis crítico de la información. 

 

• Compromiso 

 

El compromiso se refiere a la actitud y disposición de los trabajadores para realizar 

su trabajo de manera efectiva y contribuir al logro de los objetivos de la organización. 

Según Meyer y Allen (1997), el compromiso de los trabajadores es fundamental para el 

éxito de la organización, ya que contribuye a mejorar la productividad y la calidad del 

trabajo. Para fomentar el compromiso en los trabajadores, es necesario que la 

organización cuente con un ambiente de trabajo positivo, donde se valoren las 

contribuciones de los trabajadores y se promueva la participación y colaboración en el 

logro de los objetivos. 
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2.2.2. Productividad laboral 

 

2.2.1.9. Definición.  

 

De acuerdo a Medina (2010), define la productividad en términos de la relación 

entre productos e insumos en el sector público, donde se fabrican bienes y servicios 

públicos para satisfacer las necesidades de los ciudadanos. Lorenzo (2018), señala que 

los problemas en el sector público en relación con la productividad están relacionados 

con la eficiencia económica y la coordinación, y que es importante lograr mejoras en la 

organización de los recursos humanos para brindar a los empleados una mayor formación 

y motivación. LLanque (2020), agrega que la definición de productividad también incluye 

la eficiencia, eficacia, rentabilidad y calidad de vida del trabajador. 

 

En este sentido Medina (2010), también destaca que la productividad en las 

instituciones públicas se enfoca en la forma en que se utilizan los factores de producción 

para generar bienes y servicios para la ciudadanía, con el objetivo de mejorar la eficiencia 

y eficacia en el uso de los recursos. Por otro lado, Karl Marx definió la productividad del 

trabajo como el nivel social de la productividad del trabajo, que se expresa como una 

cantidad o volumen proveniente de los medios de producción utilizados por un trabajador 

en un momento determinado. 

 

Viteri (2015), define la productividad como un indicador que muestra cómo se 

utilizan los recursos en la producción de bienes y servicios, y que resume la lista de 

recursos utilizados para obtener los productos, lo que también refleja la eficiencia con la 

que se utilizan recursos humanos, capital, conocimiento, habilidades, etc., en la 

producción de bienes y servicios en el mercado. El objetivo es alcanzar resultados 

específicos. 

 

La productividad laboral se refiere al nivel de eficiencia con el que se llevan a 

cabo las tareas y actividades laborales, es decir, la cantidad de trabajo realizado en 

relación con el tiempo, los recursos y los esfuerzos invertidos. La productividad laboral 
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se puede medir a través de diferentes indicadores, como la producción por trabajador, la 

producción por hora, la tasa de absentismo, la tasa de rotación, entre otros. Una buena 

productividad laboral es esencial para el éxito y la rentabilidad de una organización, y 

puede estar influenciada por diferentes factores, como la gestión del talento humano, la 

capacitación y desarrollo del personal, la motivación y el clima laboral, entre otros. 

 

La productividad laboral en la gestión pública se refiere a la capacidad de los 

empleados públicos de realizar su trabajo de manera efectiva y eficiente, para lograr los 

objetivos de la institución y cumplir con las expectativas de los ciudadanos. En este 

sentido, la productividad laboral en la gestión pública puede medirse a través de diferentes 

indicadores, como la calidad de los servicios públicos prestados, la eficiencia en la 

asignación de recursos, la satisfacción de los ciudadanos con los servicios públicos, entre 

otros. 

 

Para mejorar la productividad laboral en la gestión pública, es necesario 

implementar estrategias de gestión por competencias, que permitan alinear las habilidades 

y conocimientos de los empleados con los objetivos estratégicos de la institución. Esto 

implica la identificación de las competencias necesarias para cada puesto de trabajo, la 

evaluación del desempeño de los empleados en función de esas competencias, la 

capacitación y desarrollo de los empleados para mejorar sus competencias, y la 

recompensa del desempeño superior. 

 

Además, para mejorar la productividad laboral en la gestión pública, es importante 

fomentar un ambiente de trabajo saludable y motivador, que permita a los empleados 

públicos sentirse valorados y comprometidos con su trabajo. Esto se puede lograr a través 

de la implementación de políticas de gestión del talento humano que promuevan la 

participación y la colaboración, el reconocimiento del desempeño, la comunicación 

efectiva, entre otros aspectos. 
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2.2.1.10. Componentes de productividad laboral 

 

2.2.1.10.1. Eficiencia. Stoner y Freeman (1994), la eficiencia es un concepto 

proveniente de la teoría económica que ha sido utilizado durante muchos años en la 

dirección de las distintas unidades de trabajo. En el contexto laboral, la eficiencia se 

enfoca en la relación entre los costos laborales y los resultados obtenidos, demostrando 

la productividad del aparato humano y el uso de los recursos asignados. Para Stoner, la 

eficiencia se alcanza cuando la empresa obtiene los mejores resultados con los costos 

laborales más bajos. 

 

OIT (2016), indica que la eficiencia del trabajo se refleja en el ámbito interno de 

la organización, donde se deben reducir los costos y gastos de mano de obra, y se debe 

observar el entorno para beneficiar oportunidades y minimizar amenazas mediante planes 

y estrategias que tracen una dirección general. En este sentido, no es suficiente que el 

personal realice las tareas de manera correcta (eficiencia), sino que deben hacerlo de 

manera adecuada (eficacia). 

 

Montoya y Boyero (2016), la eficiencia en el lugar de trabajo tiene en cuenta tanto 

la eficiencia en el uso de los recursos materiales y tecnológicos como la eficiencia en el 

desempeño de los recursos intelectuales, que representan el talento humano de la empresa. 

 

La eficiencia se refiere a la capacidad de realizar una tarea o actividad de manera 

óptima, utilizando los recursos disponibles de la manera más adecuada y efectiva posible. 

En otras palabras, la eficiencia implica lograr los resultados deseados con la menor 

cantidad posible de recursos, incluyendo tiempo, dinero, materiales y mano de obra. En 

el contexto de la gestión pública, la eficiencia se refiere a la capacidad del Estado para 

brindar servicios públicos de alta calidad a un costo razonable y en un plazo razonable, 

utilizando los recursos disponibles de la manera más efectiva posible. Esto implica una 

gestión adecuada de los recursos financieros, humanos y materiales, así como una 
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planificación estratégica y una supervisión adecuada para garantizar que se logren los 

resultados deseados de manera eficiente. 

 

La eficiencia laboral se refiere a la capacidad de los trabajadores para realizar sus 

tareas de manera efectiva y con el mínimo de recursos posibles. En otras palabras, se trata 

de lograr los objetivos de una organización de la manera más efectiva posible, con un uso 

óptimo de los recursos disponibles. La eficiencia laboral también puede estar relacionada 

con la calidad del trabajo realizado, el tiempo utilizado para completar tareas y la 

reducción de costos. Una buena gestión de la eficiencia laboral puede mejorar la 

competitividad de una empresa y la satisfacción de los empleados al reducir la carga de 

trabajo y aumentar la productividad. 

 

• Utilización de recursos materiales 

 

Se refiere al aprovechamiento que se hace de los recursos materiales disponibles 

en la organización, como materias primas, insumos, equipos, herramientas, entre otros. 

Una alta eficiencia en la utilización de estos recursos implica minimizar su desperdicio, 

maximizar su aprovechamiento y garantizar su disponibilidad en el momento requerido 

(Casado et al., 2016). 

 

• Utilización de recursos tecnológicos 

 

Se refiere al uso efectivo de la tecnología disponible en la organización, como 

software, hardware, equipos de comunicación, entre otros. Una alta eficiencia en la 

utilización de estos recursos implica maximizar su capacidad de procesamiento, 

minimizar su tiempo de respuesta y garantizar su disponibilidad y mantenimiento (Castro 

& González, 2018). 
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• Utilización de recursos intelectuales 

 

Se refiere al aprovechamiento del conocimiento y las habilidades de los 

trabajadores en la organización, así como de la gestión del conocimiento y la capacitación 

en la empresa. Una alta eficiencia en la utilización de estos recursos implica maximizar 

su aplicación en las tareas y proyectos de la organización, así como su transferencia y 

retención (Rosado & Tàpies, 2017). 

 

2.2.1.10.2. Eficacia. Pereyra (2003), la eficacia se centra en los resultados 

obtenidos por la organización, enfatizando la respuesta positiva en el desempeño de las 

tareas asignadas y el logro de objetivos, lo que conlleva a la creación de valores 

institucionales y a mejorar la eficacia de los empleados. Además, esta perspectiva 

proactiva busca anticiparse a los cambios. 

 

Según Medina (2010), la define como el grado en que se alcanzan las metas de 

producción y entrega de bienes y servicios en el sector público, lo que se asocia con la 

creación de asistencia social. Se compone de dos dimensiones: Las metas y el tiempo. 

Las metas se reflejan en unidades de producto y definen sus características de calidad, 

mientras que el tiempo se refiere a los horarios planificados para las actividades. La 

eficacia se vincula a la comparación de los objetivos y tiempos previstos para las 

actividades con los que realmente se implementan, siendo un indicador de su 

cumplimiento. 

 

La eficacia laboral se refiere a la capacidad de un trabajador o equipo de trabajo para 

lograr los objetivos y metas establecidos de manera efectiva y eficiente. Es decir, se trata 

de la capacidad de alcanzar los resultados deseados con los recursos disponibles, 

cumpliendo con los estándares de calidad establecidos y en el tiempo estipulado. La 

eficacia se relaciona con el logro de los objetivos y la satisfacción de las necesidades y 

expectativas de los clientes o usuarios del producto o servicio ofrecido. Es importante 

destacar que la eficacia no siempre está relacionada con la eficiencia, ya que puede ser 



38 
 

eficaz en alcanzar un objetivo, pero ineficiente en la utilización de los recursos para 

lograrlo. 

 

La eficacia en instituciones públicas se refiere a la capacidad de lograr los objetivos 

y metas establecidos de manera efectiva y eficiente, es decir, cumplir con los resultados 

esperados en un marco de recursos limitados y con un enfoque centrado en el ciudadano. 

La eficacia en las instituciones públicas implica una gestión eficiente de los recursos, una 

buena planificación, coordinación y evaluación de las políticas y programas, así como 

una orientación al logro de resultados y una cultura de mejora continua. Una gestión 

eficaz en las instituciones públicas puede traducirse en una mayor satisfacción ciudadana, 

una mejor calidad de los servicios públicos y una mayor confianza en las instituciones del 

Estado. 

 

• Tiempo empleado por labores encargadas 

 

Se puede definir como el tiempo real que un trabajador dedica a las tareas que se le 

han asignado, comparado con el tiempo estimado o esperado para realizar esas mismas 

tareas. La eficacia en este caso se relaciona con la capacidad de realizar las tareas en el 

menor tiempo posible y cumpliendo con los estándares de calidad (Bratton & Gold, 

2017). 

 

• Cumplimiento de objetivos y metas 

 

Se puede definir como la capacidad de lograr los resultados esperados en el plazo y 

con los recursos definidos. Esto puede medirse mediante la comparación de los resultados 

obtenidos con los objetivos y metas propuestos previamente (Lawler, 2003). 
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2.3. Definición de términos 

 

• Competencia 

 

Las competencias en el trabajo se refieren a las habilidades, conocimientos, 

actitudes y valores necesarios para realizar eficazmente las tareas y responsabilidades de 

un trabajo específico. Estas habilidades pueden ser técnicas, relacionales, organizativas, 

de liderazgo, de pensamiento crítico, entre otras. (Alles, (2010). 

 

• Competencias cognitivas 

 

Las competencias cognitivas son habilidades mentales que permiten a una persona 

procesar y utilizar información para resolver problemas y tomar decisiones en situaciones 

diversas. Estas habilidades incluyen la capacidad de observación, análisis, síntesis, 

interpretación, evaluación y resolución de problemas. También se refieren a la habilidad 

para aprender, comprender y retener información de manera efectiva, así como la 

capacidad para aplicar el conocimiento adquirido en situaciones prácticas. (Rivas, 2011). 

 

• Competencias formativas 

 

Las competencias formativas se refieren a aquellas habilidades y conocimientos 

que una persona adquiere a través de su educación y formación, ya sea en un entorno 

formal (como la educación escolar o universitaria) o no formal (como cursos de 

capacitación o talleres). Estas competencias incluyen habilidades técnicas y específicas 

para un trabajo o tarea en particular, así como habilidades sociales y emocionales, como 

la capacidad de trabajar en equipo, la empatía, la comunicación efectiva y la resolución 

de conflictos. Las competencias formativas son esenciales para el desarrollo personal y 

profesional de una persona y pueden mejorar su capacidad para enfrentar desafíos y 

aprovechar oportunidades en el mundo laboral (Cuadra et al., 2018). 
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• Competencias técnicas 

 

Las competencias técnicas se refieren a las habilidades y conocimientos 

específicos necesarios para llevar a cabo una tarea o trabajo en particular. Estas 

habilidades técnicas pueden incluir, por ejemplo, el dominio de ciertos programas 

informáticos, habilidades de programación, conocimiento de técnicas de soldadura, 

habilidades mecánicas, habilidades de diseño gráfico, habilidades de análisis financiero, 

entre otras. Las competencias técnicas son importantes para garantizar que un individuo 

pueda realizar su trabajo de manera efectiva y eficiente, y pueden ser adquiridas a través 

de la educación formal, la formación en el trabajo y la experiencia laboral (Cuadra et al., 

2018). 

 

• Desarrollo 

 

El desarrollo de personas se refiere a la inversión y el esfuerzo que una 

organización realiza para mejorar y potenciar las habilidades, competencias y 

conocimientos de sus empleados. El objetivo principal es maximizar el potencial y el 

desempeño individual de los empleados, lo que a su vez puede mejorar el rendimiento y 

los resultados de la organización en su conjunto (Galdeano & Barderas, 2010). 

 

• Eficiencia 

 

La eficiencia se refiere a la capacidad de una empresa o una organización para 

producir resultados con los recursos disponibles de manera óptima, minimizando los 

costos y maximizando la producción. En otras palabras, se trata de lograr el máximo 

resultado con la menor cantidad de recursos posibles. La eficiencia es importante porque 

permite a las empresas utilizar de manera efectiva sus recursos, aumentando la 

rentabilidad y mejorando la competitividad. También puede ayudar a reducir los costos 

de producción y mejorar la calidad de los productos o servicios ofrecidos (López, 2010). 

 



41 
 

• Eficacia 

 

La eficacia se refiere a la capacidad de lograr los objetivos establecidos con los 

recursos disponibles. Es decir, se trata de hacer lo correcto, de lograr los resultados 

esperados y de cumplir con las metas propuestas en un tiempo determinado. La eficacia 

está relacionada con la calidad del trabajo realizado y con la capacidad de generar impacto 

en el entorno en el que se desarrolla la actividad. Se trata de un concepto clave en la 

gestión empresarial y en la evaluación del desempeño laboral, ya que permite medir la 

capacidad de una empresa o de un individuo para alcanzar los objetivos propuestos y para 

generar valor en su entorno (Rivas, 2011). 

 

• Gestión 

 

Es el proceso de planificación, organización, dirección y control de los recursos 

(humanos, financieros, materiales y tecnológicos) dentro de una organización con el fin 

de alcanzar los objetivos y metas establecidos. Involucra la toma de decisiones y la 

implementación de estrategias para mejorar la eficiencia y eficacia de la empresa 

(Becerra, 2012). 

 

• Gestión por competencias 

 

Es un enfoque de gestión de recursos humanos que se enfoca en identificar, 

desarrollar y evaluar las competencias necesarias para el desempeño exitoso de un puesto 

de trabajo en una organización. Este enfoque se basa en la idea de que las competencias 

son más importantes que los títulos o la experiencia laboral, ya que las competencias son 

habilidades, conocimientos y comportamientos específicos que permiten a los empleados 

desempeñarse efectivamente en su trabajo (Becerra, 2012). 
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• Productividad laboral 

 

Se refiere a la cantidad y calidad de trabajo realizado por un individuo o equipo 

en un período de tiempo determinado. Es una medida de eficiencia que se utiliza para 

evaluar la eficacia de un trabajador o equipo en cumplir con los objetivos y metas 

establecidos. La productividad laboral puede ser influenciada por factores como el 

ambiente laboral, la motivación, la capacitación y el nivel de habilidades de los 

trabajadores (EcuRed, 2009). 

 

• Relaciones interpersonales 

 

Son las interacciones que ocurren entre dos o más personas en un entorno social 

o laboral. Involucran la comunicación, el intercambio de ideas, la cooperación y la 

resolución de conflictos. Las relaciones interpersonales saludables son esenciales para 

una vida personal y profesional satisfactoria y exitosa, ya que fomentan la confianza, el 

apoyo y la colaboración (Becerra, 2012). 
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CAPÍTULO III 

MARCO METODOLÓGICO 

 

3.1. Tipo y diseño de la investigación 

 

Este estudio de investigación se clasifica como básico o puro, ya que su objetivo 

principal es ampliar el conocimiento en lugar de desarrollar tecnologías o resultados 

aplicables a la sociedad en el futuro cercano. Además, se trata de un diseño no 

experimental en el que el investigador no manipula deliberadamente las variables de 

análisis, sino que simplemente observa los fenómenos en su entorno natural para 

analizarlos (Hernández et al., 2014). 

 

3.2. Población y muestra 

 

3.2.1. Población 

 

La población de estudio quedo conformada por 39 trabajadores de la Unidad de 

Gestión Educativa Local Tacna nombrados según Decreto Legislativo N° 276 y 30 

trabajadores con Contrato Administrativo de Servicios (CAS), (Ver Anexo 5), haciendo 

un total de 69 trabajadores, seleccionados según los criterios de inclusión y exclusión. 
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Tabla 1 

Población de estudio 

N° Área F % 

1 Dirección de gestión pedagógica 15 21,74 % 

2 Equipo de personal 9 13,04 % 

3 Dirección 2 2,90 % 

4 Equipo de patrimonio 2 2,90 % 

5 Tramite documentario - dirección 2 2,90 % 

6 Dirección de gestión institucional 5 7,25 % 

7 Numeración y archivo 2 2,90 % 

8 Equipo infraestructura 2 2,90 % 

9 Equipo de tesorería 3 4,35 % 

10 Área de asesoría jurídica 4 5,80 % 

11 Equipo de contabilidad 3 4,35 % 

12 Área de almacén 2 2,90 % 

13 Equipo de presupuesto 2 2,90 % 

14 Órgano de control institucional - OCI 1 1,45 % 

15 Área de administración 3 4,35 % 

16 Equipo de informática 1 1,45 % 

17 Equipo de abastecimientos 4 5,80 % 

18 Área de planillas 3 4,35 % 

19 Oficina de escalafón 1 1,45 % 

20 Bienestar social 1 1,45 % 

21 Imagen institucional 1 1,45 % 

22 CCEEPAPP - dirección 1 1,45 % 

  Total 69 100,00 % 
Nota: Cuadro de distribución del PAP analítico UGEL TACNA 2021 – régimen DL. 276; Planilla C.A.S. 

– UGEL TACNA META-48 Nº 00013_001; del mes de diciembre 2021. (VER ANEXO 5). 

 

3.2.2. Muestra 

 

 

N Población 69   

p Proporción de éxito 0,5   

Z Nivel del Confianza 1,96   (95 % de confianza) 

D Nivel de Precisión 0,1   (5 %) 

       

  MUESTRA 59   
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Tabla 2 

Muestra de estudio 

N° Área F % 

1 Dirección de gestión pedagógica 13 21,74 % 

2 Equipo de personal 8 13,04 % 

3 Dirección 2 2,90 % 

4 Equipo de patrimonio 2 2,90 % 

5 Tramite documentario - dirección 2 2,90 % 

6 Dirección de gestión institucional 4 7,25 % 

7 Numeración y archivo 2 2,90 % 

8 Equipo infraestructura 2 2,90 % 

9 Equipo de tesorería 3 4,35 % 

10 Área de asesoría jurídica 3 5,80 % 

11 Equipo de contabilidad 3 4,35 % 

12 Área de almacén 2 2,90 % 

13 Equipo de presupuesto 2 2,90 % 

14 Órgano de control institucional - OCI 1 1,45 % 

15 Área de administración 3 4,35 % 

16 Equipo de informática 1 1,45 % 

17 Equipo de abastecimientos 3 5,80 % 

18 Área de planillas 3 4,35 % 

19 Oficina de escalafón 1 1,45 % 

20 Bienestar social 1 1,45 % 

21 Imagen institucional 1 1,45 % 

22 CCEEPAPP - dirección 1 1,45 % 

  Total 59 100,00 % 
Nota: Elaboración propia. 

 

Se tomará una muestra de 59 trabajadores de la Unidad de Gestión Educativa 

Local Tacna. 

• Criterios de elección 

Trabajadores Nombrados DL 276 con funciones administrativas. 

Trabajadores CAS DL 1057 con funciones administrativas. 

• Criterios de exclusión 

Trabajadores Nombrados DL 276 con funciones operativas. 

Trabajadores CAS DL 1057 con funciones operativas. 
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3.2.3. Operacionalización de variables 

 

Tabla 3 

Variables gestión por competencias y productividad laboral 

Variables Definición conceptual Definición operacional Dimensiones Indicadores 
Escala de 

medición 

Gestión por 

competencias 

Implica dedicar una 

atención 

primaria a elementos 

cualitativos de la 

inversión en capital 

humano (Longo, 

2004). 

La gestión por 

competencias supone su 

utilización como un 

patrón o norma para la 

selección de recursos 

humanos, rendimiento, 

compensación y desarrollo 

de personas (Longo, 2004) 

Selección de 

recursos 

humanos 

Conocimiento del trabajo 

Ordinal 

Inteligencia general 

Razonamiento deductivo 

Atención distribuida e inclusiva 

Coordinación 

Inclusión 

Iniciativa individual 

Colaboración y Cooperación 

Liderazgo de personas 

Ética 

Vocación 

Rendimiento 

Resultados logrados 

Calidad de trabajo realizado 

Cantidad de trabajo realizado 

Capacidad de auto organización 

Compensación 

Salario 

Gratificación 

Reconocimiento 

Promoción 

Desarrollo de 

personas 

Competitividad 

Aplicar la creatividad al trabajo 

Aplicar la innovación al trabajo 

Pensamiento estratégico 

Compromiso 
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Variables Definición conceptual Definición operacional Dimensiones Indicadores 
Escala de 

medición 

Productividad 

laboral 

Las medidas de 

productividad en el 

sector público resultan 

aplicables, 

bajo ciertas 

consideraciones, a 

cualquier clase de 

actividad: 

adquisiciones; 

investigación; 

expedición de 

licencias; actividades 

regulatorias; 

actividades 

recaudatorias; 

servicios de 

educación, salud, 

vivienda; servicios 

vinculados con la 

defensa, etcétera. 

(Medina, 2005) 

Ambos (eficacia y 

eficiencia) son criterios 

cuya naturaleza es 

comparativa, establecen 

una relación de contraste 

entre los avances en la 

producción y/o 

distribución de bienes y/o 

servicios de las diversas 

agencias, programas 

o instituciones públicas 

frente a los estándares 

definidos en su 

programación de 

actividades. Constituyen la 

base para el 

establecimiento de sistemas 

de monitoreo del logro de 

las metas de 

producción y/o distribución 

(Medina, 2005) 

Eficiencia 

Utilización de recursos materiales. 

Ordinal 

Utilización de recursos tecnológicos. 

Utilización de recursos intelectuales. 

Eficacia 

Tiempo empleado por labores encargadas 

Cumplimiento de objetivos y metas 

Nota: Modelo integrado de gestión estratégica de RR.HH., tomando los subsistemas de recursos humanos (Longo, 2004); Gestión por Procesos y Creación de Valor 

Público, (Medina, 2005) y el artículo científico de Modelo integral de la Productividad de (Medina, 2010). 
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3.3. Técnicas e instrumentos para recolección de datos 

 

3.3.1. Técnicas 

 

La técnica fue la encuesta para ambas variables de estudio. 

 

3.3.2. Instrumentos 

 

Validación. Según Hernández (2014), la validación se refiere a la medida en que 

un instrumento realmente evalúa la variable que se pretende medir. Por lo tanto, ambos 

instrumentos de investigación fueron validados independientemente mediante la técnica 

de "validez de contenido" a través del "juicio de expertos". Por otro lado, la confiabilidad 

de un instrumento de medición se relaciona con la consistencia de sus resultados cuando 

se aplica repetidamente al mismo individuo u objeto. Para evaluar la confiabilidad interna 

de ambos instrumentos de medición, se utilizó el estadístico Alfa de Cronbach, que mide 

esta característica del instrumento. 

 

3.4. Procesamiento y análisis de datos 

 

Los ítems de los instrumentos empleados en este estudio, incluyendo gestión por 

competencias y productividad laboral, fueron recopilados en el campo y medidos 

mediante la escala de Likert. Los ítems fueron codificados numéricamente para facilitar 

su procesamiento en una base de datos y analizados mediante el software estadístico SPSS 

versión 25. Para minimizar los sesgos de respuesta, se garantizará el anonimato de los 

cuestionarios. Se aplicaron estadísticas descriptivas e inferenciales adecuadas al tipo de 

variables que resulten después de realizar pruebas de normalidad. 
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CAPÍTULO IV 

RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 

 

4.1. Resultados de la variable gestión por competencias 

Tabla 4 

Frecuencia de la variable gestión por competencias 
 

Niveles Frecuencia Porcentaje 

Bajo 9,00 15,25 

Medio 35,00 59,32 

Alto 15,00 25,42 

Total 59,00 100,00 

 

Tabla 5 

Escala de valoración de la variable gestión por competencias 
 

Niveles Puntaje 

Gestión por competencias baja (< - 70,28) 

Gestión por competencias media (70,29 – 92,22) 

Gestión por competencias alta (92,23 - >) 

 

Figura 1. Frecuencia de la variable gestión por competencias 

 

 

 

 

 

 

 

La Tabla 4 y Figura 1 muestra la frecuencia de la variable "gestión por competencias de 

los trabajadores del área administrativa de la UGEL Tacna, año 2021" en una muestra de 
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59 observaciones, desglosada por niveles de gestión (bajo, medio, alto), la frecuencia de 

gestión por competencias es de 9 observaciones o el 15,25 % en el nivel bajo, 35 

observaciones o el 59,32 % en el nivel medio, y 15 observaciones o el 25,42 % en el nivel 

alto. La suma de las frecuencias da como resultado 59 observaciones, lo que representa 

el 100 % de la muestra. Estos datos sugieren que la mayoría de los trabajadores del área 

administrativa de la UGEL Tacna tienen un nivel medio de gestión por competencias, 

mientras que menos trabajadores tienen un nivel bajo o alto. 

4.1.1. Gestión por competencias: selección de RR.HH. 

 

Tabla 6 

Frecuencia de la dimensión selección de RR.HH. 
 

Niveles Frecuencia Porcentaje 

Bajo 9,00 15,25 

Medio 34,00 57,63 

Alto 16,00 27,12 

Total 59,00 100,00 

 

 

Tabla 7 

Escala de valoración de la dimensión selección de RR.HH. 
 

Niveles Puntaje 

Selección de recursos humanos bajo (< - 34,14) 

Selección de recursos humanos medio (34,15 - 45,16) 

Selección de recursos humanos alto (45,17 - >) 

 

Figura 2. Frecuencia de la dimensión selección de RR.HH. 
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La Tabla 6 y Figura 2, muestra la frecuencia de la dimensión "selección de RR.HH. de 

los trabajadores del área administrativa de la UGEL Tacna, año 2021" en una muestra de 

59 observaciones, desglosada por niveles de selección (bajo, medio, alto). La frecuencia 

de selección es de 9 observaciones o el 15,25 % en el nivel bajo, 34 observaciones o el 

57,63 % en el nivel medio, y 16 observaciones o el 27,12 % en el nivel alto. La suma de 

las frecuencias da como resultado 59 observaciones, lo que representa el 100 % de la 

muestra. Estos datos sugieren que la mayoría de los trabajadores del área administrativa 

de la UGEL Tacna tienen un nivel medio de selección de RR.HH., mientras que menos 

trabajadores tienen un nivel bajo o alto. 

4.1.2. Gestión por competencias: rendimiento 

 

Tabla 8 

Frecuencia de la dimensión rendimiento 
 

Niveles Frecuencia Porcentaje 

Bajo 20,00 33,90 

Medio 23,00 38,98 

Alto 16,00 27,12 

Total 59,00 100,00 

 

 

Tabla 9 

Escala de valoración de la dimensión rendimiento 
 

Niveles Puntaje 

Rendimiento bajo (< - 12,51) 

Rendimiento medio (12,52 - 15,94) 

Rendimiento alto (15,95 - >) 
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Figura 3. Frecuencia de la dimensión rendimiento 

 

La Tabla 8 y Figura 3, muestran la frecuencia de la dimensión "rendimiento de los 

trabajadores del área administrativa de la UGEL Tacna, año 2021" en una muestra de 59 

observaciones, desglosada por niveles de rendimiento (bajo, medio, alto), la frecuencia 

de rendimiento es de 20 observaciones o el 33,90 % en el nivel bajo, 23 observaciones o 

el 38,98 % en el nivel medio, y 16 observaciones o el 27,12 % en el nivel alto. La suma 

de las frecuencias da como resultado 59 observaciones, lo que representa el 100 % de la 

muestra. Estos datos sugieren que la mayoría de los trabajadores del área administrativa 

de la UGEL Tacna tienen un nivel medio de rendimiento, mientras que menos 

trabajadores tienen un nivel bajo o alto.  

4.1.3. Gestión por competencias: compensación 

 

Tabla 10 

Frecuencia de la dimensión compensación  
 

Niveles Frecuencia Porcentaje 

Bajo 13,00 22,03 

Medio 29,00 49,15 

Alto 17,00 28,81 

Total 59,00 100,00 
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Tabla 11 

Escala de valoración de la dimensión compensación  
 

Niveles Puntaje 

Compensación baja (< - 8,57) 

Compensación media (8,58 - 13,13) 

Compensación alta (13,14 - >) 

 

Figura 4. Frecuencia de la dimensión compensación 

 

La tabla 10 y Figura 4, muestra la frecuencia de la dimensión "compensación de los 

trabajadores del área administrativa de la UGEL Tacna, año 2021" en una muestra de 59 

observaciones, desglosada por niveles de compensación (bajo, medio, alto), la frecuencia de 

compensación es de 13 observaciones o el 22,03 % en el nivel bajo, 29 observaciones o el 

49,15 % en el nivel medio, y 17 observaciones o el 28,81 % en el nivel alto. La suma de las 

frecuencias da como resultado 59 observaciones, lo que representa el 100 % de la muestra. 

Estos datos sugieren que la mayoría de los trabajadores del área administrativa de la UGEL 

Tacna tienen un nivel medio de compensación, mientras que menos trabajadores tienen un 

nivel bajo o alto. 
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4.1.4. Gestión por competencias: desarrollo de personas 

 

Tabla 12 

Frecuencia de la dimensión desarrollo de personas 
 

Niveles Frecuencia Porcentaje 

Bajo 11,00 18,64 

Medio 36,00 61,02 

Alto 12,00 20,34 

Total 59,00 100,00 

 

Tabla 13 

Escala de valoración de la dimensión desarrollo de personas 
 

Niveles Puntaje 

Desarrollo de personas bajo (< - 13,30) 

Desarrollo de personas medio (13,31 - 19,72) 

Desarrollo de personas alto (19,73 - >) 

 

Figura 5. Frecuencia de la dimensión desarrollo de personas 

 

La tabla 12 y Figura 5, muestra la frecuencia de la dimensión "desarrollo de personas de 

los trabajadores del área administrativa de la UGEL Tacna, año 2021" en una muestra de 

59 observaciones, desglosada por niveles de desarrollo (bajo, medio, alto), la frecuencia 

de desarrollo es de 11 observaciones o el 18,64 % en el nivel bajo, 36 observaciones o el 

61,02 % en el nivel medio, y 12 observaciones o el 20,34 % en el nivel alto. La suma de 

las frecuencias da como resultado 59 observaciones, lo que representa el 100 % de la 
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muestra. Estos datos sugieren que la mayoría de los trabajadores del área administrativa 

de la UGEL Tacna tienen un nivel medio de desarrollo, mientras que menos trabajadores 

tienen un nivel bajo o alto. 

4.2. Resultados de la variable productividad laboral 

 

Tabla 14 

Frecuencia de la variable productividad laboral 
 

Niveles Frecuencia Porcentaje 

Bajo 14,00 23,73 

Medio 36,00 61,02 

Alto 9,00 15,25 

Total 59,00 100,00 

 

Tabla 15 

Escala de valoración de la variable productividad laboral 
 

Niveles Puntaje 

Productividad laboral baja (< - 33,35) 

Productividad laboral media (33,36 - 41,62) 

Productividad laboral alta (41,63 - >) 

 

Figura 6. Frecuencia de la variable productividad laboral 

 

La Tabla 14 y Figura 6, muestra la frecuencia y el porcentaje de la variable productividad 

laboral de los trabajadores del área administrativa de la UGEL Tacna durante el año 2021. 
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Según la tabla, el 61,02 % de los trabajadores tiene una productividad laboral considerada 

como media, mientras que el 23,73 % de los trabajadores tiene una productividad laboral 

baja y el 15,25 % tiene una productividad laboral alta. Es importante destacar que la 

mayoría de los trabajadores tienen una productividad laboral media y que existe un 

porcentaje significativo de trabajadores con una productividad laboral baja. 

 

4.2.1. Productividad laboral: eficiencia 

 

Tabla 16 

Frecuencia de la dimensión eficiencia 
 

Niveles Frecuencia Porcentaje 

Bajo 12,00 20,34 

Medio 33,00 55,93 

Alto 14,00 23,73 

Total 59,00 100,00 

 

Tabla 17 

Escala de valoración de la dimensión eficiencia 
 

Niveles Puntaje 

Eficiencia baja (< - 17,91) 

Eficiencia media (17,92 - 22,48) 

Eficiencia alta (22,49 - >) 

 

Figura 7. Frecuencia de la dimensión eficiencia 
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La tabla 16 y Figura 7, muestran la frecuencia y el porcentaje de la dimensión de 

eficiencia de los trabajadores del área administrativa de la UGEL Tacna en el año 2021. 

Se puede observar que el nivel medio de eficiencia es el más frecuente, con una frecuencia 

de 33 trabajadores y un porcentaje del 55,93 %. El nivel alto de eficiencia es el segundo 

más frecuente, con una frecuencia de 14 trabajadores y un porcentaje del 23,73 %. Por 

último, el nivel bajo de eficiencia tiene una frecuencia de 12 trabajadores y un porcentaje 

del 20,34 %. En resumen, la mayoría de los trabajadores del área administrativa de la 

UGEL Tacna tienen un nivel medio de eficiencia. 

4.2.2. Productividad laboral: eficacia 

Tabla 18 

Frecuencia de la dimensión eficacia 
 

Niveles Frecuencia Porcentaje 
Bajo 9,00 15,25 
Medio 40,00 67,80 
Alto 10,00 16,95 
Total 59,00 100,00 

 

Tabla 19 

Escala de valoración de la dimensión eficacia 
 

Niveles Puntaje 

Eficacia baja (< - 15,11) 

Eficacia media (15,12 - 19,45) 

Eficacia alta (19,46 - >) 
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Figura 8. Frecuencia de la dimensión eficacia 

 

La Tabla 18 muestra la frecuencia y el porcentaje de la dimensión eficacia de los 

trabajadores del área administrativa de la UGEL Tacna en el año 2021. Se observa que el 

nivel medio de eficacia es el más frecuente con 40 trabajadores (67,80 %), seguido del 

nivel bajo con 9 trabajadores (15,25 %) y del nivel alto con 10 trabajadores (16,95 %). 

En general, el 84,75 % de los trabajadores se encuentran en los niveles medio y alto de 

eficacia, mientras que el 15,25 % restante se ubica en el nivel bajo. 

 

4.3. Prueba de normalidad de las variables en estudio: 

 

De la variable: “Gestión por competencias” 

Hipótesis: 

H0: “Los datos provienen de una distribución normal” 

Hi: “Los datos no provienen de una distribución normal” 

Regla: “SIG o p-valor > 0.05: Se acepta Ho; SIG o p-valor < 0.05: Se rechaza Ho” 
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Tabla 20 

Prueba de normalidad: gestión por competencias 

Variables y/o 

dimensiones 

Kolmogorov-smirnova Shapiro-wilk 

Estadístico Gl Sig. Estadístico Gl Sig. 

Gestión por 

competencias 

0,085 59 0.200* 0,968 59 0,121 

Selección de 

recursos 

humanos 

0,115 59 0,051 0,974 59 0,236 

Rendimiento 0,226 59 0,000 0,914 59 0,000 

Compensación 0,124 59 0,025 0,948 59 0,013 

Desarrollo de 

personas 

0,212 59 0,000 0,890 59 0,000 

*. Esto es un límite inferior de la S. verdadera. 

Esta tabla 20, presenta los resultados de la prueba de normalidad de Kolmogorov-

Smirnov para cada una de las variables o dimensiones evaluadas en el estudio. El 

estadístico de prueba indica cuánto se desvía la distribución de cada variable de una 

distribución normal. Si el valor de p asociado con el estadístico es mayor que el nivel de 

significancia establecido (0,05 en este caso), se acepta la hipótesis nula de que la variable 

se distribuye normalmente. En este caso, la variable "Gestión por competencias" tiene un 

estadístico de prueba de 0,085 y un valor de p de 0,200, lo que indica que no se puede 

rechazar la hipótesis nula y se puede asumir que esta variable sigue una distribución 

normal. Las otras cuatro variables tienen valores de p por debajo de 0,05, lo que indica 

que se rechaza la hipótesis nula y se concluye que estas variables no siguen una 

distribución normal. 

 

4.3.1. De la variable de estudio: productividad laboral 

 

De la variable: “productividad laboral” 

Hipótesis: H0: “Los datos provienen de una distribución normal”; Hi: “Los datos no 

provienen de una distribución normal” 

Regla: “SIG o p-valor > 0.05: Se acepta Ho; SIG o p-valor < 0.05: Se rechaza Ho” 



60 
 

Tabla 21 

Prueba de normalidad: productividad laboral 

Variables y/o 

dimensiones 

Kolmogorov-smirnova Shapiro-wilk 

Estadístic

o 

Gl Sig. Estadístic

o 

Gl Sig. 

Productivida

d laboral 

0,188 59 0,000 0,922 59 0,001 

Eficiencia 0,139 59 0,007 0,931 59 0,002 

Eficacia 0,168 59 0,000 0,919 59 0,001 

*. Esto es un límite inferior de la S. verdadera. 

    

La Tabla 21 muestra los resultados de la prueba de normalidad de tres variables o 

dimensiones: Productividad laboral, Eficiencia y Eficacia, utilizando el estadístico de 

Kolmogorov-Smirnov. Los resultados indican que todas las variables tienen valores 

significativos en la prueba de normalidad, lo que significa que no siguen una distribución 

normal. La significancia de la prueba se muestra en la columna "Sig.", donde se observa 

que para la Productividad laboral y la Eficacia, la significancia es igual a cero, lo que 

indica que la probabilidad de que estas variables sigan una distribución normal es muy 

baja. Para la Eficiencia, la significancia es de 0,007, lo que indica que la probabilidad de 

que esta variable siga una distribución normal es baja pero no nula. 

 

4.4. Verificación de las hipótesis específicas 

 

4.4.1. Hipótesis Específica 1 

 

a) Hipótesis  

 

H0: La gestión por competencias en la selección de recursos humanos, incide 

significativamente en la productividad laboral del Área Administrativa de la Unidad de 

Gestión Educativa Local Tacna, año 2021. 
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H1: La gestión por competencias en la selección de recursos humanos, incide 

significativamente en la productividad laboral del Área Administrativa de la Unidad de 

Gestión Educativa Local Tacna, año 2021. 

b) Significancia  

Alfa = 0,05. 

c) Estadístico:  

R – de Pearson. 

d) Valor de P 

Tabla 22 

Prueba de hipótesis para la selección de RR.HH y la productividad laboral de los 

trabajadores de la UGEL, año 2021. 

    Selección de 

recursos humanos 

Productividad 

laboral 

X1 Correlación de 

Pearson 

1 0.467** 

  Sig. (bilateral)   0,000 

  N 59 59 

 

 **. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).  

 

La Tabla 22 muestra los resultados de la prueba de hipótesis para la selección de recursos 

humanos y la productividad laboral de los trabajadores de la UGEL en el año 2021. Los 

resultados muestran una correlación positiva significativa entre las dos variables, con un 

coeficiente de correlación de Pearson de 0.467 y un valor p de 0.000 (bilateral). Esto 

sugiere que hay una relación estadísticamente significativa entre la selección de recursos 

humanos y la productividad laboral de los trabajadores de la UGEL en el año 2021, lo 

que indica que la selección efectiva de personal puede tener un impacto positivo en la 

productividad del personal. 
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Figura 9. Diagrama de dispersión entre la selección de RR.HH y la productividad laboral 

de los trabajadores de la UGEL. 

 

 
 

La Figura 9, indica que existe una relación entre los puntajes directos de la selección de 

RR.HH. y la "productividad del trabajo", ya que el coeficiente de correlación de Pearson 

(R) fue de 0,467 y fue significativo cuando el valor de p fue inferior a 0,05. Los pares 

ordenados (x, y) muestran claramente un patrón de asociación lineal ascendente.  

e) Decisión  

La gestión por competencias en la selección de recursos humanos incide 

significativamente en la productividad laboral del Área Administrativa de la Unidad de 

Gestión Educativa Local Tacna, año 2021. 
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4.4.2. Hipótesis especifica 2 

a) Hipótesis  

H0: La gestión por competencias en el rendimiento, incide significativamente en la 

productividad laboral del Área Administrativa de la Unidad de Gestión Educativa Local 

Tacna, año 2021. 

H1: La gestión por competencias en el rendimiento, incide significativamente en la 

productividad laboral del Área Administrativa de la Unidad de Gestión Educativa Local 

Tacna, año 2021. 

b) Significancia  

Alfa = 0,05. 

c) Estadístico  

R – de Pearson. 

d) Valor de P 

Tabla 23 

Prueba de hipótesis para el rendimiento y la productividad laboral de los trabajadores de 

la UGEL, año 2021. 

    Rendimiento Productividad 

laboral 

X2 Correlación de 

Pearson 

1 0.396** 

  Sig. (bilateral)   0,002 

  N 59 59 

  

**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).   

 

La tabla 23 presenta los resultados de la prueba de hipótesis para evaluar la relación entre 

el rendimiento y la productividad laboral de los trabajadores de la UGEL en el año 2021. 

Los resultados indican que hay una correlación positiva significativa entre ambas 

variables, con un coeficiente de correlación de Pearson de 0.396 y un valor de 
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significancia bilateral de 0.002. Esto sugiere que los trabajadores que tienen un mejor 

rendimiento también tienden a tener una mayor productividad laboral en la UGEL. 

 

Figura 10. Diagrama de dispersión entre el rendimiento y la productividad laboral de los 

trabajadores UGEL. 

 

 
  

 En la Figura 10, la correlación de Pearson de 0.396 indica que hay una relación 

positiva moderada entre las puntuaciones directas del rendimiento y la productividad 

laboral de los trabajadores. El hecho de que el valor p sea menor a 0,05 indica que la 

correlación es significativa, es decir, existe una relación real entre estas variables y no se 

debe al azar. Además, el patrón de asociación lineal ascendente entre los pares ordenados 

(x, y) sugiere que a medida que aumenta la puntuación en la dimensión de rendimiento, 

también aumenta la productividad laboral. 

e) Decisión  

La gestión por competencias en el rendimiento incide significativamente en la 

productividad laboral del Área Administrativa de la Unidad de Gestión Educativa Local 

Tacna, año 2021. 
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4.4.3. Hipótesis específica 3 

 

a) Hipótesis  

H0: La gestión por competencias en la compensación, incide significativamente en la 

productividad laboral del Área Administrativa de la Unidad de Gestión Educativa Local 

Tacna, año 2021. 

H1: La gestión por competencias en la compensación, incide significativamente en la 

productividad laboral del Área Administrativa de la Unidad de Gestión Educativa Local 

Tacna, año 2021. 

b) Significancia  

Alfa = 0,05. 

c) Estadístico  

R – de Pearson. 

d) Valor de P 

Tabla 24 

Prueba de hipótesis para la compensación y la productividad laboral de los trabajadores 

de la UGEL, año 2021. 

 

  Compensación Productividad laboral 

Correlación de Pearson 1 0.351** 

Sig. (bilateral)   0,006 

N 59 59 

 

 **. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).  

 

La tabla 24 muestra los resultados de la prueba de hipótesis para la relación entre la 

compensación y la productividad laboral de los trabajadores de la UGEL en el año 2021. 

La correlación de Pearson entre ambas variables fue de 0,351, lo que indica una relación 

positiva moderada. El valor p bilateral fue de 0,006, lo que significa que la relación es 

estadísticamente significativa al nivel de significación del 0,05. Se concluye que existe 
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evidencia de una relación positiva moderada entre la compensación y la productividad 

laboral de los trabajadores de la UGEL en el año 2021. 

Figura 11. Diagrama de dispersión entre la compensación y la productividad laboral de 

los trabajadores de la UGEL. 

 

 
 

  

La Figura 11, se encontró una relación entre la compensación y la “productividad 

laboral” de los trabajadores del Área Administrativa de la Unidad de Gestión Educativa 

Local Tacna, año 2021, siendo la correlación R de Pearson de 0.351, y significativa, ya 

que el valor p es menor a 0,05. Los pares ordenados (x, y), se aprecia con claridad un 

patrón de asociación lineal ascendente. 

e) Decisión  

La gestión por competencias en la compensación incide significativamente en la 

productividad laboral del Área Administrativa de la Unidad de Gestión Educativa Local 

Tacna, año 2021. 
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4.4.4. Hipótesis especifica 4 

a) Hipótesis  

H0: La gestión por competencias en el desarrollo de personas, incide significativamente 

en la productividad laboral del Área Administrativa de la Unidad de Gestión Educativa 

Local Tacna, año 2021. 

H1: La gestión por competencias en el desarrollo de personas, incide significativamente 

en la productividad laboral del Área Administrativa de la Unidad de Gestión Educativa 

Local Tacna, año 2021. 

b) Significancia  

Alfa = 0,05. 

c) Estadístico 

R – de Pearson. 

d) Valor de P 

Tabla 25 

Prueba de hipótesis para el desarrollo de personas y la productividad laboral de los 

trabajadores de la UGEL, año 2021. 

  Desarrollo de personas Productividad laboral 

Correlación de Pearson 1 0.344** 

Sig. (bilateral)  0,008 

N 59 59 

 **. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).  

 

En la Tabla 25 se presenta la prueba de hipótesis para evaluar la relación entre la 

variable "Desarrollo de personas" y la variable "Productividad laboral" de los trabajadores 

de la UGEL en el año 2021. Los resultados muestran una correlación positiva significativa 

entre ambas variables (r = 0.344, p = 0.008), lo que indica que a medida que aumenta el 

nivel de desarrollo de personas en los trabajadores, también aumenta su productividad 

laboral. Además, se observa que la muestra utilizada para el análisis es de 59 trabajadores 

para ambas variables.  



68 
 

Figura 12. Diagrama de dispersión entre el desarrollo de personas y la productividad 

laboral de los trabajadores de la UGEL, año 2021. 

 

 
  

En la Figura 12, se encontró una relación entre las puntuaciones directas del 

desarrollo de personas y la “productividad laboral” de los trabajadores de la UGEL, año 

2021, siendo la correlación R de Pearson de 0.344, y significativa ya que el valor p es 

menor a 0,05. Los pares ordenados (x, y), se aprecia con claridad un patrón de asociación 

lineal ascendente. 

e) Decisión  

La gestión por competencias en el desarrollo de personas incide significativamente en la 

productividad laboral del Área Administrativa de la Unidad de Gestión Educativa Local 

Tacna, año 2021. 
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4.5. Hipótesis general 

 

a) Hipótesis  

H0: La gestión por competencias incide significativamente en la productividad laboral 

del Área Administrativa de la Unidad de Gestión Educativa Local Tacna, año 2021. 

H1: La gestión por competencias incide significativamente en la productividad laboral 

del Área Administrativa de la Unidad de Gestión Educativa Local Tacna, año 2021. 

b) Significancia  

Alfa = 0,05. 

c) Estadístico: Regresión lineal simple. 

d) Valor de P 

Tabla 26 

Resumen de regresión lineal de gestión por competencias versus productividad laboral 

Modelo R R cuadrado R cuadrado 

ajustado 

Error estándar 

de la 

estimación 

1 0.479a 0,229 0,216 5,68662 

 

a. Predictores: (Constante), gestión por competencias      

 

La tabla 26 presenta un resumen del modelo de regresión lineal simple entre la 

variable independiente "gestión por competencias" y la variable dependiente 

"productividad laboral". Los resultados indican que el coeficiente de correlación (R) es 

de 0.479, lo que indica una relación positiva moderada entre ambas variables. El 

coeficiente de determinación (R cuadrado) es de 0.229, lo que indica que el 22.9 % de la 

variabilidad en la productividad laboral puede ser explicada por la gestión por 

competencias. El R cuadrado ajustado es de 0.216, lo que indica que el modelo no mejora 

significativamente al agregar más variables. El error estándar de la estimación es de 

5.68662, lo que indica la cantidad de error que se espera en la estimación de la 

productividad laboral basada en la gestión por competencias. 
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Tabla 27 

Anova 

 

Modelo   Suma de 

cuadrados 

gl Media 

cuadrática 

F Sig. 

1 Regresión 547,975 1 547,975 16,945 0.000b 

  Residuo 1.843,246 57 32,338     

  Total 2.391,220 58       

 

a. Variable dependiente: productividad laboral      

b. Predictores: (Constante), gestión por competencias     

  

La tabla 27 muestra los resultados del análisis de varianza (ANOVA) para el 

modelo de regresión lineal de gestión por competencias versus productividad laboral. El 

ANOVA compara la suma de cuadrados entre los grupos (regresión) y la suma de 

cuadrados dentro de los grupos (residuos), para determinar si la varianza explicada por el 

modelo es significativamente mayor que la varianza no explicada. En este caso, el valor 

de F obtenido es de 16.945 con un p-valor de 0.000, lo que indica que la regresión es 

estadísticamente significativa y que el modelo es útil para predecir la productividad 

laboral a partir de la gestión por competencias. Además, la suma de cuadrados de la 

regresión (547,975) es mucho mayor que la suma de cuadrados de los residuos 

(1.843,246), lo que sugiere que la regresión explica una cantidad significativa de la 

variabilidad en la productividad laboral. 

 

Tabla 28 

Coeficientes 

 

Modelo  Coeficientes 

no 

estandarizados 

  Coeficientes 

estandarizados 

t Sig. 

    B Desv. 

Error 

Beta     

1 (Constante) 27,254 4,054   6,723 0,000 

  Gestión por 

competencias 

0,195 0,047 0,479 4,116 0,000 

 

a. Variable dependiente: productividad laboral 
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En la Tabla 28 muestra los coeficientes resultantes del modelo de regresión lineal entre 

la variable independiente "Gestión por competencias" y la variable dependiente 

"Productividad laboral". La columna "Coeficientes no estandarizados" muestra los 

valores de los coeficientes de regresión para la constante (27,254) y la variable 

independiente "Gestión por competencias" (0,195). La columna "Coeficientes 

estandarizados" muestra los valores de los coeficientes de regresión estandarizados para 

la variable independiente "Gestión por competencias" (0,479). La columna "t" muestra el 

valor del estadístico t para cada coeficiente, que se utiliza para calcular el valor de p 

(mostrado en la columna "Sig."). La constante y la variable independiente "Gestión por 

competencias" son significativas a un nivel de confianza del 95 %, ya que el valor de p 

asociado es menor que 0,05. En resumen, el modelo de regresión lineal muestra que la 

variable independiente "Gestión por competencias" tiene un efecto positivo significativo 

sobre la variable dependiente "Productividad laboral". Por lo tanto, se puede afirmar que 

una buena gestión por competencias se relaciona positivamente con la productividad 

laboral de los trabajadores de la UGEL en el año 2021. 

 

Figura 13. Diagrama de dispersión entre la gestión por competencias y productividad 

laboral. 
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En la Figura 13, se encontró una relación entre las puntuaciones directas de la 

“Gestión por competencias” y la “productividad laboral”, siendo la correlación R de 

Pearson de 0.479, y significativa ya que el valor p es menor a 0,05. Los pares ordenados 

(x, y) evidencian con claridad un patrón de asociación lineal ascendente.  
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DISCUSIÓN 

 

La gestión por competencias es una herramienta cada vez más utilizada en la 

gestión gerencial de las empresas, ya que permite evaluar y desarrollar las habilidades y 

competencias de los trabajadores. Los resultados indican que la mayoría de los 

trabajadores del área administrativa de la UGEL Tacna tienen un nivel medio de gestión 

por competencias, ya que el 59,32 % de los trabajadores se encuentra en este nivel. Estos 

datos son relevantes porque sugieren que la mayoría de los trabajadores tienen un nivel 

aceptable de gestión por competencias, lo que podría indicar una buena gestión de los 

recursos humanos en la organización. Sin embargo, es importante destacar que aún existe 

una parte significativa de los trabajadores que se encuentra en el nivel bajo de gestión por 

competencias, lo que puede ser un área de mejora para la institución.  

En este sentido según Lora (2020), señala que la aplicación de modelos de gestión 

por competencias puede ser una herramienta útil para la organización, ya que permite 

evaluar y desarrollar las habilidades y competencias de los trabajadores, disminuyendo el 

índice de rotación y generando un valor agregado en el aporte de los empleados a la 

misión y visión de la institución. Además, los resultados presentados por Santos (2022), 

en la tabla 4 y figura 1 sobre la gestión por competencias en docentes universitarios 

también muestran un mayor porcentaje en el nivel medio de gestión por competencias. 

Esto podría ser una indicación de que el nivel medio de gestión por competencias es el 

más común en el ámbito laboral en general.  

Por otro lado, la investigación de Llanque (2022), encontró que el nivel 

predominante de la gestión por competencias en la Municipalidad Distrital de Calana es 

regular. Esto puede indicar que, aunque la gestión por competencias se está utilizando, 

aún hay margen de mejora para adaptarla a las necesidades específicas de la organización 

y los trabajadores. Aunque los resultados de la investigación de la UGEL Tacna y la 

Municipalidad Distrital de Calana son diferentes en cuanto al nivel de gestión por 

competencias, ambas coinciden en que aún existe espacio para mejorar la gestión de las 

competencias de los trabajadores y optimizar su rendimiento en la organización.  
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Es importante que las organizaciones continúen evaluando y mejorando sus 

procesos de gestión de competencias para mantenerse competitivas y eficientes en el 

mercado laboral actual. Por otro lado, la investigación de Navarrete (2019), realizada en 

la Municipalidad Distrital de Sondorillo, reporta un valor predominante de nivel medio o 

regular en cuanto a la gestión por competencias. Este resultado es similar al obtenido en 

la muestra de trabajadores de la UGEL Tacna, lo que sugiere que la gestión por 

competencias se encuentra en un nivel similar en ambas organizaciones. 

Los resultados de la dimensión de selección de RR.HH. de los trabajadores del 

área administrativa de la UGEL Tacna en el año 2021. En general, se puede observar que 

la mayoría de los trabajadores tienen un nivel medio de selección de RR.HH., con un 

57,63 % de las observaciones. Esto indica que la organización tiene un buen nivel de 

selección, pero aún puede mejorar. Es importante tener en cuenta que la selección de 

personal es una función crítica en cualquier organización, ya que tiene un impacto directo 

en la calidad del trabajo, la satisfacción de los empleados y, en última instancia, en el 

éxito de la empresa.  

Según los datos presentados por Advíncula (2019), se puede apreciar que en su 

estudio el 66 % de los colaboradores consideró que el nivel de selección de personal en 

la empresa era regular, lo que sugiere que hay margen para la mejora. Es fundamental que 

la UGEL Tacna y cualquier otra organización se asegure de que su proceso de selección 

de RR.HH. esté alineado con los objetivos estratégicos de la empresa y que permita la 

contratación de personal altamente calificado y competente. Una selección adecuada de 

RR.HH. puede mejorar significativamente la eficiencia, eficacia y productividad de una 

organización, lo que se traduce en una ventaja competitiva. Por lo tanto, es importante 

que la organización continúe monitoreando y mejorando su proceso de selección de 

RR.HH. para asegurar el éxito a largo plazo. 

Los resultados indican que la mayoría de los trabajadores del área administrativa 

de la UGEL Tacna tienen un nivel medio de rendimiento, ya que el 38,98 % de los 

trabajadores se encuentra en este nivel, resultados que difieren de los datos 

proporcionados por Mendieta et al (2020), que parecen sugerir que hay una discrepancia 

entre la evaluación de rendimiento realizada por los jefes inmediatos y la percepción de 
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los trabajadores. El hecho de que el 60 % de los trabajadores no esté de acuerdo con la 

calificación obtenida indica que existe un descontento significativo en la forma en que se 

evalúa el rendimiento en esta organización. Es posible que este descontento pueda afectar 

negativamente la motivación y el compromiso de los trabajadores, lo que a su vez puede 

tener un impacto en su rendimiento. Por lo tanto, sería importante que la UGEL Tacna 

considerara la posibilidad de revisar su sistema de evaluación del rendimiento y 

considerar la retroalimentación de los trabajadores al respecto. Según la investigación de 

Diaz (2021), hay una discrepancia en la percepción del rendimiento de los trabajadores 

del área administrativa de la UGEL Tacna. Mientras que en la presente investigación la 

mayoría de los trabajadores tienen un nivel medio de rendimiento, la fuente de Diaz 

(2021), indica que un porcentaje significativo de los encuestados percibe el rendimiento 

como regular o eficiente. 

Ambas investigaciones coinciden en que la mayoría de los trabajadores 

encuestados tienen una percepción de nivel medio en la dimensión de compensación, el 

49,15 % de los trabajadores del área administrativa de la UGEL Tacna tienen un nivel 

medio de compensación, mientras que en la investigación de Llanque (2022), se indica 

que el 62,1 % de los trabajadores encuestados de la Municipalidad Distrital de Calana 

consideran que la gestión por competencias en la dimensión de compensación es media. 

Es importante destacar que la compensación es una variable relevante para los 

trabajadores. Por tanto, es necesario que las organizaciones, tanto la UGEL Tacna como 

la Municipalidad Distrital de Calana, tomen en cuenta las percepciones de los trabajadores 

en cuanto a la dimensión de compensación, con el fin de mejorar su gestión y aumentar 

el compromiso y desempeño de los trabajadores. 

La frecuencia de la dimensión "desarrollo de personas" de los trabajadores del 

área administrativa de la UGEL Tacna, y se puede observar que la mayoría de los 

trabajadores tienen un nivel medio de desarrollo. En este sentido, según Fonseca (2021), 

señala que es importante destacar que la gestión del talento es fundamental para mantener 

a los empleados motivados y comprometidos con la organización. La gestión del talento 

no solo se trata de identificar y contratar a los empleados más talentosos, sino también de 

desarrollar personas y retener a estos empleados para que puedan crecer y contribuir al 

éxito de la organización. Los gerentes de talento deben asegurarse de que los empleados 
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se sientan valorados en la organización y que tengan oportunidades para crecer y 

desarrollarse en su carrera profesional. 

Los trabajadores del área administrativa de la UGEL Tacna tienen una 

productividad laboral media, con un porcentaje del 61,02 %. Esto sugiere que la mayoría 

de los trabajadores están cumpliendo con los objetivos y tareas establecidos para sus roles, 

pero aún hay margen para mejorar su desempeño y alcanzar una productividad laboral 

más alta. Por otro lado, la valoración de la productividad laboral según Juárez y Silupu 

(2021), muestra que el 70,2 % de los encuestados la califica en un nivel alto. Es posible 

que esta valoración esté basada en criterios diferentes a los utilizados en la presente 

investigación, lo que podría explicar las diferencias en los resultados. Por lo tanto, es 

importante considerar que la percepción de la productividad laboral puede variar entre 

diferentes grupos y contextos. La información presentada en la presente investigación y 

la investigación de Choque (2021), muestran una similitud en cuanto al nivel 

predominante de productividad laboral. En ambos casos se observa que la mayoría de los 

trabajadores tienen una productividad laboral considerada como media. En general, se 

puede decir que la información presentada en la presente investigación y la investigación 

de Choque (2021), sugieren que la productividad laboral de los trabajadores del sector 

público en la región de Tacna podría ser mejorada, en particular en aquellos trabajadores 

que tienen una productividad laboral considerada como baja. 

La diferencia entre los resultados obtenidos la presente investigación y lo señalado 

por Juárez y Silupu (2021), respecto a la eficiencia de los trabajadores del área 

administrativa de la UGEL Tacna es notable. Mientras que en la presente investigación 

el nivel medio de eficiencia es el más frecuente, con un porcentaje del 55,93 %, Juárez y 

Silupu (2021), señalan que el nivel alto de eficiencia es predominante, con un 57,1 %. Es 

importante tener en cuenta que estos resultados pueden ser explicados por diferentes 

factores, como el tamaño y la composición de la muestra, la metodología utilizada para 

medir la eficiencia y la interpretación de los resultados. En cualquier caso, es importante 

destacar que la eficiencia es una dimensión clave en cualquier organización y que su 

medición y análisis son fundamentales para mejorar el desempeño y la productividad de 

los trabajadores.  
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Por otro lado, la investigación de Flores y Egovail (2021), proporciona 

información adicional sobre la percepción de los trabajadores de la municipalidad en 

relación con la productividad laboral en la dimensión de eficiencia. Según los resultados, 

una gran parte de los trabajadores perciben que la productividad laboral en esta dimensión 

es media, lo que coincide con el nivel medio de eficiencia observado en la presente 

investigación. Sin embargo, es importante destacar que un porcentaje significativo de 

trabajadores percibe que la productividad laboral es baja, lo que indica la necesidad de 

mejorar las condiciones laborales y la capacitación de los trabajadores para mejorar su 

desempeño. En general, estos hallazgos pueden ser útiles para la implementación de 

políticas y estrategias para mejorar el desempeño laboral en el área administrativa de la 

UGEL Tacna y en otras organizaciones similares. 

La dimensión de eficacia es esencial para medir el rendimiento de los trabajadores 

en cualquier organización. En este caso, la presente investigación muestra que el nivel 

medio de eficacia es el más común entre los trabajadores del área administrativa de la 

UGEL Tacna, lo que indica que están cumpliendo con las metas y objetivos establecidos 

en su trabajo diario. Sin embargo, es preocupante que el 15,25 % de los trabajadores estén 

en el nivel bajo de eficacia, lo que sugiere que están teniendo dificultades para cumplir 

con sus responsabilidades y objetivos. Es importante destacar que, aunque el estudio de 

Juárez y Silipu (2021), no coincide exactamente con los resultados de la presente 

investigación, ambos muestran que el nivel medio es el más común en términos de 

eficacia. Es posible que las diferencias se deban a las metodologías utilizadas en cada 

estudio o a las características específicas de los trabajadores y organizaciones evaluadas. 

En cualquier caso, estos resultados sugieren que es necesario que la UGEL Tacna preste 

atención a los trabajadores con niveles bajos de eficacia y busque estrategias para 

ayudarles a mejorar su rendimiento. Además, es importante mantener y fomentar el nivel 

alto y medio de eficacia en los trabajadores para garantizar un buen rendimiento de la 

organización en su conjunto. 
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CONCLUSIONES  

 

1. Según el coeficiente de relación R de Pearson con un índice de 0,479 nos indica una 

correlación positiva entre la “gestión por competencias” y “productividad laboral”, 

también se observa un “R cuadrado” = 0,229; podemos decir que la “productividad 

laboral” está influenciada por la “gestión por competencias” en un 22,9 % con eso 

podemos afirmar que si existe incidencia de la variable gestión por competencias y en 

la variable productividad laboral. Así mismo según lo manifestado por los 

encuestados que son un total de 59 trabajadores de la UGEL Tacna, cuando se alcanza 

un nivel alto de gestión por competencias con un 25,4 %, se alcanzan niveles de 

productividad laboral en la categoría medio con 16,9 % y alto con 8,5 %. 

 

2. Según la dimensión de “selección de RR.HH.” y la variable “productividad laboral”, 

se encuentran correlacionadas, con una fuerza de correlación de 46,7 %; además dicho 

correlación es significativa ya que el valor p = 0,000 es menor a 0,05. Así mismo 

según lo manifestado por los encuestados que son un total de 59 trabajadores de la 

UGEL Tacna, cuando se alcanza un nivel alto de “selección de RR.HH.” con un 27,1 

%, se alcanzan niveles de productividad laboral en la categoría medio con 16,9 % y 

alto con 10,2 %. 

 

3. Según la dimensión de “rendimiento” y la variable “productividad laboral”, se 

encuentran correlacionadas, con una fuerza de correlación de 39,6 %; además dicho 

correlación es significativa ya que el valor p = 0,002 es menor a 0,05. Así mismo 

según lo manifestado por los encuestados que son un total de 59 trabajadores de la 

UGEL Tacna, cuando se alcanza un nivel alto de “rendimiento” con un 27,1 %, se 

alcanzan niveles de productividad laboral en la categoría medio con 22,0 % y alto con 

3,4 %. 
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4. Según la dimensión de “compensación” y la variable “productividad laboral”, se 

encuentran correlacionadas, con una fuerza de correlación de 35,1 %; además dicho 

correlación es significativa ya que el valor p = 0,006 es menor a 0,05. Así mismo 

según lo manifestado por los encuestados que son un total de 59 trabajadores de la 

UGEL Tacna, cuando se alcanza un nivel alto de “compensación” con un 28,8 %, se 

alcanzan niveles de productividad laboral en la categoría medio con 18,6 % y alto con 

8,5 %. 

 

5. Según la dimensión de “desarrollo de personas” y la variable “productividad laboral”, 

se encuentran correlacionadas, con una fuerza de correlación de 34,4 %; además dicho 

correlación es significativa ya que el valor p = 0,008 es menor a 0,05. Así mismo 

según lo manifestado por los encuestados que son un total de 59 trabajadores de la 

UGEL Tacna, cuando se alcanza un nivel alto de “desarrollo de personas” con un 20,3 

%, se alcanzan niveles de productividad laboral en la categoría medio con 13,6 % y 

alto con 5,1 %. 
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RECOMENDACIONES 

 

1. El Área de Administración de la UGEL, tras haber demostrado que la "gestión por 

competencias" tiene un impacto positivo en la productividad laboral, señalar pautas 

que las entidades públicas en el ámbito de las Oficinas de Recursos Humanos puedan 

seguir administrando el Sistema Administrativo de Gestión de Recursos Humanos de 

manera estandarizada y alineada, según El Peruano, (2014), este enfoque contribuirá 

a fortalecer el servicio civil y a mejorar continuamente la administración pública, 

puesto que el Sistema Administrativo de Gestión de Recursos Humanos es el conjunto 

de normas, principios, recursos, métodos, procedimientos y técnicas utilizados por las 

entidades del sector público para establecer, desarrollar y ejecutar la política de Estado 

sobre el servicio civil. 

 

2. El Área de Administración de la UGEL, tras haber demostrado que la "selección de 

recursos humanos" tiene una relación directa con la "productividad laboral", que tome 

en cuenta la gestión del empleo como base de un subsistema que engloba políticas y 

prácticas para administrar el flujo de servidores civiles en el sistema de gestión de 

recursos humanos desde su incorporación hasta su desvinculación, según El Peruano, 

(2014), este subsistema contiene dos grupos de procesos: la gestión de la 

incorporación, que abarca la selección, vinculación, inducción y período de prueba, y 

la administración de personas, que comprende la gestión de la normativa, 

procedimientos y herramientas relacionados con la administración y control de los 

servidores civiles en la administración pública. 

 

3. El Área de Administración de la UGEL, tras haber demostrado que el "rendimiento" 

está relacionado con la "productividad laboral", que tome en cuenta el subsistema de 

gestión del rendimiento, ya que este subsistema según El Peruano, (2014), identifica, 

reconoce y promueve el aporte de los servidores civiles a los objetivos y metas 
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institucionales, y evidencia las necesidades de los servidores civiles para mejorar el 

desempeño en sus puestos, lo que a su vez beneficia a la entidad. Por lo tanto, es 

importante considerar el proceso de evaluación del desempeño, que es integral, 

sistemático y continuo, y que implica una apreciación objetiva y demostrable del 

rendimiento del servidor civil en cumplimiento de los objetivos y funciones del 

puesto. 

 

4. El Área de Administración de la UGEL, tras haber demostrado que "la compensación" 

está relacionada con la "productividad laboral", considere la gestión de la 

compensación como un subsistema según El Peruano (2014), este subsistema incluye 

la gestión del conjunto de ingresos y beneficios que la entidad otorga al servidor civil 

en contraprestación a su contribución a los fines de la organización, de acuerdo con 

el puesto que ocupa. El subsistema se compone de dos procesos: la administración de 

compensaciones y la administración de pensiones.  

 

5. El Área de Administración de la UGEL, tras haber demostrado que el "desarrollo del 

personal" está relacionado con la "productividad laboral", considere el subsistema de 

gestión del desarrollo y capacitación, que según El Peruano (2014), aborda políticas 

de progresión en la carrera y el desarrollo de habilidades, destinadas a garantizar la 

adquisición de conocimientos individuales y colectivos necesarios para alcanzar los 

objetivos organizacionales, y promover las competencias de los empleados y su 

crecimiento profesional. Este subsistema incluye dos procesos: Capacitación, 

mejorando sus competencias y habilidades para contribuir a mejorar la calidad de los 

servicios y la planificación de la formación laboral y profesional. 
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ANEXOS 

ANEXO 1- MATRIZ DE CONSISTENCIA 

TÍTULO: “LA GESTIÓN POR COMPETENCIAS Y SU INCIDENCIA EN LA 

PRODUCTIVIDAD LABORAL DEL ÁREA DE ADMINISTRACIÓN DE LA UNIDAD 

DE GESTIÓN EDUCATIVA LOCAL TACNA, AÑO 2021” 

PROBLEMAS OBJETIVOS HIPÓTESIS 
VARIABLES Y 

DIMENSIONES 
INDICADORES MÉTODO INSTRUMENTOS 

Problema 

general 

Objetivo 

General: 
Hipótesis 

General 

 

Variable 1: 

Gestión por 

competencias 

 

Dimensiones: 

 

• Gestión por 
competencias en 

la selección de 

recursos 

humanos 

 

 

 

• Gestión por 

competencias en 

el rendimiento 

 

 

 

• Gestión por 

competencias en 

la compensación 

 

 

 

• Gestión por 

competencias en 
el desarrollo de 

personas 

 

Conocimiento del 
puesto 

Inteligencia 

general 
Razonamiento 

inductivo 

deductivo 
Atención 

dispersa y amplia 

Facilidad para 
coordinar 

Espíritu de 

integración 
Iniciativa propia 

Cooperación 

Liderazgo de 
personas 

Ética 

Vocación de 

servicio 

 

Tipo: 
Básica 

 

Nivel: 
El nivel es 

explicativo 

 
Población: 

Trabajadores 

nombrados y 
contratados del 

Decreto 

Legislativo N° 
276 y Contrato 

Administrativo 

de Servicios 
(CAS) de la 

Unidad de 

Gestión 
Educativa 

Local Tacna 

conformado 
por 69 

personas. 

 
Muestra: 

59 

trabajadores 
 

Técnica: 
Encuesta 

 

Cuestionario: 
gestión por 

competencias 

Autores 
Llanque Alicia  

Procedencia 

Propuesta por el 
investigador 

¿De qué manera 

la gestión por 

competencias 
incide en la 

productividad 

laboral del Área 
Administrativa 

de la Unidad de 

Gestión 
Educativa Local 

Tacna, año 
2021? 

Determinar de 

qué manera la 

gestión por 
competencias 

incide en la 

productividad 
laboral del 

Área 

Administrativa 
de la Unidad de 

Gestión 

Educativa 
Local Tacna, 
año 2021. 

La gestión por 

competencias 

incide 
significativamente 

en la 

productividad 
laboral del Área 

Administrativa de 

la Unidad de 
Gestión Educativa 

Local Tacna, año 
2021. 

Problemas 

específicos 

Objetivos 

específicos 

Hipótesis 

Específica 

a) ¿Cómo la 
gestión por 

competencias en 

la selección de 
recursos 

humanos, incide 

en la 
productividad 

laboral del Área 

Administrativa 
de la Unidad de 

Gestión 

Educativa Local 
Tacna, año 
2021? 

a) Establecer 

cómo la gestión 
por 

competencias 

en la selección 
de recursos 

humanos, 

incide en la 
productividad 

laboral del 

Área 
Administrativa 

de la Unidad de 

Gestión 
Educativa 

Local Tacna, 
año 2021. 

a)   La gestión por 

competencias en 
la selección de 

recursos humanos, 

incide 
significativamente 

en la 

productividad 
laboral del Área 

Administrativa de 

la Unidad de 
Gestión Educativa 

Local Tacna, año 
2021. 

Logro de 

resultados 
Calidad de 

trabajo ejecutado 

Cantidad de 
trabajo ejecutado 

Capacidad de 
autoorganización 

b) ¿De qué 
forma la gestión 

por 

competencias en 
el rendimiento, 

incide en la 

productividad 
laboral del Área 

Administrativa 

de la Unidad de 
Gestión 

Educativa Local 

Tacna, año 
2021? 

b) Evaluar 

cómo la gestión 
por 

competencias 

en el 
rendimiento, 

incide en la 

productividad 
laboral del 

Área 

Administrativa 
de la Unidad de 

Gestión 

Educativa 
Local Tacna, 
año 2021. 

b) La gestión por 

competencias en 
el rendimiento, 

incide 

significativamente 
en la 

productividad 

laboral del Área 
Administrativa de 

la Unidad de 

Gestión Educativa 
Local Tacna, año 
2021. 

Retribución 
salarial 

Aguinaldo 

Reconocimiento 
Promoción 
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PROBLEMAS OBJETIVOS HIPÓTESIS 
VARIABLES Y 

DIMENSIONES 
INDICADORES MÉTODO INSTRUMENTOS 

c) ¿En qué 

medida la 
gestión por 

competencias en 

la 
compensación, 

incide en la 

productividad 
laboral del Área 

Administrativa 

de la Unidad de 
Gestión 

Educativa Local 

Tacna, año 
2021? 

 

c) Demostrar 
cómo la gestión 

por 

competencias 
en la 

compensación, 

incide en la 
productividad 

laboral del 

Área 
Administrativa 

de la Unidad de 

Gestión 

Educativa 

Local Tacna, 
año 2021. 

 

c) La gestión por 

competencias en 
la compensación, 

incide 

significativamente 
en la 

productividad 

laboral del Área 
Administrativa de 

la Unidad de 

Gestión Educativa 
Local Tacna, año 

2021. 

 

 

 
Inteligencia 

competitiva 

Creatividad para 
aplicar a la tarea 

Innovación para 

aplicar a la tarea 
Pensamiento 

estratégico 

Compromiso con 
los valores 
organizacionales 

d) ¿De qué 

forma la gestión 

por 
competencias en 

el desarrollo de 

personas, incide 
en la 

productividad 

laboral del Área 
Administrativa 

de la Unidad de 

Gestión 
Educativa Local 

Tacna, año 
2021? 

d) Comprobar 

cómo la gestión 

por 
competencias 

en el desarrollo 

de personas, 
incide en la 

productividad 

laboral del 
Área 

Administrativa 

de la Unidad de 
Gestión 

Educativa 

Local Tacna, 
año 2021. 

d) La gestión por 

competencias en 

el desarrollo de 
personas, incide 

significativamente 

en la 
productividad 

laboral del Área 

Administrativa de 
la Unidad de 

Gestión Educativa 

Local Tacna, año 
2021. 

Variable 2: 

Productividad 

laboral 

 

Dimensiones: 

 
• Eficiencia 

 

 

 

• Eficacia 

Eficiencia en la 

utilización de 

recursos 
naturales 

Eficiencia en la 

utilización de 
recursos 

tecnológicos 

Eficiencia en el 
rendimiento de 

recursos 

intelectuales 

 

Cuestionario: 

productividad 
laboral 

Autores 

Llanque Alicia  
Procedencia 

Propuesta por el 
investigador 

Eficiencia en el 

tiempo empleado 

por labores 
encargadas 

Eficiencia en el 

cumplimiento de 
objetivo y metas 
programadas 
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ANEXO 2 - instrumentos 

 

GESTIÓN POR COMPETENCIAS 

 

ESTIMADO SR. SRA. SRTA.: 

 

Es muy grato presentarme ante usted, la suscrita Bach. Diana Carolina Tuso Quispe, aspirante al grado de Maestro en Ciencias con 
mención en Gerencia Pública. 

 

Me encuentro realizando un estudio, respecto a “LA GESTIÓN POR COMPETENCIAS Y SU INCIDENCIA EN LA 

PRODUCTIVIDAD LABORAL DEL ÁREA ADMINISTRATIVA DE LA UNIDAD DE GESTIÓN EDUCATIVA LOCAL 
TACNA, AÑO 2021”. 

 

El presente instrumento forma parte de un trabajo de investigación el cual tiene fines exclusivamente académicos y se mantendrá 
absoluta reserva. 

Por favor lea detenidamente las preguntas del cuestionario de GESTIÓN POR COMPETENCIAS, según el criterio de la tabla, 
marcando con un aspa (X) el digito que corresponda para cada afirmación. 

La información que proporcione es completamente CONFIDENCIAL. 

 

 

INSTRUCCIONES 

Todas las preguntas tienen diversas opciones de respuesta, deberá elegir SOLO UNA, salvo que el enunciado de la pregunta diga 

expresamente que puede seleccionar varias. 

Cada opción tiene un número, marque con un aspa (X) a la opción elegida, de la siguiente forma. 

 

 

Nunca Casi nunca Algunas veces Casi siempre Siempre 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

 

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACIÓN 

N°  Ítems 1 2 3 4 5 

  
GESTIÓN POR COMPETENCIAS EN LA SELECCIÓN DE RECURSOS 

HUMANOS 
  

1 
La UGEL Tacna selecciona personal considerando el conocimiento del puesto 
permanentemente  

          

2 
La UGEL Tacna selecciona personal considerando el grado de inteligencia general 
permanentemente 

          

3 
La UGEL Tacna selecciona personal considerando el grado de razonamiento 
inductivo o deductivo para el desarrollo de sus labores de forma permanente 
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N°  Ítems 1 2 3 4 5 

4 
La UGEL Tacna selecciona personal considerando el grado de atención dispersa y 
amplia de forma permanente 

          

5 
La UGEL Tacna selecciona personal considerando el grado de facilidad para 
coordinar de forma permanente 

          

6 
La UGEL Tacna selecciona personal considerando el espíritu de integración de 
forma permanente 

          

7 
La UGEL Tacna selecciona personal considerando la iniciativa propia de forma 

permanente 
          

8 
La UGEL Tacna selecciona personal considerando el grado de colaboración de 
forma permanente 

          

9 
La UGEL Tacna selecciona personal considerando el grado de cooperación de 
forma permanente 

          

10 
La UGEL Tacna selecciona personal considerando el grado de liderazgo de forma 
permanente 

          

11 
La UGEL Tacna selecciona personal considerando el grado de ética de forma 
permanente 

          

12 
La UGEL Tacna selecciona personal considerando el grado de vocación de servicio 

de forma permanente 
          

 GESTIÓN POR COMPETENCIAS EN EL RENDIMIENTO   

13 
Los trabajadores de La UGEL Tacna han contribuido con el logro de resultados de 
la entidad en forma permanente 

          

14 
Los trabajadores de Unidad de Gestión Educativa Local Tacna han ejecutado su 
trabajo con calidad frecuentemente 

          

15 
Los trabajadores de La UGEL Tacna han logrado incrementar su trabajo de forma 
permanente 

          

16 
Los trabajadores de La UGEL Tacna poseen la capacidad de autoorganización para 
las labores encomendadas en forma permanente 

          

 GESTIÓN POR COMPETENCIAS EN LA COMPENSACIÓN   

17 
La UGEL Tacna les brinda una retribución salarial acorde a sus competencias en 
forma permanente 

          

18 
La UGEL Tacna les brinda un aguinaldo acorde a sus competencias en forma 
permanente 

          

19 
La UGEL Tacna le otorga un reconocimiento por las competencias demostradas en 
forma frecuente 
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N°  Ítems 1 2 3 4 5 

20 
la entidad le otorga una promoción de línea de carrera por las competencias 
demostradas en forma permanente 

          

 GESTIÓN POR COMPETENCIAS EN EL DESARROLLO DE PERSONAS   

21 La UGEL Tacna desarrolla en usted su inteligencia competitiva de forma constante           

22 
La UGEL Tacna desarrolla en usted su creatividad para aplicarla en las tareas 
asignadas de forma constante 

          

23 
La UGEL Tacna desarrolla en usted su innovación para aplicarla en las tareas 
asignadas de forma constante 

          

24 
La UGEL Tacna contribuye con el desarrollo de su pensamiento estratégico 
permanentemente 

          

25 
La UGEL Tacna contribuye con el desarrollo de su compromiso con los valores 
organizacionales de forma permanente 
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PRODUCTIVIDAD LABORAL 

 

ESTIMADO SR. SRA. SRTA.: 

 

Es muy grato presentarme ante usted, la suscrita Bach. Diana Carolina Tuso Quispe, aspirante al grado de Maestro en Ciencias con 
mención en Gerencia Pública. 

 

Me encuentro realizando un estudio, respecto a “LA GESTIÓN POR COMPETENCIAS Y SU INCIDENCIA EN LA 
PRODUCTIVIDAD LABORAL DEL ÁREA ADMINISTRATIVA DE LA UNIDAD DE GESTIÓN EDUCATIVA LOCAL 
TACNA, AÑO 2021”. 

 

El presente instrumento forma parte de un trabajo de investigación el cual tiene fines exclusivamente académicos y se mantendrá 
absoluta reserva. 

Por favor lea detenidamente las preguntas del cuestionario de PRODUCTIVIDAD LABORAL, según el criterio de la tabla, 
marcando con un aspa (X) el digito que corresponda para cada afirmación. 

La información que proporcione es completamente CONFIDENCIAL. 

 

INSTRUCCIONES 

Todas las preguntas tienen diversas opciones de respuesta, deberá elegir SOLO UNA, salvo que el enunciado de la pregunta diga 
expresamente que puede seleccionar varias. 

Cada opción tiene un número, marque con un aspa (X) a la opción elegida, de la siguiente forma. 

 

Nunca Casi nunca Algunas veces Casi siempre Siempre 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

 

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACIÓN 

N º Ítems 1 2 3 4 5 

  EFICIENCIA   

1 
Los trabajadores de la UGEL Tacna son eficientes en la utilización de los recursos 
materiales que le brinda la entidad de forma permanente 

          

2 
Los trabajadores de la UGEL Tacna son eficientes en la utilización de recursos 
tecnológicos que le brinda la entidad de forma permanente 

          

3 
Los trabajadores de la UGEL Tacna son eficientes en el manejo de sus 
conocimientos para el desarrollo de sus funciones de forma permanente 

          

4 
Los trabajadores de la UGEL Tacna son eficientes en el manejo de sus habilidades 
para el desarrollo de sus funciones de forma permanente 
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N º Ítems 1 2 3 4 5 

5 
Los trabajadores de la UGEL Tacna son eficientes en el manejo de sus destrezas 
para el desarrollo de sus funciones de forma permanente 

          

6 
Los trabajadores de la UGEL Tacna son eficientes en el manejo de sus actitudes 
para el desarrollo de sus funciones de forma permanente 

          

 EFICACIA   

7 
Los trabajadores de la UGEL Tacna son eficaces respecto al tiempo utilizado para 

el desarrollo de las funciones encargadas en su oficina de forma permanente 
          

8 
Los trabajadores de la UGEL Tacna son eficaces respecto al tiempo utilizado para 
el desarrollo de actividades adicionales a sus funciones de forma permanente 

          

9 
Es eficaz respecto al cumplimiento de metas programadas en su oficina de forma 
permanente 

          

10 
Los trabajadores de la UGEL Tacna son eficaces respecto al cumplimiento de 
metas programadas en la entidad de forma permanente 

          

11 
Los trabajadores de la UGEL Tacna son eficaces respecto al cumplimiento de 
objetivos programados en su oficina de forma permanente 

          

12 
Los trabajadores de la UGEL Tacna son eficaces respecto al cumplimiento de 
objetivos programados en la entidad de forma permanente 
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ANEXO 3 - VALIDEZ DE CONTENIDO DE EXPERTOS 

 

Validez de Contenido de la Variable Gestión por competencias  

Según la validez efectuada por 3 expertos, resultados que aparecen en el anexo 04 la 

validez del instrumento para la variable Gestión por Competencias, se puede apreciar en 

la tabla adjunta 

 

Valoración de expertos de la ficha de observación para la variable Gestión por 

competencias  

 

INDICADORES CRITERIOS EXPERTO 

1 

EXPERTO 

2 

EXPERTO 

3 

1.CLARIDAD Está formulado con 

lenguaje apropiado y 

comprensible.  4 4 4 

2.OBJETIVIDAD Está expresado en 

conductas observables. 4 4 4 

3.ACTUALIDAD Adecuado al avance de la 

ciencia y la tecnología 4 5 3 

4.ORGANIZACION Existe una organización 

lógica.  4 4 4 

5.SUFICIENCIA Comprende los aspectos en 

cantidad y calidad 

suficiente. 4 4 5 

6.PERTINENCIA Permite conseguir datos de 

acuerdo a los objetivos 

planteados. 5 5 5 

7.CONSISTENCIA Basado en aspectos 

teóricos-científico. 4 3 4 

8.COHERENCIA Entre los índices, 

indicadores y las 

dimensiones. 4 5 4 

9.METODOLOGIA La estrategia responde al 

propósito de la 

investigación.   5 4 5 

10.APLICACION Los datos permiten un 

tratamiento estadístico 

pertinente 5 4 4 

Nota: encuesta los tres jueces 
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Calificación del instrumento para la variable Gestión por competencias  

 

NUEVA ESCALA INTERVALO                  SIGNIFICADO   

0.000 2.298 A Adecuación total   

2.299 4.597 B Adecuación en gran medida   

4.598 6.895 C Adecuación promedio   

6.896 9.194 D Adecuación escasa   

9.195 11.493 E Inadecuación 

 

Interpretación: 

 

Los procesos que figuran en el anexo 04, la Distancia de Puntos Múltiples (DPP) es 1.60 

y cae dentro del Intervalo A, de Adecuación total. Por tanto, el instrumento Gestión por 

competencias supera la prueba de validez. 

 

 

Validez de Contenido de la Variable Productividad laboral 

Según la validez efectuada por 3 expertos, resultados que aparecen en el anexo 04 la 

validez del instrumento para la variable productividad laboral se puede apreciar en la tabla 

adjunta: 

 

Valoración de expertos de la ficha de observación para la variable 

Productividad laboral 

 

 

INDICADORES CRITERIOS EXPERTO 

1 

EXPERTO 

2 

EXPERTO 

3 

1.CLARIDAD Está formulado con 

lenguaje apropiado y 

comprensible.  4 4 3 

2.OBJETIVIDAD Está expresado en 

conductas observables. 5 5 4 

3.ACTUALIDAD Adecuado al avance de la 

ciencia y la tecnología 4 5 4 

4.ORGANIZACION Existe una organización 

lógica.  4 4 3 
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5.SUFICIENCIA Comprende los aspectos en 

cantidad y calidad 

suficiente. 4 4 4 

6.PERTINENCIA Permite conseguir datos de 

acuerdo a los objetivos 

planteados. 5 4 5 

7.CONSISTENCIA Basado en aspectos 

teóricos-científico. 4 3 3 

8.COHERENCIA Entre los índices, 

indicadores y las 

dimensiones. 4 5 4 

9.METODOLOGIA La estrategia responde al 

propósito de la 

investigación.   5 4 5 

10.APLICACION Los datos permiten un 

tratamiento estadístico 

pertinente 4 5 4 

Nota: encuesta los tres jueces 

 

 

 Calificación del instrumento para la productividad laboral 

 

NUEVA ESCALA INTERVALO                  SIGNIFICADO   

0.000 2.298 A Adecuación total   

2.299 4.597 B Adecuación en gran medida   

4.598 6.895 C Adecuación promedio   

6.896 9.194 D Adecuación escasa   

9.195 11.493 E Inadecuación 

 

 

Interpretación: 

Los procesos que figuran en el anexo 04, la Distancia de Puntos Múltiples (DPP) es 1,53 

y cae dentro del Intervalo A, de una Adecuación Total. Por tanto, el instrumento 

productividad laboral supera la prueba de validez. 
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ANEXO 4 – PRUEBA PILOTO 

MATRIZ DE DATOS – PRUEBA PILOTO (MICROSOFT EXCEL) 

N° 

GESTIÓN POR COMPETENCIAS PRODUCTIVIDAD LABORAL 

SELECCIÓN DE RECURSOS HUMANOS 
RENDIMIENT

O 

COMPENSAC

IÓN 

DESARROLLO DE 

PERSONAS 
EFICIENCIA EFICACIA 

i1
 

i2
 

i3
 

i4
 

i5
 

i6
 

i7
 

i8
 

i9
 

i1
0
 

i1
1
 

i1
2
 

i1
3
 

i1
4
 

i1
5
 

i1
6
 

i1
7
 

i1
8
 

i1
9
 

i2
0
 

i2
1
 

i2
2
 

i2
3
 

i2
4
 

i2
5
 

ii
1
 

ii
2
 

ii
3
 

ii
4
 

ii
5
 

ii
6
 

ii
7
 

ii
8
 

ii
9
 

ii
1

0
 

ii
1

1
 

ii
1

2
 

1 4 3 4 4 4 3 2 2 2 3 3 4 4 4 3 4 2 2 2 2 3 3 3 2 3 4 3 4 4 4 5 4 3 5 4 4 4 

2 4 3 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 3 3 3 2 3 3 2 4 3 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

3 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 4 4 5 5 5 4 3 1 3 1 4 5 5 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 4 4 2 2 2 2 3 3 3 3 3 4 3 4 4 4 4 3 3 5 4 4 4 

5 4 4 4 3 4 3 4 4 4 3 4 3 4 4 4 5 5 3 3 4 4 5 5 4 5 3 3 3 3 4 4 3 3 4 3 4 4 

6 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 5 2 2 4 4 4 4 4 3 3 3 3 3 3 2 2 2 4 3 3 

7 4 5 5 5 5 4 4 4 4 3 4 3 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 3 3 3 

8 4 2 3 2 2 3 1 1 1 1 1 2 4 4 4 4 5 1 1 1 1 1 1 1 1 4 4 5 5 4 5 5 4 5 5 5 5 

9 5 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 5 5 5 5 4 1 3 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 

10 3 2 3 2 3 2 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 4 4 4 2 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 

11 1 3 4 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 3 2 2 1 2 3 2 3 2 2 2 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

12 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 5 4 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 

13 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 1 1 5 5 4 4 5 4 4 4 3 3 3 4 3 5 5 5 5 

14 5 4 4 3 3 4 5 4 4 5 5 4 5 5 4 4 5 5 5 5 5 4 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 

15 3 2 3 2 2 2 2 1 1 2 3 4 5 4 4 4 4 4 4 3 3 3 2 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3 4 4 4 

16 3 4 3 4 4 3 3 3 4 3 4 4 4 3 4 4 3 3 3 4 3 3 4 3 4 4 3 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 

17 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 5 5 5 5 4 4 5 5 4 5 

18 5 1 4 4 3 4 3 1 3 4 2 4 5 5 5 4 1 1 4 1 5 3 4 4 5 4 4 4 4 3 3 3 3 4 4 3 4 

19 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

20 4 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 2 3 2 2 2 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 
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MATRIZ DE DATOS – PRUEBA PILOTO (SPSS. V. 26) 
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CONFIABILIDAD ALPHA DE CRONBACH DE LOS INSTRUMENTOS DE 

RECOLECCIÓN DE DATOS – PRUEBA PILOTO 

Confiabilidad de los instrumentos 

Entre más cerca de 1 está a, más alto es el grado de confiabilidad  

CONFIABILIDAD:      

Se puede definir como la estabilidad o consistencia de los resultados obtenidos, es decir, 

se refiere al grado en que la aplicación repetida del instrumento, al mismo sujeto u objeto, 

produce iguales resultados.  

 

Para el instrumento “gestión por competencias” a través del software estadístico SPSS. 

V. 26 

 

De acuerdo, con los resultados del análisis de fiabilidad, que dio como resultado 0,949, y 

según la tabla categórica, se determinar que el instrumento de medición es de consistencia 

interna con tendencia a muy alta. 

Para el instrumento “productividad laboral” a través del software estadístico SPSS. V. 26 

 

De acuerdo, con los resultados del análisis de fiabilidad, que dio como resultado 0,951, y 

según la tabla categórica, se determina que el instrumento de medición es de consistencia 

interna con tendencia a muy alta. 

Muy Baja Baja Regular Aceptable Elevada

0 1

0% de confiabilidad en la 100% de confiabi-

medición (la medición está lidad en la medi-

contaminada de error) ción (no hay error)

C O N F I A B I L I D A D



110 
 

 

 

 



111 
 

 

 

 



112 
 

 

 

 



113 
 

ANEXO 5 – PAP ANALÍTICO UGEL TACNA Y PLANILLA UNICA DE REMUNERACIONES 
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