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Cuanta mas grande es la lealtad del grupo hacia €
grupo, mayor es la motivacion entre los miembros para
conseguir objetivos grupales, y mayor esla probabilidad
de que €l grupo consiga sus metas.

-Rensis Likert
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RESUMEN

La presente investigacion se constituye un estudio sobre de la culturay valores
organizacional de los Centros Generadores de Recursos de la Universidad Nacional de
Cajamarca, cuyos resultados, reflgjan la débil Cultura Organizacional que tienen los
actores de dichos centros, y, como resultado se visualiza que entre e personal
administrativo y directivo no existe consenso en e desarrollo de sus labores; La
ausencia de incentivos a la produccion intelectual, la falta de motivacion a los
colaboradores, la escasa identificacion del personal con su centro de labores y la
indiferencia a deseo de superacion reflgjados por € persona administrativo; sumados
al uso indiscriminado delosrecursos, los antivalores, y, €l desconocimiento delavision
y mision por los Directores de |os centros productivos, traen como consecuencia, una
baja produccion, productividad e ineficiencia del personal, 10 que ha conllevado a la
extincion de la mayoria de los centros productivos de la universidad. En generdl, las
caracteristicas negativas que presentan |0s centros generadores de recursos y gue no
permiten la conformacion de equipos de trabajo son: que No existen metasclaras, falta
de soporte de la direccion central de la universidad, liderazgo no efectivo de equipos
y la Individualidad. Por lo tanto, la cultura y comportamiento organizacional del
personal tanto directivo como administrativo, tienen una alta influencia en €

desempefio de los mismos, asi como para la conformacion de equipos de trabajo.

Palabras clave: Cultura Organizacional, Trabajo en Equipo, Centros Generadores de

Recursos, Estrategias.
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ABSTRACT

In the present study we have conducted a study on organizational culture and
values of the generators Resource Centers at the National University of Cgjamarca, the
results reflect the weak current organizational culture is taken into generators resource
centers ; and as aresult display between the administrative and managerial staff there
isno consensusin the devel opment of their work. The lack of incentivesfor intellectual
production , lack of motivation among staff, staff not identifying with its offices and
indifference to self-improvement reflected by administrative staff ; coupled with the
indiscriminate use of resources, disvalues, and no knowledge of the vision and mission
by the directors, bring as a consequence, low production , productivity and inefficiency
of staff, causing the extinction of most generators resource centers. In genera , the
negative characteristics presented by generators and resource centers that do not allow
the formation of work teams are that there are no clear goals, lack of support for the
central management of the university, ineffective leadership team and Individuality .
Therefore, organizational culture and behavior of both management and administrative

staff, have ahigh influence on the performance thereof, and for the formation of teams.

Keywords: Organizational Culture , Team Work , Generator Resource Centers, Strat.

INTRODUCCION
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Las nuevas tendencias laborales, los cambios dinamicos y, sobre todo, la necesidad de
reducir costos, han llevado alas instituciones tanto publicas, como privadas a debatir;
por un lado, la orientacién hacia la competitividad, como elemento fundamental en el
éxito de la organizacion, en la que los gerentes o lideres haran esfuerzos para alcanzar
altos niveles de productividad y eficiencia; y por otro, identificar su realidad cultural,
lacual refleggaun marco de valores, creencias, ideas, sentimientos y voluntades para esa
comunidad institucional. Ciertamente, la cultura organizacional sirve de marco de
referenciaalos miembros de unainstitucion y dalas pautas acerca de como | as personas

deben conducirse en ésta.

En ese sentido, las intituciones comprometidas con €l éxito, se encuentran en constante
aprendizaje, disefiando estructuras mas flexiblesa cambio y que éste se produzca como
consecuencia del aprendizaje de sus miembros. Esto implica generar condiciones para
promover equipos de trabajo, con amplia vision hacia lainnovacion, lideres con plena
libertad, poseedores de un alto nivel de capacidades, permitiendole gerenciar el cambio
con vision proactiva. Cordeiro (1996) sostiene que € énfasis en los costos, clientes,
caosy competitividad, son factores sobrelos cualesla gerencia de activos humanos esta
orientando sus decisiones y acciones en forma global y estratégica, de manera tal de
agregar valor en forma sistemética y continua alos procesos de las instituciones.

Si no hay unavision compartida, nunca se generara la suficiente energiay significado
gue movilice alainstitucién y asu recurso humano en € proceso de cambio, por lo que
se debe pensar en los equipos como una forma de trabajo habitual, situacion que es
imposible de encontrar en un solo individuo. Por ello € presente estudio esta orientado
adeterminar de qué forma €l trabajo en equipo mejoraria € desempefio de los centros
productivos de la Universidad Nacional de Cgjamarca, caracterizando en primer lugar
laculturaorganizacional delosmismos, y luego, identificando |os elementos necesarios
parala conformacién de equipos de trabgo.

La presente investigacion considerd a los centros productivos que desarrollan
actividades de prestacion de servicios, de produccion agropecuaria, y/o de produccion
industrial en las instalaciones de la Universidad Nacional de Cajamarca, para obtener
informacion sobre e comportamiento y cultura organizacional de los trabajadores

administrativos y directivos, atraves de la aplicacion de encuestas y entrevistas

(15]
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respectivamente; considerando la natural eza de cada unidad operativa; las cualesfueron

sistematizadas para su respectivo analisis e interpretacion.

Con e fin de responder a los propodsitos planteados, esta investigacion, se ha
desarrollado de la siguiente manera: En el primer capitulo referido a planteamiento de
lainvestigacion, se precisa e problema, |os objetivos, 1ajustificacion y los métodos; €
segundo capitulo describe y desarrollael marco tedrico, e cua reflgjalos antecedentes
relacionados con la investigacion, asimismo se realiza una revision de la literatura
destacando la cultura organizacional y sus elementos, asi como €l trabajo en equipo y
la descripcion General del Sistema de Gestion Productiva de los Centros Generadores
de Recursos de la Universidad Nacional de Cgjamarca; en €l tercer capitulo, se analiza
e interpreta los resultados sobre la cultura y los valores organizacionales obtenidos
atraves de la aplicacion del instrumento; y, en € cuarto capitulo se presentan las
estrategias para la formacion de equipos de trabajo en los centros generadores de
recursos, las cuales incluyen las competencias necesarias con las que debe contar tanto

el persona directivo como administrativo.

Finamente, la investigacion culmina, con las conclusiones y recomendaciones mas
relevantes, tratando de responder a las cuestiones con las que se inicio la presente

investigacion.

LaAutora

CAPITULOI:
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PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1.2 EL PROBLEMA
1.1.1 Situacion Problemética

L as organizaciones son sistemas compleos; por 1o que deben lograr flexibilidad y
capacidad de adaptacién al entorno, para competir y buscar € éxito delamisma. La
efectividad y eficacia, son factores que los administradores deben buscar
aprovechando sus recursos tecnolégicos, financieros y humanos para crear su
ventaja competitiva, a través de estrategias que busguen proyectar objetivos que la
organizacion quiere alcanzar. Es decir, las estrategias y metas, seran las que den
paso a la formacion de grupos de personas, las cuales al llegar a comprender el

propdsito comun se convierten en equipos de trabagjo. Bertalanffy (1976).

El éxito delas metas son €l resultado del trabajo en equipo; € cual depende del lider
gue dirige a equipo y € tipo de liderazgo que mangje, € cual debe lograr un
funcionamiento efectivo y eficaz; siendo la comunicacion interpersonal un proceso
basico entre quien dirige y los miembros del equipo, transmitiendo informacion
esencia para su funcionamiento y € de la organizacion; evitando, una vision
segmentada y parcial; informacion distorsionada por |a percepcion de la realidad,
ocultada por falta de confianza o temor a reacciones negativas, manipulada por

temor alas consecuencias de mostrar los datosreales. Lauffat, (2013).

La gestion empresarial, como instrumento de administracion y formulacion de
politicas, es utilizada también en instituciones educativas, dada la importancia que
tiene parad desarrollo delas mismas. La gestion, permite gercer el poder dentro de
unainstitucién, en la cual existen dos el ementos, uno que se refiere aquién y como
setomaladecisiony e otro aquién y como se gerce la autoridad; conformado por

personas que interactdan entre si.

El trabajo en equipo, se ha convertido en las empresas actuales, en la Unicaformade
trabgo fructifera. Todos necesitamos colaboracion para que los objetivos se
cumplan, ya que individualmente nos encontramos con grandes limitaciones. Por
ello, es importante saber, como podemos formar equipos de trabajo que optimicen

su rendimiento al maximo, aprovechando e potencial de cada miembro del grupo y

(17]
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haciendo que las metas personales, grupales y empresariales se cumplan. También

conocer, como ha de proceder un lider dependiendo de la situacion.

En la actuaidad diversas empresas e instituciones educativas, han desarrollado
centros generadores de recursos como herramientas que ayudan a tener un
acercamiento alarealidad de los diversos y variados escenarios que se producen en
el mundo de los negocios. Su fin principa es crear situaciones a las que se puedan
enfrentar los futuros profesionales en e ambito empresarial, conocer €
funcionamiento, usar variables econdmicas, plantear estrategias y buscar soluciones
auna situacion particular, observar los resultados de latoma de decisiones, ademés

de experimentar el trabajo en equipo.

La Universidad Nacional de Cgjamarca (UNC), dentro de su campus, cuenta con la
presencia de centros productivos de bienesy prestacion de servicios (anexo 1). Estos
centros productivos (CP), son unidades creadas por cada Facultad paraapoyar en las
actividades de su dominio, es decir con finalidades académicas de su competencia,
en la ensefianza e investigacion y proyeccion social en beneficio del claustro

académico, asi como al desarrollo socia de la comunidad de Cajamarca.

En e aspecto administrativo, la universidad desarrolla actividades administrativas,
académicas y de gestion con lafinalidad de afrontar las dificultades que se generan
al interno de ella; alcanzando estos problemas también alos centros productivos, los
cuales de acuerdo al Estatuto y Reglamento General, su funcionamiento debe ser

considerado como positivo siempre que sean rentables (anexo2).

1.1.2 Seleccién y delimitacion del problema

Los Centros Productivos, son administrados por los decanos de las Facultades alas
cuaes pertenecen; en los cuaes, los estudiantes de las diferentes carreras
profesionales tienen la oportunidad de poner en préctica los conocimientos

adquiridos en su area, en el ambito de lainvestigacion y la empresa.

Sin embargo, estos centros productivos conviven inmersos en una crisis que han
generado mudltiples deficiencias y malestar entre la poblacion estudiantil y

administrativade lainstitucion; pues la débil gestién técnico-productivay gerencial
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de cada centro atenta contra su mejor desempefio en la produccién de bienes y
prestacion de servicios que demanda la comunidad en su conjunto. Detras de este
malestar, que esta saliendo ya de |os ambitos profesional es e institucional es'; existe,
deficiente gestion de cada uno de €ellos, inadecuados ambientes de trabgjo, salarios
poco satisfactorios tanto para los docentes que gjercen la direccion de cada centro,
como para € personal administrativo que labora en los mismos, sobrecarga de

trabajo paralos docentes acompafiada de una escasa consideraci n institucional %,

El Directorio del Sistema de Gestion Productiva (DSGP) — UNC (2006), sintetiza
los problemas de los centros productivos en |os siguientes puntos:
& Fadta de asignaciéon de presupuesto y/o calendario de compromiso para €l
DSGP que no permitio la adquisicion e implementacion de bienes y servicios
especificos establ ecidos en la programacion de las metas.
<& Faltade personal técnicoy profesional, que permitaimplementar las unidades
técnicas administrativas bésicas, para la centralizacion de la informacién de la
gestion delos centros productivos, y por ende tomar |as decisiones méas adecuadas
para una mejor gestion de los mismos.
& Requerimiento de mayor capacitacion especiadizada para € persona
encargado que se encuentraen la calidad de responsable y/o administrador.
& Marco legal institucional desactualizado y falta de coordinacion entre las
diferentes oficinas que conforman el Sistema Administrativo de laUNC.
& |nsuficientes equipos y materiales parael DSGP.
& Escasez de recursos que no permiten solventar los gastos de traslado a las
diferentes instalaciones, que a veces se encuentran en zonas a gjadas de la sede.
< Falta de priorizacion y desarrollo de estructuras minimas necesarias para la
operatividad del directorio y por ende de los centro.
& Falta de recursos paraimplementar € pago de dietas e incentivos al DSGP y

Administracion de los centros productivos.

! Esta situacién es motivo de conversacion entre la poblacion de Cajamarca, pues segin fuentes, los
centros productivos de la universidad no tienen importancia fuera de la institucion.

2 Es evidente que un centro productivo necesita la mayor atencién para que se brinden los servicios de
calidad y estos no cuentan con docentes a tiempo completo en el desarrollo de sus actividades, pues los
salarios que se les confiere no son satisfactorios, y una situacién mas preocupante es que 10s mismos
docentes no cuentan con el tiempo suficiente para hacerse cargo de las actividades de los diferentes
centros productivos.

(19]
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< Falta de presencia 'y cobertura de los servicios que brinda el DSGP, debido a
la escasez de recursos para desarrollar |as acciones de difusion e instalacion del
servicio de asesoramiento.

& Generacion de recursos, parasu propio fin 'y de la Universidad, propiciando €l
mejoramiento productivo y la productividad, que permitala competitividad en la

produccion y en prestacion de servicios, con influenciaregiona y nacional.

Esta situacion se hace notar por la baja produccion de servicios educativos, de
produccion cientifica; es decir de una débil formacidn académica paralos alumnos
de cada una de las facultades de la universidad, ya que € proceso de ensefianza
aprendizaje debe enlazarse con la préactica que desarrollaran los egresados al ser

participes de las actividades econdmicas empresaridles de laregion y € pais.

1.1.3 Planteamiento del problema

Es en este sentido que la presente investi gacion pretende determinar lainfluenciadel
trabajo en equipo como un model 0 idoneo de cultura organizacional aplicado acada
uno de los centros productivos y, en base a ello mejorar e desempefio de cada uno

de ellos; planteando € siguiente problema:

¢En qué medida los equipos de trabajo como modelo de gestién de la cultura
organizacional mejoran el desempefio de los centros productivosdela Universidad

Nacional de Cajamarca?
1.1.5 Sistematizacién del problema

¢Cudles son los elementos que caracterizan a los equipos de trabajo como modelo
de cultura organizacional, en e desempefio de los centros productivos de la

Universidad Nacional de Cajamarca?

¢Cudl es la caracterizacion de la cultura organizaciona actual del persona de los

centros productivos de la Universidad Naciona de Cgjamarca?

¢Cudles son las posibilidades para la conformacion de equipos de trabagjo en los
centros productivos que permitan mejorar € desempefio y la competitividad de los

mismos?
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1.1.5 Justificacion dela I nvestigacion:

Lainvestigacion propuesta busca, mediante la aplicacion delateoriay los conceptos
basi cos de Cultura Organizacional (CO) y Comportamiento Organizacional, equipos
de trabgo, y clima organizacional, encontrar explicaciones a situaciones internas
respecto alas actividades econdmicas que se desarrollan en los centros productivos
como: baja productividad, desmotivacion, trabgjo individualista, sin incentivos ni
compromisos; y del entorno: desvinculacién con la sociedad y € mercado, falta de
competencia; los cuales afectan e desempefio de dichos centros. Ello permiti6,
contrastar diferentes conceptos del Desarrollo Organizacional (DO), en unarealidad

concreta de los centros productivos de laUniversidad Nacional de Cajamarca.

De acuerdo con los objetivos del estudio su resultado permite encontrar soluciones
concretas a la falta de motivacion, la no conformacion de equipos de trabajo,
inadecuado clima organizacional y una débil estructura interna, que inciden e
influyen negativamente en |os resultados de desempefio de los centros productivos.
Con los resultados obtenidos, se tendra también la posibilidad de proponer, por un
lado estrategias, las cuales a ser aplicadas contribuiran aresolver tal problemética;
y por otro, cambios en las reglamentaciones que regulan el desenvolvimiento de los
procesos de las unidades de andlisis.

Paralograr 10s objetivos de estudio, se emplearon técnicas de investigacion como la
aplicacion del cuestionario y la sistematizaciéon en software para medir €
comportamiento y clima organizacional en los centros productivos. Con €llo se
pretendié conocer e grado de identificacion y formas de trabgo, del personal
directivo y administrativo, con los objetivos de cada centro generador de recursos, y
los de la universidad; su motivacién, sus procesos de control, las relaciones
interpersonales, la cooperacion y latoma de decisiones que caracterizan y definen el
clima, la cultura organizacional y los equipos de trabgjo. De esta manera, los
resultados de la investigacion se apoyan en técnicas de investigacion validas en e
medio.

Contribuir a logro de mejores condiciones de vida para los trabagjadores de los
centros productivos y la sociedad de su érea de influencia, creando un buen clima
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organizacional para la conformacién de equipos de trabajo o equipos de ato
desempefio y optimizar € logro de los objetivos y € cumplimiento de los fines 'y

politicas institucionales; asi como €l nivel de conocimiento personal.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo general:

Describir la influencia de los equipos de trabajo, como modelo de cultura
organizacional, en la megora del desempefio de los centros productivos de la

Universidad Nacional de Cajamarca.

1.2.2 Objetivos especificos:

Analizar los elementos que caracterizan a los equipos de trabagjo, como modelo de
culturaorganizacional, en el desempefio delos centros productivosdelaUniversidad
Naciona de Cgamarca.

Caracterizar la cultura organizacional del personal de los centros productivos de la
Universidad Naciona de Cgjamarca.

Disefiar estrategias para formar equipos de trabgo que contribuyan a mejorar €
desempefio de los centros productivos de la Universidad Nacional de Cagjamarca.

1.3 HIPOTESIS

“Los equipos de trabajo como model o de gestion de la cultura organizacional, mejoran

el desempeiio de los centros productivos de la Universidad Nacional de Cajamarca’.

1.3.1 Operacionalizacion devariables:

Tabla1: OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

DEFINICION
VARIABLE CONCEPTUAL DIMENSIONES INDICADORES INSTRUMENTO
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Caracteristicas

- Valores
- Creencias
Sistema de significacién - Personalidad
compartida por grupos
formales miembros de Procesos
Cultura una ingtitucion que | Comportamiento Percepcion, Literatura Cientifica
Organizacional | determina, la forma en y motivacion, Tomade | acorde con las bases
basada en que actlian sus Desarrollo decisiones, tedricas que expresen
Equipos trabajadores como | Organizacional liderazgo, metas, | |as tipologias de la
deTrabajo | responsables del logro de desempefio, Estrés. | Variable seleccionada.
una meta, en bienestar de
una sociedad. Competencias para
la efectividad
- Personal
- Comunicacion
- Diversidad
- - Etica
Procedlmlentq - - Transcultural
estructural 'y sistemético .
para medir, evaluar e ) cE:ng?os

influir en los atributos,
comportamientos y
resultados relacionados

con el trabgjo, asi comoel | Administracion Control-Direccion

Desempefio | grado de absentismo, con de Equipos Humanos
delosCentros | e fin de descubrir en qué | Equipos Humanos )
Productivos | medida es productivo e - Liderazgo Encuesta dirigida a
delaUNC empleado y s podréa - MO'[IV?CIOH cada uno de los CP.
mejorar su rendimiento - Conflictos
futuro, en beneficio del - Indicadores

claustro académico, asi
como a desarrollo
econémico socia de la
comunidad de
Cajamarca.

Elaboracion: Propia
1.5 METODOLOGIA Y PROCEDIMIENTO DE LA INVESTIGACION

1.5.1 Disefioy Tipo deinvestigacion

El estudio se caracteriza por tener un disefio no experimental, dado que las variables
e indicadores seleccionados no han sido manipulados por la investigadora; sus
elementos y caracteristicas han sido descritastal y como se presentan en larealidad.
Deacuerdo asu nivel de profundidad el presente estudio es exploratorio, descriptivo
y transversal. Es exploratorio, porgue la informacién requerida ha sido generada
mediante la aplicacion de una encuesta a las unidades de andlisis que conforman la
muestra y, servirA como complemento a las investigaciones ya elaboradas.
Asimismo se perfila como descriptiva porque determina agquellas caracteristicas,
digtintivas y particulares del comportamiento de los trabgjadoresy la conformacion

0 no de equipos de trabajo en cada una de | as unidades en estudio.
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Por su delimitacion temporal la investigacion es de tipo transversal, porque la
informacion necesaria para € andlisis del comportamiento, valores y actitudes de
trabajo en equipo del personal de los centros productivos ha sido generada en un
momento determinado del tiempo; utilizando la encuesta como técnica y la

aplicacion del cuestionario como instrumento de recopilacion de dichainformacion.

1.4.2 Unidades de andlisis
Los Centros Productivos de la Universidad Naciona de Cajamarca.
1.4.3 Objeto deestudio

Desempefio de los Centros Productivos de la Universidad Naciona de Cajamarca,

influenciado por e equipos de trabajo como modelo de cultura organizacional.

1.4.4 Campo deestudio

Comportamiento organizacional, Desarrollo organizacional - Liderazgo de equipos,

y tomade decisiones gerenciales y éticas.

1.4.5 Poblacién y muestra

De acuerdo a lo registrado en la oficina del Sistema de Gestion Productiva de la
Universidad Nacional de Cajamarca, seglin su naturaleza’, la poblacion de centros
productivos que operaban en e afio 2006 fueron 68, los cuales se redujeron a6l en
el afio 2011(centros de computo, farmaciay centro de embutidos)” .

En e caso de la muestra, se ha creido conveniente considerar a los 37 centros
productivos operativos para someterlos a un estudio observacional; por ser en este
caso una poblacion pequefia; de los cuales 36, segun € informe estan operativos.
Para la aplicacién de la encuesta, fueron excluidos siete centros productivos, por
encontrarse en otras ciudades sedes con las que cuenta la Universidad; los 29
restantes son considerados como una muestra seleccionada por conveniencia; €
cuestionario fue aplicado a directivos y administrativos, sumando un total de 49

encuestas aplicadas.

3 Seglin el Reglamento del Sistema de Gestién Productiva de la Universidad Nacional de Cajamarca.

Anexo N° 01.

4 Archivos de la Direccién del Sistema de Gestion Productiva. 2011, Ver anexo N° 03.
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La muestra por conveniencia ha sido seleccionada por las siguientes razones:
facilidad al acceso delainformacion, calidad delainformacion recopilada, lacalidad
de la informacion permite una aproximacion méas objetiva de los resultados,
reduccion de costos tanto en la recopilacion, procesamiento de datos y andlisis e

interpretacién de resultados.

1.4.6 M étodos gener ales de investigacion

Método Histérico, Se ha recurrido a la busgueda y recopilacion de fuentes
documentales primarias relevantes, elaboradas por € directorio y registradas en la
oficinadd Sistema de Gestion Productiva, para conocer laevolucion y desarrollo de
las actividades que realizaron los centros en estudio, tanto econdmicas, respecto al
numero en su condicién de activo o inactivo, a tipo de produccion y/o prestacion de

servicio y, laregularidad de la presentacion de sus informes.

Método deductivo - Inductivo, Se partié de concepciones generales sobre |as teorias
de la cultura y comportamiento organizacional, asi como de la revision de los
procesos del desarrollo organizaciona vy, de los enfoques y modelos del trabgo en
equipo, para luego inferir y contrastar a traves los resultados de la observacion y
aplicacion de la encuesta, por un lado, caracteristicas, procesos del comportamiento
individual, asi como las competencias paralaefectividad del personal de cada centro
y; por otro, los factores que limitan el desarrollo del equipo detrabajo einfluyen en

el incremento o disminucion de su rendi miento.

El método Analitico-sintético, Por su caracteristica descriptiva y exploratoria, a
través de este método se harealizado larevision ordenada del documental existente
en archivosy, se han desarrollado y analizado en formasecuencial las caracteristicas
de la cultura organizaciona y los elementos del trabajo en equipo, tomando en
cuenta la interpretacion de las variables e indicadores, para luego reunirlos y
articularlos en resultados del comportamiento, actitudes y valores del personal
directivo y administrativo de las unidades de andlisis en estudio, y proponer
estrategias que permitirén reforzar las competencias para la efectividad del trabgjo
en equipo permitiendo mejorar el desempefio de los centros y lograr 1os objetivos

ingtitucionales; parafinalmente sintetizar |os resultados através de las conclusiones.
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1.4.7 Técnicas e instrumentos de acopio de datos

Observacion, ello orientd a verificar el cumplimiento de los planes y programas

establ ecidos rel acionados con los fines, objetivos y politicas institucional es.

Fichaje de fuentes secundarias. Permitio registrar y codificar informacion referidos
alabibliografiabasica, de profundizacion y especializadarelacionada con lasteorias
del comportamiento, cultura'y desarrollo organizacional, asi como de los enfoques
y model os de |os equipos de trabajo.

Andlisis documental, para complementar informacion se recurrié a solicitar la
documentacién y normatividad interna de la institucion universitaria (UNC), y en
particular del SGP contenidos en e Estatuto, Reglamento General, memorias
ingtitucionalesy los respectivos planes de trabajo; utilizando como instrumentos, |os
diferentes tipos de fichas que la metodologia recomienda para € proceso de
investigacion, y de esa manera obtener informacion precisa y actuaizada,

permitiendo construir evidencias objetivas.

Encuesta, cuyo instrumento fue un cuestionario el aborado a partir delosindicadores
derivados de las variables, y fue aplicado a personal directivo y administrativo que

labora en |os centros productivos de la Universidad (apéndice 01).

Entrevista personal, orientada a establecer el contacto directo con los decanos,
directores y/o administradores de dichos centros, con € fin de recoger la percepcion
testimoniada acerca del comportamiento individua y en grupo, asi como las
debilidades y fortalezas del personal dentro de su centro de labores.

1.4.8 Procesamiento de informacion y andlisis einter pretacion deresultados

Se redlizé recurriendo a la estadistica descriptiva: la informacion recopilada fue
procesada en forma computari zada permitiendo que |os datos obtenidos se presenten
en formaordenada. En este sentido el proceso sellevé acabo con el uso del programa

de calculo Microsoft Excel, puesatravésde él selogro clasificarlosy tabularlos; por
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otro lado se utilizo e programa estadistico informético SPSS, estructurando una
matriz en datos, para ingresar las caracteristicas de las variables y codigos,
analizando, sistematizando y procesando lainformacion en estadisticos descriptivos
y finalmente en frecuencias, que fueron analizados y descritos de acuerdo a los

objetivos de lainvestigacion.

Cabe mencionar que para el disefio del cuestionario, en los niveles de respuesta se
ha considerado |a escala de Likert; la cual a través del criterio subjetivo permite
medir las actitudes o comportamientos de las personas, utilizando opciones de
respuestas gue van de un extremo aotro, para descubrir distintos niveles de opinion;
esta compuesta por cinco niveles (totalmente de acuerdo, acuerdo en ciertos
aspectos, indiferente, desacuerdo en ciertos aspectos y totalmente en desacuerdo).
Para la presente investigacion se han considerado tres niveles, que miden e grado
positivo, neutral y negativo de cada enunciado y de esa manera verificar € tipo de
actitudes favorables, desfavorables o neutrales alas situaciones de ocurrenciaen los

centros productivos, por parte del personal directivoy administrativo de los mismos.

El andlisis e interpretacion de los resultados se presentan en cuadros, graficos o
relaciones de datos, para que tomandol os como base se puedarealizar e estudio que
tiene como punto de partida la separacion de todos |os elementos que se consideran
importantes, y servirdn para responder a las cuestiones planteadas por la
investigacion.

CAPITULO 11

MARCO TEORICO

2.3. ANTECEDENTESDEL PROBLEMA

Gutiérrez (1998), en su tesis de maestria “Cultura Organizacional para el Logro de la

Vision Estratégica de la UNCP - Huancayo™, identificd que lavision estratégica esta
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orientada a enfoque cultura de las relaciones humanas, utilizando € sistema
paternalista, practicado por directivos y funcionarios de la universidad. Asimismo
evidencio que existe una claradesincronizacion en e sistema cultural delaUniversidad
Nacional del Centro del Per(; concluyendo que este sistema cultural no es compatible
con e esquema estructural que requiere su proceso de planeamiento estratégico, y
particularmente la vision estratégica de una “Universidad emprendedora” reflejando la
existencia de una cultura organizacional débil o disfuncional por no concordar €
potencial humano con el esquema socio estructural que viene implementando esta
organizacion. Presentéandose barreras culturales que corresponden a esquemas del
sistema autoritario paternalistas, que son coincidentes con los estilos gerenciales
predominantes, logrando un nivel de adaptacion entre estos dos elementos. Las
creencias bésicas compartidas no concuerdan con las creencias necesarias para
adaptarse a un entorno competitivo. Estas creencias en relacion con su entorno son de
sumision; en cuanto a la forma que adopta la naturaleza humana consideran que €l
trabgjador es malo, flojo e irresponsable; en cuanto a la naturaleza de las relaciones
humanas, es de caracter individualista

Alvares (2002), en su tesis de maestria “La Cultura y el Clima Organizacional como
Factores Relevantes de la Eficacia del Instituto de Oftalmologia™, setrazé laideade
analizar laimportanciade laculturaorganizacional enlaeficaciadel persona del sector
salud del Instituto de Oftalmologia, se recurrié principamente a revision de diversa
literatura 'y ala aplicacion de un estudio observacional alos diferentes entes publicos
gue forman parte de la institucion; en base a ello la investigacion realizada logra
concluir gue la cultura orientatodos | os procesos administrativos de lainstitucién antes
mencionada; asimismo determina €l clima organizaciona de la misma. En base alos
resultados obtenidos la investigacion recomienda a la Direccion General de la
ingtitucion gestionar un programa de cambio cultural que permita lograr un mayor
compromiso de los colaboradores que laintegran.

Lozano (2002). Tesis para optar €l grado de maestro ““La Eficiencia del Sistema de
Abastecimiento y su relacion con la Eficacia del Sstema administrativo de la
Universidad Nacional de Cajamarca”. La finaidad de esta investigacion fue,
establecer la relacion que existe entre las variables seleccionadas; la investigacion
concluye que larelacion entrelaEficienciadel Sistemade Abastecimiento y laEficacia

Institucional en laUniversidad Nacional de Cajamarca se manifiesta en una asociacion
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positiva, ya que los niveles promedio de Eficiencia del Sistema de Abastecimiento en
laUniversidad Nacional de Cajamarca, son relativamente bajos, pero con unatendencia

creciente en los anos en estudio.

Chilon (2003), en su tesis de maestria ““Filosofia Gerencial y Buen Clima
Organizacional para la conformacion de Equipos de Alto desempefio enla Universidad
Nacional de Cajamarca™, setrazo €l objetivo de explicar por quélaactual idiosincrasia
delaUniversidad Nacional de Cgamarcaestradicional; asi como describir como esun
buen clima organizacional para la conformacién de equipos de alto desempefio, y
presentar 1a propuesta de la nueva filosofia gerencia que permita establecer un buen
climaorganizacional. Estainvestigacion concluye que | as actual es autoridades, carecen
de capacidad de liderazgo, no se involucran en las jornadas académicas, se impone la
jerarquia sobre la capacitacion y produccion intelectual, hay un acentuado dominio del
grupo del entorno de la ata direccion, no hay incentivos a la produccion intelectual,
ausenciade motivacion, y quelos planes estratégicos y operativos carecen de unavision

sistémica.

Vasquez (2003), en su tesis paraoptar e grado de maestro ““La Organizacion y Gestion
de los Centros Productivos de Bienes y Prestacion de Servicios de la Universidad
Nacional de Cajamarca: Andlisis y Propuesta”, se concentra en mostrar la
problematica de la organizaciéon y gestion de los Centros Productivos de bienes y
prestacion de Servicios de la UNC; asi como la propuesta de un modelo; en la cual
concluye que, la problemética de estos centros esta caracterizada por: a) una falta de
autonomia administrativa y econdmica-financiera originada por una duaidad en los
niveles de decisién y control de los recursos; que los procesos de produccion son
comunes en los CP (mangjo coyuntural), no existe informacion especifica sobre los
resultados de la actividad productiva (produccion, ventae ingresos), b) Laorganizacion
es dd tipo funciona-formal, cuya direccién depende de la Facultad a la cual esta4
asignado, ¢) De los modelos de organizacion y gestion estructurados por la teoria
moderna el que més se gjusta paralos Centros Productivos, esladetipo horizontal y €l
trabajo en equipo, d) Creacion de un érgano desconcentrado, para gestionar una nueva
Unidad Ejecutora.

Organizacion Panamericana de Salud (2010), muestralos cuatro pilares fundamentales

de un sistemade gestion: la produccion, como laexpresion operativadel cumplimiento,
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los recursos o |os insumos necesarios para generar productos, la eficiencia como un
factor de relacion de insumos y productos y los costos, como la expresion financiera
del proceso, enmarcados todos en los objetivos institucionales y las metas de salud.
Esta, es una metodologia aplicada para € reconocimiento critico de la realidad y la
toma de decisiones estratégicas en la gerencia. Uno de sus objetivos es e incremento
de la capacidad productiva de los servicios de salud para al canzar mayores coberturas,
aumentar su eficacia y acanzar equidad en la distribucion de los recursos para €
sistemay la equidad en |la prestacion de los servicios de salud. Para esto es necesario
concebir las ingtituciones prestadoras de servicios de salud como organizaciones

productivas integradas por centros de costos o de produccion cuantificables.

Libreros (2011), cuya tesis “Incidencia de la Cultura Organizacional sobre el
Bienestar Laboral de los Servidores Publicos de una Institucion Educativa del Valle
del Cauca” (pre grado), tiene como propdsito mostrar la relacion que existe entre
Cultura Organizacional y Bienestar laboral. El Bienestar Laboral es un factor que
permite e funcionamiento eficaz, eficiente y efectivo de las instituciones educativas,
incidiendo con sus resultados en la comunidad educativa y en la mejora de la calidad
de la educacion. Esta investigacion con un enfoque cualitativo se realizo en la ciudad
de Pamira, tomando como fuente primaria de informacion a la Institucion Educativa
Cardenas Centro, con la participacion del 50% de los servidores publicos, quienes
contestaron la encuesta, también se realizaron cuatro entrevistas en profundidad a
servidores publicos de los diferentes estamentos cardenalicios. Con los resultados
obtenidos en las encuestas y cuestionarios de pregunta abierta se hace un contraste de
las percepciones que tienen los docentes, directivos docentes, administrativos y otros
servidores publicos.

Suing (2011), en su tesis “Los centros de transferencia de tecnologia y la gestion
productiva como alternativas a la educacion superior en América Latina, el papel de
los valores en la comunicacion dentro de la organizacion™, muestra, dos dimensiones
criticas de anclgje: El presupuesto: La pertinaz resistenciaen considerar al presupuesto
universitario un asunto de demanda hacia €l Estado, en vez de gestionar ingresos a
través de proyectos, asesorias, etc. Pero € presupuesto es més un problema de
mentalidad que de ddlares. Lalegislacion: El miedo alainnovaciony alas dimensiones

de gestion de tipo empresarial, a la flexibilidad adaptativa, a la creatividad y a las
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realizaciones concretas. Concluyendo que, se han concretado logros fruto del trabgo
de los CITTES como la conexion satelital a internet y el cableado estructurado del
campus universitario realizado por docentes- investigadores y profesiones en formacion
de la Escuela de Informatica; asi como el empoderamiento de los equipos de trabgjo y
la tarea de comunicar esos valores, y mantener una retroalimentacion constante desde
los niveles directivos a cada una de las instancias operativas que ha llegado a mantener

el liderazgo.

2.4. BASESTEORICAS

2.4.1. TeoriaGeneral de Sistemas

Bertalanffy (1976), afirma, que una organizacion es un sistema de actividades
coordinadas por dos 0 més personas de manera consciente e intencional. Por 1o que
solo existe cuando: a) hay personas capaces de comunicarse, b) las personas estén
dispuestas a actuar conjuntamente, y ¢) para obtener un objetivo comun.

Las organizaciones son unidades socides 0 agrupaciones humanas,
intencionalmente formadas con la finalidad de acanzar objetivos especificos y
comunes, es decir, tienen un proposito definido; su planeacion permite alcanzar
algunos objetivos a menor costo y con € menor esfuerzo. De acuerdo con
Bertalanffy, esta teoria, se caracteriza por su perspectiva holistica e integradora,
donde lo importante son las relaciones y |os conjuntos que a partir de ellas emergen,
siendo sus objetivos: @) Impulsar € desarrollo de una terminologia general que
permita describir las caracteristicas, funciones y comportamientos sistémicos, b)
Desarrollar un conjunto de leyes aplicables a todos estos comportamientos, y, c)

Promover unaformalizacién de estas leyes.

Lateoriade Bertalanffy supuso un salto |6gico en el pensamientoy laformade mirar
larealidad que influyd en la psicologia 'y en la construccién sobre la comunicacion
humana. Distingue tres niveles. Sistema (totalidad coherente, una familia);
suprasistema (lo que rodea a sistema; amigos, vecindad, familia extensa);
subsistemas (componentes del sistema).

Las caracteristicas generdes de los sistemas son: Totalidad (trasciende las
caracteristicas individuales de sus miembros); Entropia (tienden a conservar su

identidad); Snergia (todo cambio en alguna de |as partes afecta atodas las demasy
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en ocasiones a sistema); Finalidad (comparten metas comunes); Equifinalidad ( las
modificaciones del sistema son independientes de las condiciones iniciaes);
Equipotencialidad (permite a las partes restantes asumir |as funciones de las partes
extinguidas); Retroalimentacion (mantienen un constante intercambio de
informacion); Homeostasi s (todo sistema viviente se puede definir por su tendencia
a mantenerse estable); Morfogénesis (todo sistema también se define por su

tendenciaa cambio).

2.4.2. Teoriadel Desarrollo Organizacional (DO)

Como teoriaadministrativa, €sun movimiento que surge a principios delos 60 como
consecuencia de un conjunto de ideas e investigaciones de caracter humano

relacionista. Sus raices radican en laidea de una organizacion y un sistemasocial.

Chiavenato (1999), atribuyelos origenes del DO aun complejo conjunto de razones,
entre las que cabe destacar: Ladificultad relativa para sistematizar |os conceptos de
las diversas teorias de la organizacion; Profundizacion y difusién de estudios sobre
la motivacion humana; la realizacion de los primeros experimentos de laboratorio
sobre e comportamiento humano; la pluralidad de cambios que se suceden en €
ambito organizacional; desarrollo y ampliacion de la teoria administrativa.
Siguiendo a Chiavenato, los diversos modelos, consideran basicamente tres
variables. EI Ambiente, la Organizacién, y el grupo social. La definicion mas
acertada de DO: «Es un esfuerzo a largo plazo apoyado por la ata gerencia para
mejorar |os procesos de solucién de problemas arenovaci én organizacional »; la cua
incluye significados como: Proceso de solucion de problemas, Proceso de
renovacion, Desarrollo y fortalecimiento (Empowerment) de equipos, Investigacion
— accion. Se caracteriza por: la Focalizacion sobre la organizacion, Orientacion
sistematica, Agente del cambio, Solucién de problemas, Aprendizaje experimental,
Procesos grupales y desarrollo de equipos, Retroalimentacion, Orientacion

situacional.

El proceso del DO, esta basado en enfoques que comprenden ocho aspectos:
Decision de la gerencia de la empresa de utilizar el DO, diagndstico inicial,
recoleccion de datos, retroalimentacion de datos y confrontacion, Planeacion de

accion y solucion de problemas, desarrollo de equipos, desarrollo intergrupal,
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evauacion y seguimiento. Las etapas del DO, son: Diagnostico, planeacion de

accion, implementacion de la accion y eval uacion.
2.4.3. Cultura Organizacional

Segln Aguirre (1996:42), es e conjunto de elementos interactivos fundamentales,
compartidos grupamente, sedimentados alo lago de lavida de laempresaalacua
identifican, por lo que son trasmitidos a los nuevos miembros, y que son eficaces
para la resolucion de problemas. De dli la importancia de analizar las creencias,
expectativas y principios fundamentales, compartidos por sus miembros. Estas

creencias y expectativas producen reglas de conducta.

Chiavenato (1999), expresa gque, es un sistema de creencias y valores, una forma
aceptada de interaccion y de relaciones tipicas de determinadas organizaciones. Y,
concluye que es todo lo que identifica a una empresa de las deméas ya que sus
integrantes desarrollan un sentido de pertenencia gracias a los valores, normas,
reglas, creencias, €etc.

Morin, (1992): La cultura propio de la sociedad humana, esta organizada y es
organizadora, mediante el vehiculo cognitivo que es €l lengugje, a partir del capita
cognitivo colectivo de los conocimientos adquiridos, de los saber/hacer aprendidos,
de las experiencias vividas, de lamemoria historica, de las creencias miticas de una
sociedad. De este modo, la cultura instituye las reglas/normas que organizan la
sociedad y gobiernan los comportamientos individuales, generando procesos

socialesy regeneran la complejidad social adquirida por esta misma cultura.

No obstante, la definicion més citada y que sigue vigente en la actualidad es la de
Tylor (1871): Es la totalidad compleja que incluye conocimientos, creencias, arte,
ley, moral, costumbres y cualquier otra capacidad y habitos adquiridos por €
hombre, en cuanto miembro de unasociedad. (Tylor, 1871, Cfr. Aguirre, 2004:125).

Al considerar estas enunciaciones, la cultura puede ser entendida como unared de
coordinaciones de emociones y acciones en e lenguge, que configura un modo
particular de entrelazamiento del actuar y el emocionar de las personas, empresas,

gue lo viven. Desde esta perspectiva es posible entonces, plantear propuestas para el
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diseio de nuevos modelos de “intervencidon”, que generen procesos de

sensibilizacion a cambio de la cultura de una organizacion.

Laorganizacion, es aguella, referida a: dos 0 mas personas que colaboran dentro de
sus limites definidos para a canzar una meta comun, en lacua estan implicitasideas
Como, una organizacion compuesta por personas; las organizaciones subdividen €
trabajo entre susindividuos® y que | as organizaciones persiguen metas. (Hodge, B.J;
Anthony, W.P; Gales, L.M. 1998). Es decir, para que las empresas® funcionen de
manera eficiente y sea capaz de lograr € éxito, deben atraer, retener y motivar alas
personas apropiadas. Pero ¢por qué las personas se organizan o forman equipos?,
porque es una forma de lograr 1o que un individuo no podria hacer por si solo. Se
logran objetivos que un solo individuo no podria.

La historia ha ensefiado que en tiempos en los que e hombre primitivo, tenia que
trabajar en equipo para poder cazar’ y sobrevivir. De hecho y en concordancia con
lo anterior, saber por qué las personas forman equipos se resumen en dos categorias
(Stewart, Manz y Sms. 2003), la primera, por la capacidad de lograr cosas que
individualmente no se pueden, y la segunda en la redlizacion de tareas, para

satisfacer necesidades sociales.

2.2.3.1 Elementos de la Cultura Organizacional: Son representados gréficamente
como una pirdmide que se apoya en la base, 0 como un iceberg que oculta una
importante parte hundida, esto Ultimo es lo que denomina Schein (1988), como
presunciones basicas, y es considerado como la esencia en si de la Cultura
Organizacional. Para analizar su entidad, los autores toman como punto de partida
un esguema de tres niveles: “presunciones basicas”, “valores”, y “artefactos”, es
decir, entre un nivel fundante, un nivel organizador y un nivel observable. Para el
autor, las presunciones basicas son “lo que la cultura realmente es”, lo demas son

manifestaciones de la cultura organizacional: “A mi juicio, el término “cultura”

5 Esdecir que cadauno de | os trabajadores sean especialistas en un determinado tema. Estanocidn primero planteada
por el notable economista Adam Smith en su libro “Adam Smith y la Riqueza de las Naciones™. Para Adam Smith
ladivisién del trabgjo eslaprincipal fuente de crecimiento y desarrollo de un pais (que aplicado a una organizacion,
implicalos mismos resultados) debido aque aumentala habilidad de un trabajado a dedicarse a un niimero pequefio
de operaciones.

6 En este caso especifico: “Centros Productivos de la Universidad Nacional de Cajamarca”

7 Estas escenas son explicadas en la historia universal, pues los hombres primitivos cazaban animales que
sobrepasaban su tamafio y fuerza en comparacion aellos, es por ello que se unian y trabajaban en equipo para poder
matar a su presa usando diferentes tipos de herramientas.
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deberia reservarse para el nivel mas profundo de presunciones bésicas y creencias

que comparten los miembros de una empresa.” (Schein, 1988: 30) (Ver figura1)

Figura 1. Niveles de la Cultura Organizacional

Artefactosy Creaciones Visibles pero con
Tecnologia frecuenciano
Arte descifrables
Esguemas de conductas visibles y audibles A
Valores

Confrontables en €l entorno fisico
Confrontables sdlo por consenso socia

Presunciones basicas

Relacién con el entorno

Naturaleza de larealidad, tiempo y espacio
Naturaleza del género humano

Naturaleza de |a actividad humana Dadas por sentedas

Natural eza de | as rel aciones humanas Invisibles
Preconsciente

Fuente: Schein (1988: 30)

Para distinguir estos tres niveles al momento de considerar |os contenidos culturales

de las organizaciones, Peird (1990: 159-160) propone o siguiente:

1. Unnivel observable, referido a productos de la cultura. Incluye aspectos como el
lenguaje, los rituales, sanciones, normas, patrones de conducta, costumbres,
simbolos, artefactos, préacticas laborales, clima, mitos, historias, leyendas, espacios
fisicos, mobiliario, decoracion, ropajes, vestidos, recompensas, etc.

2. Nivel apreciativo y valorativo, que permite justificar, dar razén e interpretar los
productos mencionados en e nivel anterior. Incluye valores, filosofia, ideologias,
expectativas, actitudes, predisposiciones, sistema apreciativo, conocimiento,
perspectivas, prioridades y significados.

3. Nivel fundante, integrado por supuestos y creencias basicas. Esta Ultima posicion
coincide con Schein (1988) cuando afirma que la cultura hace referencia al “[...]
nivel mas profundo de presunciones bésicas y creencias, que comparten los
miembros de una empresa, que operan inconscientemente y definen, lavision quela
empresa tiene de si misma y de su entorno [...]”. Este nivel més profundo ha de

distinguirse de los ‘artefactos’ y ‘valores’, en la medida en que éstos son
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manifestaciones en niveles superficiales de la cultura, pero no la esencia misma de
la cultura” (Schein, 1988: 23). Asi pues, para Schein y para Peiro, los fendmenos

culturales de los niveles més superficiales no son la cultura, sino su reflgjo.

Al hilo de esto Aguirre propone cinco elementos bési cos de la cultura, secuenciados
de abgjo hacia arriba: etnohistoria, creencias, valores, lengugjes y productos. Estos,

responden, a los tres “niveles” de la CO que propone Schein:

* Nivel fundante: etnohistoria y creencias.
* Nivel organizador: valores y comunicacion.

* Nivel exterior: productos.

Estos elementos son fundamentales y portadores de identidad cultural, ya que, o ha
estado centrada en laimagen o marca exterior de la empresa a través del producto,
o responde a concepto de Schein de las presunciones bésicas. No obstante, es un
concepto importante, pues, es como la sintesis de los cinco el ementos basicos, a
traves de los cuales se manifiesta esta identidad y diferenciacion cultural

(competitiva) de la organizacion.

Entonces, las presunciones basicas son el fundamento esencia de la cultura: o que
es reamente y, los valores y conductas como manifestaciones derivadas de la
esencia cultural. “A estas se les da € calificativo de ideas rectoras, teorias en uso,
principios basicos o visiones rectoras; es indudable que constituyen elementos

fundamentales de la cultura emergente de la empresa.” Schein (1988:30).
2.2.8 Comportamiento Organizacional

Hellriegel (2009), es el estudio delosindividuosy los grupos dentro del contexto de
una organizacion y € estudio de los procesos y las practicas internas que influyen
en la efectividad de los individuos, los equipos y |as organizaciones. Sus aspectos

principal es son:

Caracteristicas dd individuo (creencias, valores y personalidad): procesos del
individuo (la percepcion, la motivacion, la toma de decisiones, € juicio, €
compromiso y € control); caracteristicas del grupo (tamafio, composicion y

propiedades estructurales); procesos del grupo (toma de decisiones y liderazgo);
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procesos y préacticas de la organizacion (establecer metas, evaluacion,

retroalimentacion, recompensas y desempefio, rotacion, ausentismo y €l estrés).

El proceso de percepcion: Es el que siguen las personas para sel eccionar, organizar,
interpretar y responder a la informacion que les [lega del mundo que las rodea. Los
empl eados estan expuestos constantemente a una diversidad de informacion, la cual
Se procesa en su mente y se organiza para formar conceptos rel acionados con lo que
se siente 0 se experimenta. Las palabras clave de esta definicion son seleccionar y
organizar. Todas las personas ponen atencion selectiva en algunos aspectos del

entorno e ignoran selectivamente otros.

Motivacion: Representa las fuerzas que operan en € interior de una personay que
provocan que se comporte de una manera especifica para dirigirse hacia las metas.
Si los motivos de los empleados influyen en su productividad, |a tarea de los
directivos, es candizar de manera efectiva los aspectos que motivan para que
alcancen las metas de lainstitucion. La motivacion no es igua a desempefio. Los
empleados més motivados podrian no tener éxito en su trabajo, sobre todo si no
cuentan con las competencias necesarias para desempefiarlo, o si 1as condiciones de

trabajo son poco favorables. Pero, es un factor fundamental para el desempefio.

Toma de decisiones gerenciales y éticas: Las decisiones y las conductas tienen un
fundamento bésico de conceptos, principios y reglas éticas. La competencia ética
implica conocimientos, habilidades y capacidades para incorporar valores y
principios que diferencian lo correcto de lo que no o es cuando se toman decisiones
y se eligen conductas. Lo ético influye en las decisiones que los empleados toman

todos los dias. Por lo mismo, estos experimentan dilemas éticos.

Liderazgo: Proceso de desarrollar ideasy unavision, de vivir conforme alosvalores
gue apoyan esasideas y esavision, deinfluir en terceros para que los adopten en su
propio comportamiento y de tomar decisiones dificiles sobre los recursos humanos
y otros. Los atributos clave del liderazgo son: ideas, vision, valores, capacidad para
influir en otros y para tomar decisiones dificiles. En contraste con ser un lider, un
gerente tradicional dirige, controlay planea el trabgjo de otros y es responsable de

los resultados. Los gerentes efectivos le proporcionan cierto grado de orden y
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consistencia al trabajo de sus empleados. Para que un directivo sea efectivo, debe

exhibir los atributos del liderazgo y/o laadministracion en varias situaciones.

Establecimiento de Metas y Sstemas de Recompensa: Es el proceso que se utiliza
para especificar los resultados que se desea que las personas, los equipos, los
departamentos y |as organi zaciones luchen por obtener y su propdsito esincrementar
la eficiencia y la eficacia de la institucion. Este proceso es una herramienta
motivacional para afectar €l desempefio de los empleados, y esta basado en cuatro
aspectos motivacionales: atencion directa alas metas; |as metas regulan el esfuerzo;

aumentan la persistenciay, fomentan programas de estrategia y de accién.

Desempefio: Es probable que éste sea bueno cuando: se han establecido metas
desafiantes; estan presente los moderadores (capacidad, compromiso con la meta,
retroalimentacion y complegjidad de latarea); y, estdn operando |os mediadores. Para
evaluarlo se pueden utilizar tres clases de indicadores cuantitativos: |as unidades de
produccion o la calidad (cantidad producida o numero de errores); e dinero
(utilidades, costos, ingresos o ventas) y € tiempo (asistencia y puntualidad para
cumplir con fechas limite). Cuando no existen medidas 0 no son las adecuadas, se
pueden utilizar metas cualitativas (satisfaccion del cliente, trabajo en equipo) como

indicadores. Desempefio = f (capacidad * motivacion).

Estrés. Es € nerviosismo, la sensacion de ansiedad o la tension fisica que se
presentan cuando un individuo piensa que las exigencias que pesan sobre é son muy
superiores a su capacidad para enfrentarlas. Esta concepcion comuan del estrés se
denomina estrés negativo. Los estresores son exigencias fisicas o psicoldgicas
impuestas por e entorno y que llevan a una condicion de estrés. Estos elementos
adoptan diversas formas, pero todos ellos tienen algo en comun: producen estrés o
pueden producirlo si la persona considera gue representan exigencias superiores a
su capacidad pararesponder aellas.

La capacidad de una organizaciOn para anticipar, mangjar y responder alos cambios
gue registra su entorno determinara su efectividad a largo plazo. EI modelo para

aprender acerca del comportamiento organizacional tiene cuatro componentes:

Figura2: Modelo de aprendizgje parala efectividad
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1.
Competencias
clave

Al Aprendizge 2. El individuo
La . paa enlas
organizacion Igfgce'[w/le'c}g organizaciones

3. Lideresy
equiposen las
organizaciones

Fuente: Hellriegel y Slocum (2009).

El individuo en las organizaciones: Todo individuo supone cosas sobre |as personas
con las que trabaja 0 pasa su tiempo en actividades recreativas. En cierta medida,
estos supuestos influyen en la conducta que una persona observa frente a otras. Un
empleado efectivo, antes de tratar de influir en e comportamiento de otros, entiende
gué cosas afectan su comportamiento propio. Para incrementar la efectividad es
fundamental entender a individuo. Los factores internos (capacidad para aprender,
lamotivacion, la percepcion, las actitudes, la personalidad y los valores) y externos
(sistemas de recompensas, grupos y equipos, estilos de liderazgo, cultura de la
organizaciény su disefio) dan formaal comportamiento de unapersonaen su trabgjo.
Lideres y equipos en las organizaciones: Una persona es inherentemente un ser
socia y, por lo general, no opta por vivir ni por trabgjar sola. Pasala mayor parte de
su tiempo interactuando con otros. Cada personanace dentro de unafamilia, practica
su credo religioso en grupo, trabagja en equipos y juega en grupo. Gran parte de su
identidad se fundamenta en la forma en que otras personas y grupos lapercibeny la
tratan. La capacidad delas organi zaciones para al canzar sus metas depende del grado
al quelas capacidades y los estilos de liderazgo permiten alos lideres de | os equipos
planear, organizar, controlar, influir y actuar de forma efectiva.

La organizacion: Latoma de decisiones en las organizaciones no es particularmente
ordenada ni estéd del todo bago e control de los gerentes. Para trabajar con

efectividad, todos |os empleados deben entender con claridad sus puestosy € disefio
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organizacional. Las personas ingresan en las organizaciones para trabajar, ganar
dinero y perseguir las metas de sus carreras. La administracion del cambio implica
adaptar alaorganizacion alasdemandasdel entornoy modificar |as conductasreales
de los empleados.

Competencias clave: identificaalosindividuos que poseen o pueden desarrollar las

competencias clave y les brinda oportunidades desafiantes para aprender.
2.2.9 Competencias para la efectividad®

Una competencia, es un conglomerado interrelacionado de conocimiento,
habilidades y capacidades que necesita una persona para ser efectiva. Son siete
competencias que afectan de formasignificativa el comportamiento y la efectividad
de cada individuo, equipo y organizacion. Estas son importantes para la ef ectividad
de cas todos los empleados y no solo los que desempefian roles gerenciales o de

liderazgo:

Figura 03: Competencias clave para la efectividad

Inicio

y

& La administracion del cambio implica a adaptar a la organizacion a las demandas del entorno y
modificar las conductas reales de los empleados. Dindmica de cambio organizacional a través de
estrategias basicas que mejore la efectividad de la organizacion.
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Personal

L
il T
Cambio Comunicacion
Equipos Diversidad
Transcultural Etica

Fuente: Hellriegel y Slocum (2009)

= La competencia personal: incluye los conocimientos, habilidades y
capacidades paraevaluar lasfortalezas y debilidades propias de una persona, para
establecer y perseguir metas profesionales y personales, equilibrar lavidalaboral
y la personal, y participar de manera activa en el aprendizaje de cosas nuevas,
entre ellas habilidades, conductas y actitudes nuevas o modificadas. Esta
competencia sustenta a las otras seis. Para dominarlas, se necesita un proceso de

aprendizgje que duratodalaviday laadministracion de la carrera

= Lacompetencia paralacomunicacion: incluyelos conocimientos, habilidades
y capacidades para transmitir, recibir y entender datos, informacion,
pensamientos y emociones, de forma no verbal, verbal, auditiva, electronica y
demés. Los componentes centrales de esta competencia son describir, escucha
activa 'y cuestionar, asi como la comunicacion no verbal, verbal y escrita. Esta
competenciaescomo el sistemacirculatorio del cuerpo, en €l sentido de que nutre
y transportainformacién alas otras competencias.

» La competencia para la diversidad: incluye caracteristicas Unicas del
individuo y delos grupos, las cuales actlian como posibles fuentes de fortalezade
la organizacion. Sus componentes se relacionan con un marco de seis categorias
primarias de ladiversidad: edad, raza, etnia, género, |las capacidades y cualidades
fisicas y la preferencia sexual. Las categorias secundarias son la educacion, los
antecedentes laborales y las creencias religiosas. Estos tipos de diversidad son

importantes porque con frecuencia reflgjan diferencias en las perspectivas, los
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estilos de vida, las actitudes, los valores y |os comportamientos. Laformaen que
los gerentes y los empleados acepten y respondan a la diversidad influye en la

efectividad de la organizacion.

= La competencia ética: incluye los principios que distinguen lo correcto de lo
incorrecto cuando se toman decisiones y se eligen conductas. La ética se refiere
alosvaoresy los principios que distinguen e bien del mal. Los gerentes 'y los
empleados con frecuencia experimentan dilemas éticos; es decir, situaciones en
las cuales € individuo o & equipo deben tomar una decisién que implica muchos

valores.

= Lacompetenciatranscultural: incluyelassimilitudesy diferencias que existen
entre naciones y culturas (incluso dentro de la misma organizacién). La cultura
de los individuos influye en sus percepciones, comunicacion, decisiones y
conductas. Con frecuencia, la culturapropiainfluye en la creacion de estereotipos

negativos arrasadores respecto a personas pertenecientes a otras culturas.

= La competencia en equipos:. incluye los conocimientos, habilidades y
capacidades para desarrollar, apoyar, facilitar y liderar alos grupos, de modo que
alcancen las metas de | a organi zacion. Hace hincapié en que se debe reconocer €

potencial paralas diferencias en losindividuosy |os equipos.

= La competencia para € cambio: incluye los conocimientos, habilidades y
capacidades gque necesitan los empleados y los gerentes para cambiar a las
personas, tareas, estrategias, estructuras o tecnologias en € éarea de
responsabilidad de una persona. Las nuevas tecnologias son una de las fuentes
primarias de cambio, €l cual crea un estado blur (con bruma). Internet es uno de
los principales instrumentos que facilitan la posibilidad de incrementar la

efectividad de la organizacion.

2.2.10 Trabajo en Equipo

Al referirse a un equipo, a menudo se lo relaciona con un grupo, por 1o que con
frecuencia ambos se utilizan indiscriminadamente. Por €ello, es necesario hacer una
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distincion entre equipos y grupos de trabgjo. En este contexto, Katzenbach y Smith
(1993; en Katzenbach 2000) refieren que ladiferenciamas saliente entre estos radica
en € hecho de que en un grupo de trabgo todos los integrantes contribuyen en
calidad individual, preocupados por sus propias responsabilidades, metas y
objetivos, mientras que en los equipos de trabajo, ademas de los resultados
individuales, es posible observar |o que e autor denomind “productos colectivos de
trabajo”, que vienen a ser la representacion del aporte conjunto de todos los
integrantes del equipo de la que no se pueden distinguir los esfuerzos de cada

persona por separado.

Un grupo de trabajo, estd compuesto de personas que interactlian para €ecutar
acciones con € fin de alcanzar las metas de una organizacion. En €, predominala
|6gica tradicional de mantener la responsabilidad individual, sin interdependencia,
como signo de competitividad y profesionalidad; opuesto a €llo, € equipo esta
formado por estos grupos reales que comparten objetivos en una cultura de valores
con participacion, interdependencia e interaccion de aprendizajes tomando
decisiones con compromisos al logro de metas comunes: "Un equipo se compone de
un nimero reducido de personas con habilidades complementarias que tienen un
compromiso con un propdsito comuan, una serie de metas de desempefio y un

enfoque, de todo lo cual son mutuamente responsables.” (French 1995:172).

Los autores manifiestan, |0 que caracteriza una dinamica de grupo es que existe sdlo
el interés comun. El responsable determina distribuir €l trabajo en partesiguales, el
cual, se muestra en un informe general. Los integrantes se vuelven expertos en €
topico que investigan pero ignorantes en e contexto. El equipo, a contrario, tiene
una meta definida. Se distribuye en base a habilidades y capacidades o permitiendo
el desarrollo de éstas y nuevas competencias. Cada miembro esta en comunicacion
con los demas para asegurar resultados. El responsable es el nexo permanente para
organizar y mostrar |os avances parciales como los finales atodo el equipo. (Rebeca
Rios. PUCP 2004:54).

Muchos autores plantean que, para que una organizacion obtenga resultados de
trabagjo satisfactorios, debe lograrse € esfuerzo integrado y coordinado de més de
unapersona. Al respecto, se plantea que trabajar unidos significa"trabajo en grupo”

pero cuando se trabaja por separado, pero en funcion de un mismo objetivo, se hace
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"trabajo de equipo”. Tanto los grupos como los equipos de trabgjo, presentan

caracteristicas propias.

Tabla2: Caracteristicas de los Grupos y Equipos de Trabajo

Grupo de Trabajo

Equipo de Trabajo

- Liderazgo fuerte e individualizado.

- Liderazgo compartido

- Responsabilidad individual

- Responsabilidad individual y colectiva.

- La formacion de un grupo de trabajo
ocurre a parttir de su creacién o
instalacion.

- Laformacion de un equipo detrabajo es

un proceso de desarrollo.

- Enmarca su accion dentro del objetivo
global de la organizacion.

- Dentro del marco del objetivo global de

la organizacién, se autoasignan
propdsitos y metas especificas.

- Sus resultados son vistos como suma del

esfuerzo individual.

- Sus resultados se toman y eval Gan como

producto de un esfuerzo conjunto de sus
miembros.

- El trabgjo colectivo se considera como

- El trabgo colectivo se observa como

algo inevitable o, incluso, un mal unaoportunidad y se disfruta.
necesario.
- Los conflictos se resuelven por | - Los conflictos se resuelven por medio

imposicién o evasion.

de confrontacion productiva.

- Se encuentra centrado principa mente en
latarea

- Se centra en la tarea y en el soporte

socio - emocional de sus miembros.

- No

reconoce diferencias de valores,
juicios e incompetencias entre sus
miembros.

- Se

reconocen e incorporan las
diferencias como una adquisicion o
capital del equipo.

Fuente: Faria de Mello FA. Desarrollo organizacional. Enfoque integral. Elaboracion del Investigador.

Para definir especificamente a los equipos de trabajo tenemos que partir de la
definicion de equipo siguiendo a Maxwell (2001) quien sefidla que es posible
encontrar equipos en el corazén de todos los grandes logros ocurridos en la historia
hasta ahora. No obstante, siguiendo a Katzenbach y Smith (1993; en Katzenbach
2000), un equipo es una realidad ssimple, que posee caracteristicas particulares que
combinadas, convierten a equipo en una unidad de desempefio de mucho poder y
versatilidad. Estas caracteristicas, agrupadas en una definicién serian “un nimero
reducido de personas con habilidades complementarias, comprometidas con un
propdsito comun, un conjunto de metas de desempefio y un enfoque por el que se

sienten solidariamente responsables.

2.2.6.1 Caracteristicas Generales de los Equipos. Segun muchos autores, |os
equipos comparten identidades, metas y objetivos comunes, éxitos y fracasos,
cooperan y colaboran, establecen tareas especificas para cada miembro, toman
decisiones colectivas y desempefian diferentes funciones de acuerdo con sus

conocimientos y caracteristicas personales. Por ello, no deben ser individualistas,
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deben ostentar un alto grado de compromiso y tomar decisiones por consenso y

no por imposiciones. En los equipos €eficientes, debe exidtir:

i) Ambiente de Apoyo: Un ambiente propicio, con posibilidades de apoyo. Los
integrantes se ayudan entre ellos para su propia creacion, para definiciéon de
sus papeles 'y su posterior crecimiento sobre bases de colaboracion, confianza
y compatibilidad.

ii) Claridad del Papel: Un equipo de trabajo no es capaz de trabajar como tal
hasta después que sus integrantes conocen las funciones de aquellos con
quienes interactuan.

iii)Metas Superiores. Los gerentes tienen laresponsabilidad de mantener alos
equipos de trabajo orientados a la tarea global. Las politicas de control y los
sistemas de recompensas fragmentan el esfuerzo individual y desalientan €l
trabajo en equipo.

iv)Liderazgo Adecuado: Algunas tareas en equipo presentan curvas de
desempefio similares a ciclo de vida de un producto. Para prevenir
estancamientos, es necesario la entrada de nuevos miembros y la relacion

adecuada lider — equipo de trabgjo.

2.2.6.2 Desarrollo del Equipo: El proceso de desarrollo pasa por cinco etapas.

Cada equipo pasa por todas |as etapas, en ese orden o en uno diferente:

= Etapa de formacién: Sucede cuando un grupo de personas se unen para sacar
adel ante un objetivo. En muchas ocasiones, apenas se conocen entre si y no saben
lo que se esperade ellos ni cdmo deben realizar su tarea. Todos los miembros del
equipo tienen una buena actitud, empiezan a conocerse y acompartir informacion
y se comienza a sentir confianzay comodidad con |os otros integrantes. Ademas,
cada persona llega con sus problemas, sus intenciones, que pueden llegar a
generar conflicto con los problemas y |as intenciones de sus comparieros.

= Etapa de Tormenta: En esta etapa, empiezaasurgir €l conflicto, seledenomina
tormenta y ocurre cuando surgen desacuerdos entre |os miembros del equipo. El
trabgjo en equipo implica negociar intereses personales, ceder en agunos
aspectos, conciliar otros. También salen a flote los desacuerdos sobre
procedimientos y roles de cada uno de los participantes. Aqui no son muy

placenteras las relaciones interpersonales. El conflicto no es malo por si mismo,
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a partir del desacuerdo empiezan a surgir los acuerdos, |0 importante, es no

centrarse solamente en las diferencias individual es.

= Etapa de Establecimiento de Normas: En esta etapa, |0os miembros empiezan a
sentirse parte del equipo con mas fuerza que a principio, desarrollandose un
sentido de unién. Se corre €l riesgo de que los integrantes, empiecen acallar sus
comentarios para no sentirse censurados por no estar "jugando en equipo”, para
evitar esto, se debe tener claralaforma de discutir cada alternativa y decisiones
gue se tomen. Las normas establecidas son aquellas relacionadas con la
regulacion de la conducta de los miembros del equipo, sobre €l logro de los
objetivosy laresolucion de problemas personales.

= Etapa de desempefio: Ocurre cuando se empiezan a lograr los objetivos
propuestos. Y a se han desarrollado relaciones sociales y existe un gran sentido de

compromiso hacia el equipo.

Habiendo visto las diferentes etapas por las que atraviesa un equipo, veamos ahora

uno de los procesos més importantes desarrollados alo largo de todas | as etapas:

La socializacion: Se da cuando cada uno de los miembros de un equipo aprende la
formade ser que se necesita para ser o continuar siendo miembro de un equipo. Esta

se daen tres partes:

(1) Anticipacion: los futuros miembros de un equipo se imaginan cOmo sera
pertenecer a ese equipo, cOmo sera cada unade las personas que lo integran, cOmo
se daran las relaciones, qué se considerard aceptable y qué no.

(2) Adaptacion: los participantes se ven envueltos por las actividades cotidianas
del equipo y es cuando se desarrollan |as relaciones interpersonales y se adoptan
los diferentes roles que cada uno va a desempefiar.

(3) Aceptacion: en €la, cada uno cumple con su rol y la conducta esperada
dentro del equipo. Aqui sefortalecen losvinculos con losotrosintegrantesy crece

el sentimiento de compromiso.

A la par con la socidizacion, esta la influencia y € poder que puedan tener unos
miembros respecto a otros. Se han identificado cinco bases de este poder: de

recompensa, se da cuando uno de los miembros esta en capacidad de ofrecer alos
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otros miembros algo que ellos quieren o necesitan, por g emplo, € reconocimiento
y la aprobacion social; coercitivo, viene de la capacidad que tenga uno de los
miembros para castigar, por € emplo, |as amenazas de expul sar aaguien del equipo;
de referente lo tiene aquel a quien los otros miembros respetan y quieren, lo tiene
aquella persona a quien todos quisieran imitar o con quien prefieran relacionarse; de
experto esta asociado con el conocimiento, con habilidades especiales y capacidad
para ciertas cosas; legitimo tiene que ver con quien tiene autoridad, este derecho
viene de un nombramiento o de una eleccion como lider del equipo. Aqui, € poder
gue tiene sobre los otros, no viene de caracteristicas personales, sino del papel que

cumple en e equipo.

Cadatipo de estrategiatiene tanto beneficios como problemas, yaque pueden aterar
el clima del grupo, pueden generar desconfianza, agresion o confrontacion. Estos
problemas pueden ser superados s las reglas del equipo estédn orientadas a la

solucion positiva de las diferencias.

Lo anterior nosllevaatratar el temadel conflicto a interior de un equipo de trabgo.
Algunos equipos pareciera que en lugar de lograr metas y resolver problemas, se
dedicaran a crear mas problemas de |os que se pueden resolver. Algunos conflictos
nacen de la incompatibilidad de caracteres y rara vez pueden terminar en ago
benéfico. Otros vienen de las diferentes metas y diferentes percepciones que tiene
cada miembro de un equipo, tanto para si como para€l equipo. En todos |os equipos
se dan ambos tipo de conflicto, generalmente, e conflicto de tipo afectivo se daen
la etapa inicial y € conflicto de tipo cognitivo se da cuando € equipo esta
encaminado ala consecucion de su objetivo. Cada equipo tiene diferentes formas de
solucionar sus conflictos. Una de estas formas es la evasion, que consiste en negar
las diferenciasy dejar pasar. Otra solucion eslaimposicion, es decir, cuando uno de
los miembros es obligado a cambiar de posicion. Otro método es € acuerdo, donde
se requiere que quienes tienen el conflicto hagan concesiones. Un dltimo método es

la negociacion integradora, que busca encontrar una solucion donde todos ganen.

En todos | os equipos surgen diferentes formas de liderazgo. Cada persona dentro de
un equipo, puede manifestar su liderazgo en algin momento. Para resumir, se han

identificado cuatro formas de manifestacion:
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El fuerte: aguel queimparte 6rdenes einstrucciones alos deméas miembros del
equipo, estetipo de lider produce sumision y se basaen e miedo.

El negociador: aquel que crea unarelacion de intercambio y est4 orientada a
la entrega de recompensas, materiales o simbdlicas, a los deméas miembros.
Genera una sumision deliberada en busca de la recompensa.

El héroe visionario: es inspirador, carismético, tienen gran capacidad de
comunicacion y logran transformar |as expectativas de los miembros del equipo.

El superlider se enfocaen el desarrollo y crecimiento de los demés miembros
del equipo, fomentalainiciativay laresponsabilidad del grupo.

Otraformade clasificar los diferentes estilos de liderazgo y su influencia, esla que
cataloga a los lideres como opresor, constructor de poder, con y sin delegacion de
autoridad: El lider opresor utiliza la coercién y € castigo, toma decisiones sin
consultar a equipo, generasumision y escepticismo, 1o quellevaaque € equipo sea
décil alosintereses del lider. El lider que no delega su autoridad impone sanciones
y se distancia de su gente, esto lleva a que a equipo le falte direccion y existala
lucha de poderes, creando equipos enemistados.

El lider que delega poder es colaborador, moldea, extiende limites. A este lider e
equipo le responde con autodireccion y propiedad. El resultado es un equipo con
autoliderazgo, ya que controlan e trabajo que se hace y como se lleva a cabo. El
lider constructor de poder guia, motiva, refuerza, en otras palabras, construye una
cultura. Con un lider de estas caracteristicas, los integrantes del equipo desarrollan
sus habilidades y aprenden, dando como resultado equipos autodirigidos que

controlan laformaen que se hace € trabgo.

Los equipos son herramientas y, como tales, tiene cada uno sus propios fines, sus
propias caracteristicas, sus propias caracteristicas, sus propios requisitos, sus propias
limitaciones. El trabajo en equipos no es ni “buena “ni “deseable” — es un hecho.
Donde quiera que las personas trabgjen juntas o jueguen juntas lo hacen como
equipo. Qué equipo utilizar para un determinado proposito es un decision crucial,
dificil y arriesgada, que es todavia més dificil de deshacer. Las administraciones

todavia ni han aprendido como tomar esa decision.
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2.2.6.3 Planeacion de Equipos Humanos. De acuerdo con Louffat (2013), se
convierte en e primer elemento del proceso administrativo, busca definir o que es
€l equipo en un momento determinado y |o que pretende concretar en el futuro. Sirve
como norte, horizonte para determinar que lograr, como hacerlo en plazos

establecidos y con cuales recursos.

Figura 04: Planeacion del equipo

ﬁ Planeacion del Equipo é\/

Mision Presupuesto
Vision Cronograma
Objetivos Politicas

Estrategias /

a) Misidn, Visiéon y Objetivos del Equipo: La mision, busca definir cud es la

Fuente: Louffat (2013)

razon de ser de un equipo, por quéy paragué existe, cud es su cometido esencial;
asimismo debe establecer que ventajas competitivas diferenciadoras ofrece para
satisfacer asus stakholders’ internosy externosy cumplir asi sumision; lavision,
es la proyeccién de lamision para € futuro, es decir, para un tiempo posterior a
la creacion o € origen de la empresa, se la puede mantener alo largo del tiempo,
o modificarla; el objetivo, buscadefinir de forma concretay cuantificada aquello
gue debe lograr € equipo en un periodo que por lo genera se relaciona con €
largo plazo, para un planeamiento estratégico; para e mediano plazo, para un
planeamiento tactico, y con € corto plazo, para un planeamiento operativo. Todo
objetivo debe basarse en la mision previamente establecida.

b) Estrategias del Equipo: La estrategia determina y andiza cuaes son las
opciones, las aternativas o |os caminos posibles para consolidar y hacer realidad

lamision, lavisiony los objetivos previstos. Estas opciones deberan ser evaluadas

9 Grupos de interés que serian afectados de manera positiva o negativa por los éxitos y los fracasos del
equipo.
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0 ponderadas respecto a sus pros y contras. Para determinar la mejor opcion se
desarrolla un proceso de disefio de cuatro matrices de planeacion (David, 2008:
Matriz de evaluacion de factores externos (matriz EFE); Matriz de evaluacion de
factoresinternos (matriz EFI); Matriz de evaluacion de fortal ezas, oportunidades,
debilidades y amenazas (matriz FODA); Matriz de evaluacion de opciones
estratégicas (matriz EOP).

c¢) Politicas del Equipo: Son las normas directivas o guias que contextualizan las
acciones y e comportamiento de los equipos y sus integrantes. Establecen €l
marco de referencia que las decisones no pueden rebasar. Deben ser
oficializadas. Dan directriz ala administracion del equipo, como las estrategias,
las estructuras, las metodologias operacionales, los recursos financieros,

materiales o0 humanos.

d) Cronogramas de Equipos: Herramienta que permite establecer detalladamente
las etapas que deberan transitarse en un periodo determinado para acanzar los
resultados esperados. Estos pueden ser secuencial es o simultaneos, fijando fechas
limiterazonable, es decir realizar |as tareas planeadas en | os plazos adecuados sin

afectar la eficaciay eficienciade |as actividades.

€) Presupuesto del Equipo: Eslaestimacion o calculo de los recursos monetarios
necesarios para e funcionamiento del equipo (administrativos, materiales,

financieros, humanos, capacitacion).

2.2.6.4 Direcciony Control de Equipos Humanos:

a) Direccion: Velapor |las buenas rel aciones de convivenciaentre losintegrantes,
los cuales practican lo planeado y organizado. Cada quien tiene sus propios
valores, personalidad, actitudes y comportamientos. La persona que dirige un
equipo deberd aplicar técnicas (liderazgo, comunicacién, motivacion,
negociacion) que permitan asegurar un adecuado clima de confianza, sinergiay

resultados validos tanto para el equipo como para cada integrante, de:

+ Liderazgo de Equipos: Es un proceso de interrelacion e influencia entre un
lider y sus liderados. Esta puede deberse a diversas fuentes de poder, como:

coercién, recompensa, legitimidad, carisma o competencia.
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“ Motivacion de Equipos: Es € resultado de factores, variables, razones o
situaciones que influyen en e comportamiento personal y del equipo. Para
motivar a los integrantes, €l lider debe conocer a cada uno. Una propuesta
respecto a la motivacion es la jerarquia de necesidades de Maslow
(fisioldgicas, seguridad, sociales, estimay autorrealizacion), y de Herzberg, €
cual sita su propuesta en € contexto laboral (factores extrinsecos e

intrinsecos).

+¢+ Comunicacion de Equipos: Eslaclave paraquelas personas se comprendan
y puedan convivir a pesar de sus diferencias. L comunicacion interpersonal
significa que los seres humanos inician, mantienen, modifican, consolidan,
distorsionan, deterioran y terminan sus relaciones comunicandose; un equipo
de trabgjo sin duda es un fendbmeno de comunicacion. Lozada (2005: 45),
tomando como referencia a Senge, la comunicacion puede producirse en dos

modalidades: el dialogo y ladiscusion.

¢+ Conflictos y Toma de decisiones en los Equipos: Los conflictos a interior
de los equipos son un tema polémico por naturaleza. Algunos piensan que no
debe haber conflictos, mientras que otros sostienen que s 1os hay pueden
convertirse en un factor positivo en la vida de los equipos. Evitarlos solo
conduce a situaciones, conformistas, de posturas obvias y acuerdos
superficiales que pueden conducir a adoptar las primeras soluciones que se
presenten sin considerar otras que quiza sean mejores. Los niveles de
cooperacion y asertividad en la solucion de conflictos son: evasivo,
complaciente, comprometido, competitivo, colaborador. El proceso de toma
de decisiones en equipo, tiene la ventgja de ofrecer un conjunto amplio de
perspectivas y generar mayor comprension y aceptacion de las decisiones
adoptadas. Las posibilidades son: decision por unanimidad, por mayoria

simple, por mayoria calificada, con voto dirimente y por consenso.

b) Control: Permite evaluar €l desempefio al canzado por cadaintegrante y por €l
equipo como un todo dentro del periodo establecido y segun e nivel

organizacional que corresponda. Paradeterminar € grado de eficaciay eficiencia
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gue se halogrado, serequiere contar con indicadores que sirvan como parametros

de medicion.

X/

% Indicadores de Equipos: Es un cuantificador real de toda accion
administrativa, sea previa (antes de que suceda), concurrente (en e momento
en que sucede) o posterior (después de gque sucede), en cualquier ambito y
nivel jerérquico empresarial. En €l caso de equipos es posible proponer un sin
numero de indicadores que correspondan sin distincion a los niveles que se
han mencionado antes, como: de planeaci0n; de organizacion; de direccion; de

control; de procesos de personal aplicados a equipos.

2.2.7 Sistema de Gestion Productiva dela Universidad Nacional de Cajamarca
(SGP - UNC)

2.2.7.1 Normatividad, criterios y atribuciones del SGP: La Universidad
Nacional de Cgjamarca, cuenta con una Unidad de Gestion (UG), conformado
por €l Directorio del Sistema de Gestion Productiva (DSGP), y las Unidades
Operativas (UO), integrado por los Centros Productivos. Se rige por la
constitucion, la Ley Universitaria, e Estatuto, el Reglamento General y su

Reglamento especifico:

Ley N° 23733 “Ley Universitaria” y sus modificatorias.

Resoluciéon Rectoral N° 31199-95-UNC de fecha 17 de Julio de 1995, que
aprueba el “Estatuto de la Universidad Nacional de Cajamarca” y sus
modificatorias.

Resolucion Rectoral N° 0001-96-UNC de fecha 08, de Enero de 1996, que
aprueba el “Reglamento General de la Universidad Nacional de Cajamarca” y
sus modificatorias.

Resolucion Rectoral de Consglo Universitario N° 1793-2002-UNC de fecha 11
de Noviembre del 2002 que aprueba el Reglamento del Sistema de Gestion
Productiva de la UNC. y Lineamientos de Politica Remunerativa para los
Centros Generadores de Recursos UNC.

Ley N° 28411 “Ley General del Sistema Nacional de Presupuesto”.

Ley N° 28652 “Ley del Presupuesto del Sector Publico para el Afio Fiscal
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El SGP - UNC, esé conjunto de principios, normasjuridicas, técnicas, 0rganos
administrativos y demas elementos vinculados por €l objetivo de gestionar y
generar recursos econdmicos, financieros y tecnoldgicos para e cumplimiento
de los fines y funciones de la Universidad, asi como de administrar su
patrimonio, bienes, recursos, programas, actividades, érganos y unidades en
formatal que se obtenga de ellos la més alta productividad, seguin su naturaleza.
El SGP, coadyuva a la actividad académica universitaria, y se rige por los

criterios siguientes:

v Vision empresaria de los érganos, unidades, programas y actividades de
produccion de bienes y prestacion de servicios, cuyo objetivo prioritario es la
generacion de utilidades.

v' Administracion autosostenible de los programas, actividades y unidades
autofinanciadas.

v/ Conduccion rentable del patrimonio, bienes, recursos, programas,
actividades, 6rganos y unidades, priorizando y fortaleciendo su productividad
administrativa, académica, econdémicay tecnoldgica, seguin su naturaleza.

v" Orientacion hacia el autosostenimiento de la gestion integral dela UNC.

v' Promocién permanente de los CP que fomenten la competitividad
empresarial, la transferencia de tecnologias y el desarrollo integral de la
sociedad.

Al SGP, lo gerencia el directorio de CP, que tiene como atribuciones:

v Proponer las politicas de gestion productiva, ante € Rector, asi como
conducir y supervisar su gecucion, una vez aprobadas por € Consgo
Universitario o por € propio Rector, seglin sus competencias.

v Conducir y supervisar la gestion de los centros de produccion de bienes 'y
prestacion de servicios.

v' Dictaminar, asesorar y supervisar |os programas y actividades productivas,
autofinanciadas o que, generen o recauden recursos econémicos.

v Asesorar y supervisar las actividades econdmicas de los 6rganos y unidades
que brinden servicios autofinanciados o que, de cualquier otraforma, generen

0 recauden recursos econdmicos.
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v/ Asesorar y supervisar la conduccion productiva del patrimonio, bienes,
recursos, programas, actividades, érganos y unidades.
v’ Centralizar lainformacion de la gestion productiva, en coordinacion con la
Oficina General de Economia, dando cuentaa Rector.
v Informar, ante el Rector, en forma periddica, 1os resultados de la gestion

productiva de la Universidad.

El SGP, de la Universidad tiene la organizacion estructural y funcional

siguiente:

A. Organo de Alta Direccién: Directorio del Sistema de Gestion Productiva
Universitaria
1°) Secretaria
B. Organos de Asesoramiento
Secretariade Asesoria Legal y Normativa
Secretaria de Planeamiento y Supervision
C. Organos de apoyo
Secretaria Administrativa
1°) Personal, Promocién y desarrollo
2°) Finanzas, Contabilidad y Logistica
3°) Marketing, comercializacion y control de calidad
D. Organos de Linea
Centros de prestacion de servicios
Centros de produccién agropecuaria
Centros de produccién industrial

2.2.7.2 Elementos del Sstema de Gestion Productiva:

a) Naturaleza del Directorio del Sistema de Gestion Productiva: Alta
Direccion en el SGP de la Universidad Nacional de Cagjamarca, el mismo que
procesa, determing, gecuta, evalla y aprueba la Gestién empresarial con
injerencia en: Vigilancia, supervision y control en el manejo de los recursos;

eval uacion de | os resultados obtenidos y, remocion o ratificacion de los cargos

(54]



Los Equipos de Trabajo Como Modelo de la Cultura Organizacional en los Centros Productivos de la Universidad Nacional de Cajamarca

directrices delos CP, en mérito alaefectividad en lagestion gerencia. El Plan
de Trabajo, comprende alos miembros del Directorio, personal administrativo
y alosCP delaUNC.

La MISION: “Somos una organizacion de Gestion Productiva con
caracteristicas de eficacia socio — empresarial universitaria; aplicando los
avances de la ciencia, tecnologia y valores éticos, con una actitud de

adaptacion alos cambios e innovacion que e mercado competitivo exige”.

La VISION: “Organizacion Socio — Empresarial Universitaria, lider en la
gestion competitiva de la produccion de bienes y prestacion de servicios,
para satisfacer las necesidades del mercado regional, naciona e

internacional”.

b) Objetivos y Actividades del DSGP - UNC: La oficina de gestién
productiva, cuenta con un plan de trabgjo, elaborado por € directorio, para €
periodo Enero — Diciembre 2006, en e cua se plantearon objetivos y
actividades:

Objetivos:

v  Lograr capacidad de gestion, direccion y decission como 6Organo
representativo del Rectorado.
v' Propiciar lacreacion, reestructuracion y reordenamiento delos CP como
unaaccion de naturaleza empresarial y académica.
v Definir y establecer los mecanismos de funcionamiento econémico,
financiero, contable, y logistico de todo CP, acorde con los sistemas
gubernamental es.
v’ Brindar los lineamientos y politicas a los centros productivos con € fin
de gque logren posicionarse en e mercado local y regional, cubriendo las
demandas de bienes y servicios de lacomunidad en forma competitiva.
v’ Supervisar y controlar el accionar de los centros productivos, como SGP
delaUniversidad.

Actividades:

v Realizar visitas del directorio y equipo técnico, a cada centro productivo.
v  Redlizar y/o completar € diagnéstico y evaluacién de los centros

productivos.

(55]



Los Equipos de Trabajo Como Modelo de la Cultura Organizacional en los Centros Productivos de la Universidad Nacional de Cajamarca

v' Participar en la Comision de Reforma Estatutaria y Reglamento General
delaUNC, através de propuestas relacionadas al DSGP.

v' Compatibilizar e Reglamento General del SGP con € nuevo Estatuto y
Reglamento General dela UNC.

v Implementar las politicas establecidas en € Reglamento General del
DSGP — UNC, a cada uno de los centros productivos.

v" Direccionar la elaboracion e implementacion de los procedimientos
operativos y administrativos en los CP, bgjo criterio Gerencial Competitivo.
v Implementar instrumentos de Supervision y Control en los centros
productivos.

v Realizar trestalleres relacionados con: Planificacion, Aspecto Contable y
Financiero; Gestion Administrativa, Supervision y Control; Capacitacion
técnica - productiva con algunos centros productivos.

v’ Seguimiento y evaluacion del presupuesto de los centros productivos, a
nivel deingresosy gastos, con e establecimiento de prioridades.

v Distribucion de utilidades de los, de acuerdo a lineamientos de la Alta
Direccién y de lanormatividad vigente.

v/ Evaluacion de propuestas complementarias y/o modificaciones del
Reglamento del DSGP-UNC y, proponerlo ante € sefior Rector.

v Proponer a las diferentes unidades académicas e requerimiento de
préacticas pre profesionales, de acuerdo ala especialidad.

v’ Reactivacion de centros productivos paralizados y apertura de nuevos
centros rentabl es, previo estudios técnicos.

v’ Evaluacién de los informes y de los resultados de la gestion empresarial
de los centros productivos.

v Implementacién y equipamiento para funcionamiento adecuado del
Directorio.

v' Seleccion de personal técnico paradesempefiar funciones en el Directorio.
v' Capacitacion tanto a los directores como a personal que labora en los
centros.

v' Edicion de un Boletin informativo.

v" Organizacion de una Feriainterna de los centros productivos.

(56]



Los Equipos de Trabajo Como Modelo de la Cultura Organizacional en los Centros Productivos de la Universidad Nacional de Cajamarca

Asimismo destaca un documento que contiene la presentacion de los Estados
Financieros de cada centro productivo, donde se describen por unlado, €l estado
de gestion, el cua confirmala condicion de presentacion (si presenté o no) y la
fecha; y por otro € resultado de gestidon, en cuyo contenido se aprecian las
utilidades o pérdidas que genera cada uno de los centros. (Anexos N° 04 y 05

respectivamente).

Muchos de los objetivos de las entidades y Universidades publicas del pais se
encaminan a alcanzar finalidades como: Redizar investigacion humanistica,
cientificay tecnol 6gica, como base del proceso ensefianzay aprendizajey dela
proyeccion social; formar y perfeccionar humanistas, investigadores,
cientificos, profesionaesy técnicos de ata calidad académica, de acuerdo, alas
necesidades de la regién y del pais; realizar mecanismos de interaccion
dindmica con la comunidad, destinados a recoger los conocimientos,
experiencias y valores éticos y morales que se generan fuera del claustro, y
extender hacia aquella su actividad, sus logros y sus servicios, tendiendo al
desarrollo integral de la sociedad; desarrollar en sus miembros valores éticos y
civicos, actitudes de responsabilidad y solidaridad social; es por €llo, conforme
asus principios, lafinalidad de la creacion de CP es: Promover la creatividad e
iniciativa empresarial como mecanismos necesarios para superar las

limitaciones sociales y econémicasy el no aprovechamiento de oportunidades.

2.2.7.3 Plan de Trabajo del SGP y los Lineamientos de Poalitica:

= Disponer ladefinicion e implementacion del perfil de los administradores
de los centros productivos, con cualidades basicas que incluyan mejor criterio
detrabgo.

= Megjorar la atencion de los servicios gque presta € DSGP. Implementando
un sistema de distribucion, seguimiento y control de las actividades que se
realizan.

» Garantizar la presencia del SGP, en cada unidad operativa que asi lo

requiera
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= Designar persona técnico y profesional para brindar Asesoramiento y
orientacion alos centros productivos.

» Propiciar € incremento de acciones en el campo de la prevencién de actos
gue conlleven responsabilidad administrativa, civil o pena, de
administradores y personal delos CP.

» Propender a la disminucion de tramites administrativos, estableciendo
mejoras en laforma de aplicacion de la normatividad.

= Establecer procedimientos y mecanismos de control e idoneidad a la
funcion Administrativa/Productiva, para evitar actos de corrupcion de
funcionarios, asi como medidas gjemplares de sancion.

* Impulsar la aplicacion del Nuevo Estatuto y Reglamento Genera de la
Universidad.

» Delegar facultades a los administradores de los centros productivos para
nombrar grupos de apoyo Yy adoptar medidas administrativas para el mejor
desempefio de lalabor que gercen en sus respectivas oficinas.

» Promover la participacion de los Directores y persona técnico en
Congresos, Seminarios, Cursos etc. Con € fin afianzar sus conocimientos
técnicos.

» |mplementar las Unidades Técnico Administrativas Basicas (UTAB) en €
DSGP de Contabilidad, Presupuesto, Personal.

» |mplementar la capacitacion y auto capacitacion de manera obligatoria en
todas |as personas que integran € Sistema.

= Elaborar programas de orientacion y atencion a publico sobrelasfunciones
y fines que persigue el SGP especialmente |os centros productivos.

= Elaborar proyectos de ayuda mutua e intercambio de experiencias con
entidades y gobiernos de diferentes regiones y paises.

» Fortalecer y difundir la imagen de la universidad y de sus centros
productivos, con mayores programas de comunicacion tanto interno como

externo.
2.3 TERMINOSBASICOS

Actitudes: Son manifestaciones de evaluacion (ya sea favorables o desfavorables)

acerca de objetos, personas o eventos. ElI componente conductual de una
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actitud se refiere a la intencion de comportarse en una forma determinada

frente a una persona o un hecho.

Actividad: Trabajo que determinala estructuray procedimientos realizados dentro de
una organizacion. Agregacion de acciones Utiles que se convierten en
instrumentos de gestion altamente eficaces para los administradores, con

propdésitos de planeacion, control y tomade decisiones. (ApazaMeza, Mario. 2000,
p.80).

Aprendizaje Organizacional: Cambio o alteracién de la conducta organizacional en
funcién de nuevos conocimientos, habilidades o destrezas incorporadas por

sus miembros. (Chiavenato, Adalberto. Introduccion a la teoria general de la
administracion. 2006. pag. 545).

Capacitacion Administrativa: Proceso educativo que los organismos de la
Administracion publica realizan para que sus servidores y funcionarios
actualicen u orienten tanto sus conocimientos como sus actitudes, para que

sean més eficientes y eficaces en e cumplimiento de los fines institucionales.
(Pérez Rosales, M. 1990, p. 44).

Centro de Produccién y/o Servicios. Unidad operativa, creada para apoyar
actividades de su competencia, con finalidades académicas prioritarias en la
ensefianza e investigacion y proyeccion social en beneficio del claustro

universitario y en apoyo al desarrollo econdmico social de la comunidad.
(Reglamento General de la Universidad Nacional de Cajamarca 2007. pag.110).
Comportamiento Organizacional: Estudio y aplicacion de conocimientos relativos a

la manera en que las personas actlan dentro de la institucion; sus elementos
SoN: personas, estructura, tecnologia 'y ambiente exterior en €l que funcionan.
Enfoque interdisciplinario en € que se contemplan aspectos de la persona
considerada de forma individual (campo de la Psicologia) y, aspectos de la
persona formando parte de un grupo -objeto de la Sociologia y Psicologia

socidl. (Diez de Castro, Emilio y otros, 2001, p.374).

Compromiso: Estado de estar no solo alistado (transformarse por el eccion propia) sino
de sentirse plenamente responsable de alcanzar la vision. La mayoria de
personas solo acatan, siguiendo €l impulso de lavision, hacen |o que se espera
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de ellos. Respaldan la vision hasta cierto punto. Pero no estan aistados ni
comprometidos. (Peter M. Senge. La quinta Disciplina. Pag. 277). Las personas se

comprometeran con un proposito en el hayan tenido oportunidad de participar.

(Thomés Buchholz. Como crear equipos de alto rendimiento. Pag. 85).

Cultura Organizacional: Sistema de significados y principios comunes referentes a
normas, valores y formas de pensar que caracterizan el comportamiento del
personal en todo nivel, y definen su imagen. Aspectos que resaltan: la cultura
en laorganizacion no tiene por queé ser laapropiada paralamisma, ni tampoco
la deseable en cualquier tipo de situacion (caracter descriptivo y no

normativo); debe ser reconocida ampliamente (uniformidad de la cultura).
(Diez de Castro, Emilio y otros. 2001, p.45).

Eficacia Organizacional y Administrativa: Referida, a como hacer Optimas las
formas de rendimiento, determinado por la combinacion de la €ficiencia
empresarial  como sistema con e logro de condiciones ventgjosas en la
obtencion de lo que necesita. La eficiencia busca el mejoramiento mediante
soluciones técnicas y econdmicas, la eficacia busca que € rendimiento en la
empresa seamaximo, através de medios técnicosy econdmicos (eficiencia) v,

politicos (no econdmicos)”. (Chiavenato, I. 1996, p.33).

Eficiencia: Métodos, técnicas, instrumentos y procedimientos adecuados para
garantizar €l uso de los recursos; no se preocupa por los fines, sino por los
medios y la megjor manera de utilizarlos. Le compete descubrir los medios
adecuados para obtener los objetivos. “Principio que permite la relacion
optima entre recursos utilizados y productos obtenidos, y que
simultéaneamente, hace que e trabajador se sienta realizado mediante un

sentimiento de logro y plena participacion”. (Chiavenato, 1. 1996, p. 27 y 33).

Estrategias. Acciones para€el logro de equipos de trabajo eficaz, que reline grupos de
personas para trabgjar por una causa comun. Cuando se anima un trabajo en
equipo armonioso, las personas aprenden a compartir las ideas con eficaciay
colaboran paraa canzar unameta. Permiten maximizar |os esfuerzos detrabajo

en equipo y ensefla alos individuos atrabajar en grupo.
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Equipo de trabajo: Conjunto de personas asignadas 0 auto asignadas, de acuerdo a
habilidades y competencias especificas, para cumplir una determinada meta

bajo la conduccion de un coordinador. (Dracker, Peter. La administracion, La

organi zacién basada en lainformacion la economiay la sociedad. Pag.98).

Gestion Estratégica: Proceso através del cual se coordinan y optimizan 10s recursos
de un grupo social con e fin de lograr la maxima eficacia, calidad y
productividad en latoma de decisiones parala consecucion de los objetivos en

la direccion de una organizacion.

Liderazgo Participativo: Persona visionaria con capacidad de pensar en aquello que
no existe y dibujar € futuro con precision en su mente. Sus caracteristicas:
vision, compromiso, comunicacion, integridad, realidad e intuicién. Genera
comunicacion lateral y hacia arriba, con poder personal. Orientado a decir y

preguntar. Dirige con € gemplo y muestra actitud con que enfrenta la vida.
(Ribeiro, Lair. El éxito empresarial. Pag. 34).

Necesidades de Logro: Comportamiento hacia la competencia con un estandar de
excelencia. Cuando se enriquece €l trabajo de una personay sele proporciona
mas variedad, més autonomia, méas responsabilidad, las personas con alta
necesidad de logro realizaran una mejor labor y su desempefio sera més
exitoso. Las personas con baja necesidad de logro hardn una labor muy

deficiente y hasta pueden retirarse del puesto.

Personal Directivo: Aquel gque desarrolla funciones directivas profesionales en la
Administracion Publica y/o privada, definidas en las normas especificas de
cada Administracion. Su designaciéon atenderd a principios de mérito y
capacidad y a criterios de idoneidad, y se llevard a cabo mediante
procedimientos que garanticen la publicidad y concurrencia. Esta sujeto a
evaluacion con criterios de eficaciay eficiencia, responsabilidad por su gestion

y control de resultados relacionado con objetivos fijados.

Personal Administrativo y/o de Servicios. El persona administrativo y de los
serviciosdelas universidades publicas, esta sujeto al régimen delos servidores
publicos, con excepcién a dedicado a labores de produccion, que se rige por

la legislacion laboral respectiva. Estan sujetos a cursos de capacitacion y
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especializacion paralamejora de las relaciones laborales y la eficienciaen su

centro de trabgjo.

Responsabilidad Compartida: Aquellos que tienen areas primordides de
responsabilidad, pero los miembros asumen también otros roles. Pueden
ayudarse mutuamente a adquirir nuevas técnicas, y se benefician con logros
del grupo eindividuales. Todos estdn comprometidos con €l éxito, y exigen un
cambio de mentalidad respecto delafuncién gerencial. Por ello, cada miembro

debe actuar como un responsable tomador de decisiones. (Thomas Buchholz.
Como Crear Equipos de Alto Rendimiento. Pag. 72).

Sistemas de Gestion: Conjunto de herramientas interdependientes e interactuantes o
un grupo de unidades combinadas que forman un todo organizado, que
contribuye a optimizar la direccion de una empresa, ayudando a la toma de

decisionesy al cumplimiento estructurado de cualquier legislacion.

Trabajo en Equipo: Serefiere alaserie de estrategias, procedi mientos y metodol ogias
que utiliza un grupo humano para lograr las metas propuestas. Dos
definiciones apropiadas. "Numero reducido de personas con capacidades
complementarias, comprometidas con un propdsito, un objetivo de trabajo y
un planeamiento comunes y con responsabilidad mutua compartida’.
(Katzenbach y K. Smith). "Un equipo es un conjunto de personas que realiza una
tarea para a canzar resultados’. (Fainstein Héctor).

CAPITULO 111

ANALISISE INTERPRETACION DE RESULTADOS

La cultura organizacional es un intangible que opera a interior de las instituciones; en
el caso de la Universidad Naciona de Cgjamarca influye considerablemente en €l
comportamiento de cada uno de los colaboradores que laboran en sus unidades

operativas, entre ellos en los centros productivos y prestacion de servicios.

En la presente investigacion se aplicaron 49 encuestas dirigidas a personal directivo y
administrativo y/o de servicios que labora en los CP - UNC. El andlisis de los datos
estadisticos se realizd en forma global y por item de acuerdo ala mayor frecuencia de

respuesta. Es importante resaltar que no se hizo distincion entre los colaboradores de
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un centro de produccion o de prestacion de servicios; cuidando que lainformacion sea

lo més aproximada posible.

El gréfico 01 reflgalaestructurade lamuestra con un total de 49 colaboradores; delos
cuales doce encuestas (24%) fueron aplicadas a los Decanos de las Facultades que
cuentan con CP; y los directores de cada centro; ladiferencia (76 %) fueron aplicadas
a persona administrativo y operativo de los mismos.

Gréfig:o 01:
DISTRIBUCION LABORAL

24% m Personal Directivo

® Personal Administrativo
y/o de Servicios

Fuente: Anexo 03

El cuestionario aplicado tiene dos secciones. La primera, busca identificar las
caracteristicas de la Cultura Organizacional de los centros productivos, procurando
visualizar, por un lado los aspectos positivos y negativos; por otro, aquellos factores
que incidirdn en la conformacion de equipos de trabgjo a futuro; y por Ultimo, las
estrategias para consolidar una cultura y comportamiento organizacional idoneo no
solamente en las relaciones y actitudes interpersonales entre administrativos y
directores, sino también en e uso de los recursos y € logro de los objetivos de cada
centro productivo; y, la segunda seccion, referida a los Valores Organizacionales;
permiti6 identificar los valores que practica y desarrolla €l personal, asi como la

identificacion de algunos antivalores.

3.1 Caracteristicas de la cultura organizacional en los CP: En este aspecto se solicita
la opinion sobre la cultura organizacional actual del centro donde labora.

+ Aspectos relevantes de la culturaen e centro productivo:
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Grafico 02 Gréfico 03
Aspectosrelevantesdela CO del CP - UNC Aspectosrelevantesde la cultura
(Personal Directivo) organizacional actual del C
(Personal Administrativo y/o de Servicios)
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Cuadro 01: Cultura Organizacional y toma de decisiones
OPCIONES DE RESPUESTA (%)
ASPECTOS POSITIVOS Totamente Medianamente Total
de Acuerdo de Acuerdo Desacuerdo
D A D A D A
a. Laspréacticas de culturaen su centro delaborestienen 50 324 417 62.2 8.3 54
un alto sentido humanistico.
b. La toma de decisiones en su centro de labores son | 41.7 | 37.8 41.7 45.9 16.7 16.2
consecuencia de un andlisis de la situacion.
c. La decision de los directores y jefes es ampliay | 41.7 | 45.9 41.7 324 16.7 216
sistémica dentro de su area de competencias.
d. En los directores y jefes se reflgja un afén por | 33.3 | 54.1 333 27 337 189
alcanzar objetivosy demostrar competencia
e. Los trabgjadores dirigen su energia a terminar una | 25 432 417 54.1 333 2.7
tareardpido y bien, asumiendo riesgos.
f. Las autoridades aportan inspiracién visionaria, | 16.7 | 37.8 66.7 324 16.7 29.7
motivacion y orientacion.
g. Estén bien definidos los valores Organizacionales y 25 514 58.3 351 16.7 135
personales.
PROMEDIO | 333 | 409 46.3 43.6 20.2 154

Fuente: encuesta aplicada.
D = Personal directivo;
A = Personal administrativo.

() Este aspecto reflgja que, para la mitad de los directivos, la actitud positiva de los
actores, relacionada con los elementos que caracterizan a la cultura organizacional;
confirma una autorrealizacion formativa de cada sujeto dentro de lainstitucién; por su
parte, un 62.2% de administrativos, sin negar e sentido humanistico de su labor, estan
medianamente de acuerdo; ladiferenciareflgjaquelosdirectorestienen unaconcepcion
mas positiva que e persona administrativo; entonces, se debe revertir la concepcion
del persona administrativo para convertir esa debilidad (“medianamente de acuerdo”)
en una fortaleza (totalmente de acuerdo), 1o que facilitara la conformacion de equipos
de trabgjo y se cumplird en mayor medida los fines de la UNC y los objetivos de cada
CP; lo que beneficiara sin, lugar a dudas, tanto e ambiente interno como e ambiente

externo de lainstitucion universitaria
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(b) En este caso, tanto directivos (58.4%) como administrativos (62.1%) manifiesta
gue la toma de decisiones, estan basadas en situaciones del momento y no como
consecuencia de un andlisis objetivo de la situacion. Es una debilidad puesta de
manifiesto; por lo que es urgente revertir esta situacion cambiando las estrategiasen las
labores cotidianas de los involucrados. Esta tendencia de cambio en la toma de
decisiones institucionales, esta directamente relacionada con elementos como: e
conocimiento, laintuicion, lainvestigacion y la autoridad del personal directivo; y de
la participacién democratica del personal administrativo, facilitando de esta manerala

formacion de equipos de trabajo paralos fines institucionales.

(c) Tanto € personal directivo como el persona administrativo coinciden en estar
medianamente de acuerdo y en desacuerdo (58.4% y 54% respectivamente) en que la
decision de los directores sea amplia dentro de su érea de competencia. Solamente un
41% de directivos y 45.9% de administrativos manifiestan estar totalmente de acuerdo
con dicho criterio. Esto implicaria la presencia de un sentido de verticalidad en las
decisiones del personal directivo y jefes de seccidn; constituyendo una limitante a la
formacion de | os equi pos de trabaj o orientados amejorar |a productividad de los centros

productivos y prestacion de servicios de la UNC.

(d) Por € lado delosdirectores (33.3%), son preocupantes ya que denota que no tienen
las megjores intenciones por alcanzar los objetivos y demostrar competencia de los
centros a su cargo, Situacion que puede conllevar a una deficiencia de los mismos. Por
su parte en € personal administrativo, més del 50% confia en que este aspecto es
positivo; aun cuando su percepcion podriareflgjar un sesgo referido alasimpatia hacia

sus jefes de area.

(e) El bajo porcentaje de total acuerdo (25%) que manifiestan |os directores respecto a
gue los miembros del centro de labores dirigen su energiaaterminar unatarearapido y
bien, asumiendo riegos, muestra una situacion un tanto alarmante, indicando que la
mayoria de actividades que estos desarrollan es in€eficiente, |o que ocasionaria obtener
resultados pobres en e centro productivo. Sin embargo, mas del 50% de
administrativos, indicaron estar medianamente de acuerdo con este aspecto. Como se
observa existe contradiccion con lo manifestado por los directivos; esto podria deberse
a que € personal administrativo considera que ellos s asumen riesgos y tratan de

cumplir su trabajo de maneraeficiente y que no es reconocido por el personal directivo.
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¢Significa esto limitada capacidad de los directivos para evaluar de manera objetivalas
labores de sus trabgadores?; existe mucho subjetivismo al momento de evaluar
resultados?; ¢el personal directivo no es elegido y/o seleccionado de manera adecuada?;
¢ES necesario una reingenieria administrativa en la UNC?; estas interrogantes no han
sido abordadas en el estudio, por |0 que es hecesario retomarlas en otrasinvestigaciones

para complementar y enriquecer los resultados de |a presente investigacion.

(f) En este aspecto se nota que los directivos (en un 16.7%) y los administrativos (en un
37.8%) estan en total acuerdo. Sin embargo, consideramos que estos porcentajes son
relativamente bajos, por lo que reflgjaria una percepcidn no tan adecuada respecto ala
motivacion y orientacion por parte de las autoridades y directivos hacia sus
subordinados, la cual debe ser una prioridad dentro de la institucion, pues esto va a
manifestarse en |os objetivos que deban alcanzar |os centros productivos, y por [o visto
no serén prometedores; aun asi, €l personal administrativo tiene una mejor percepcion
0 estan més convencidos del trabajo y de las politicas emanadas de la alta direccion.

(g) Se encuentra cierta contradiccién (en términos de porcentaje) en cuanto a que los
valores organizacionales estan bien definidos entre directivos (25%) y administrativos
(51.4%), reflgiando una vez méas que la posicion de interrelacion persona en su centro
de labores por parte de los administrativos estd mucho mas posicionada que la de los
directivos.

Por lo tanto, los aspectos positivos de la cultura organizacional en los centros
productivos reflggan un nivel de acuerdo en término medio, dando indicios de la
debilidad que tienen en este punto los directivos y administrativos. En ese sentido, y de
acuerdo con Robbins (2009), una cultura organizacional positiva, enfatizalasfortalezas
y los incentivos en lugar de castigos y, da un énfasis en la vitalidad y crecimiento
individual. Los resultados —entonces — no se adecuan en su totalidad ala concepcién de
Robbins sobre los aspectos positivos de la cultura organizacional. Entonces, la tarea
inmediata para generar equipos de trabgjo, para facilitar € trabgjo y hacerlos mas
productivos, consiste en revertir las debilidades encontradas y convertirlos en fortalezas
para contrarrestar alas amenazas y aprovechar las oportunidades que haga de la UNC
unainstitucién con unaimagen positivay de prestigio.

4+ Caracteristicas negativas de |la cultura organizacional:
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Gréfico 04 Gréfico 05
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Cuadro 02: Incentivos, motivacion, usos de recursos e identidad

OPCIONES DE RESPUESTA (%)
ASPECTOS NEGATIVOS Total Medianamente Total
Acuerdo de Acuerdo Desacuerdo
D A D A D A
1. Existefatadeincentivos, alaproduccioén intelectual 66.7 | 56.8 | 33.3 35.1 0 8.1
2. Existefaltade motivacion en losintegrantesde su centrode | 58.3 | 514 25 432 | 16.7 54
labores.
3. Lavision y mision de la Universidad solo la conocen los | 583 | 135 | 417 | 541 0 324
directores.

4. Los RR propios en su mayoria son usados
indi scriminadamente sin considerar rendimiento y produccion. 333 | 243 50 541 | 16.7 21.6
5. Lamayoria de los integrantes no se sienten identificadosni | 33.3 | 21.6 | 58.3 64.9 8.3 135
comprometidos con su centro de labores.
6. La responsabilidad del fracaso o éxito de la gestion sele | 583 | 135 | 333 | 514 8.3 35.1
atribuye sdlo al director.
7. Indiferenciaa deseo de superacion. 58.3 8.1 333 62.2 8.3 29.7
8. No existe una CO que comprometa a los trabajadores. 417 | 216 | 583 59.5 0 18.9

PROMEDIO | 51 264 | 417 53 7.3 20.6

Fuente: Resultados de encuesta.
D = personal directivo;
A = personal administrativo

(1) En este aspecto, tanto el personal directivo como el administrativo muestraun total
acuerdo en lafalta de incentivos ala produccion intelectual. La produccion intelectual
debe ser reforzada con politicas institucionales objetivas y oportunas, que haga de la
produccion intelectual de la comunidad universitaria una actividad permanente y
productiva, en beneficio no solamente del aspecto académico y de formacion
profesional de los estudiantes, sino del aspecto investigativo y econémico de quienes
elaboran sus trabajos, ya sea como material de ensefianza y/o trabajos de investigacion
deimpacto local, regional y nacional; y, como aporte amejorar |0s niveles no solamente

de cultura organizacional, sino de la cultura de |a sociedad.

(2) Mésde 50% del personal directivo y administrativo de laUNC, concuerda en que
no hay motivacion alos integrantes de cada centro de labores que incentive a mejorar

las relaciones interpersonales entre ellos. La falta de motivacion genera desmotivacion
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en los trabgjadores, esto a su vez genera baja productividad, costos de oportunidad
negativos, €l ocio es un elemento de la desmoativacion, larutinay € circulo vicioso en
las actividades diarias estan presentes. En consecuencia, deben disefiarse e
implementarse politicas que permitan generar y desarrollar la identidad en todos los
trabajadores delaUNC (docentes, directivos, administrativos, estudiantes) en el campo
gue les compete. Esto de seguro permitira generar equipos de trabajo, equipos de
investigaci 6n multidisciplinariosy transdisciplinarios orientados agenerar, sistemati zar
o ampliar el conocimiento cientifico y tecnol 6gico.

(3) Siendo lavisién y mision los fines de la existencia de los centros productivos, €
hecho de que, tanto directivos como administrativos muestren un porcentgje
ligeramente por encima del 50% respecto a conocimiento de dichos instrumentos
ingtitucionales, no indica que & personal esté involucrado con los objetivos de la
institucion. Es importante que tanto la visién como la misién sean construidas con la
participacion del personal que labora en los centros productivos y no de manerateorica

y en formaaislada.

(4) En este aspecto menos de lamitad del personal administrativo (33,3%) y directivo
(24,3%) afirman estar total mente de acuerdo en que existe un uso indiscriminado delos
recursos, lo cua es negativo para € buen desempefio de su centro de labores,
reflegandose en e bago rendimiento de la produccion en la mayoria de centros
productivos gque desarrollan actividades de produccién.

(5) El percibir que no se sienten identificados ni comprometidos en su centro de
labores en mas del 60% en la opcidn medianamente de acuerdo, tanto administrativos
como directivos; significa baja productividad, las actividades diarias se desarrollan a
través de un circulo vicioso, etc.; entonces para revertir estas debilidades, se debe
establecer e implementar politicas de motivacion personal, incentivos a través de
capacitaciones (tanto dentro como fuera de su &mbito de trabgjo), ser promovidos en
sus puestos de trabajo previa eval uacion de sus resultados; estas medidas coadyuvarian
a modificar las actitudes del personal, generando mayores y mejores aportes para la

institucion y la comunidad.

(6) El que los directores afirmen en casi un 60% que la responsabilidad de fracaso o

éxito delagestion selesatribuya sélo a€ellos, aun cuando su percepcion sea de mediano
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acuerdo, significa que estan actuando en forma individualista y no involucran al
personal administrativo, que en un 50%, también aduce que solo es responsabilidad del
director. Aungue esta afirmacion es en cierta medida apresurada, pues si bien es cierto
gue paralograr objetivos dentro de lainstitucion tiene muchaimportanciael desempefio
de los jefes, también es importante la participacion de todos los colaboradores dentro
de la organizacion, es decir €l trabajo en equipo juega un rol importante en el logro de

|os objetivos tanto personales como de lainstitucion.

(7) Unavez més seobservaque el personal delos centros productivos, en més del 60%
no tiene suficientes incentivos por parte de la ata direccion a mejorar la condicion de
los mismos ya que mostrarse indiferente y no tener interés en superarse siendo ésta una
condicion importante en e desempefio de cual quier organizacion, significa que tarde o
temprano esto va aimpactar negativamente en el logro de | os objetivos que cada centro

productivo se haya trazado.

(8) La inexistencia de un plan de trabgjo actualizado el cua reflgje directivas de
orientacion, capacitacion y motivacion hace gue se generen consecuencias como laque
manifiestan el personal de los centros productivos en la que mas de la mitad tanto de
administrativos como directivos no practiquen una cultura organizacional adecuada,

gue conduzca a desarrollo integral y no individualista.

Por |o tanto, los resultados promedio relacionado con las caracteristicas negativas del
comportamiento organizacional de los centros productivos en los que se aprecia que
mas del 50% esta en total acuerdo que estos factores negativos priman en los centros
productivos, siguiéndole e 41.7% en nivel medio. Estos aspectos reflgjan en gran

medida la baja productividad e ineficiencia del personal que labora en los mismos.

4+ Caracteristicas importantes para e futuro de los centros productivos:
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Gréfico 06
Factoresdecisivos para el futuro enlos CP -
UNC (Directivos)
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Gréfico 07
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Cuadro 03: Factores decisivos para el futuro

FACTORES

NIVEL DE IMPORTANCIA (%)
Muy Medianamente Sn
Importante Importante Importancia
D A D A D A

1. Efectividad institucional para desarrollar habilidades de sus
integrantes, afin deincentivarlos hacia e me oramiento contintio

91.7 | 811 8.3 16.2 0 2.7

fortalecimiento de | as relaciones entre todos |os integrantes.

2. Fomento y promocion de los valores morales de su CP y

100 | 838 0 16.2 0 0

la conformacién de equipos detrabajo y ser internalizado.

3. Accionesparadifundir e documento de COy condicionespara

100 73 0 27 0 0

continuos con personal que demuestre vocacién e identidad.

4. Conformacién de equipos de trabajo para liderar cambios

100 | 838 0 16.2 0 0

5. Programas permanentes con conduccién de expertos, sobre

responsabilidad compartida, con componente psicosocial, para | 66.7 73 333 | 243 0 2.7
elevar e nivel de compromiso con su centro de labores.
PROMEDIO | 920 | 79.0 | 383 20 0 1

Fuente: encuesta aplicada.
D = personal directivo;
A = personal administrativo

Como se puede apreciar en € cuadro, la mayoria de factores decisivos para €

establecimiento de una cultura organizaciona que permitalaformacion de equipos de

trabgjo, tuvieron un nivel de importancia muy alto para e personal que labora en los

centros productivos de la universidad.

Aun cuando una parte del personal administrativo, no esta convencido en su totalidad,

porque siente ser relegado en las decisiones rel acionadas con las labores desarrolladas

en su centro de labores.

4 Niveles de capacidad de resolucion:
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Gréfico 08 Gréfico 09
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Cuadro 04: Estrategias

CAPACIDAD DE RESOLUCION %

ESTRATEGIAS Excelente Adecuada Escasa
D A D A D A

1. Que todas las unidades operativas y de gestion, se constituyan en
verdaderos equipos de propuesta con alto rendimiento. 50 67.6 50 24.3 0 8.1
2 Difundir y divulgar continuamente lavisién y mision. 25 541 | 583 | 459 | 16.7 0
3. Propiciar un agradable climainstitucional. 60 62.2 40 351 0 2.7
4. Cambiar radicalmente e autoritarismo por € liderazgo participativo. 917 | 676 | 83 | 216 0 10.8
5. Redlizar en forma sistemética taleres sobre gerencia y valores | 583 | 541 | 41.7 | 37.8 0 8.1
estratégicos adirectores y trabajadores.
6. Maodificar la estructura organizacional de lineas de mando. 0 324 | 100 | 62.2 0 5.4
7. Designacion de cargos por competenciasy excelencia. 66.7 | 56.8 | 333 | 378 0 54

PROMEDIO | 50.2 | 564 | 474 38 24 5.8

Fuente: encuesta aplicada.
D = Personal directivo;
A = Personal administrativo

El nivel de capacidad de resolucion excelente prima en la mayoria de aspectos
considerados como estrategias adecuadas para la conformacion de equipos de trabgjo;
el personal encuestado considera que las estrategias méas acertadas a establecer la
cultura organizacional y que permitiran la conformacion de equipos de trabajo, los
cuales valoraran las capacidades para resolver necesidades futuras serian, propiciar un
agradable clima institucional, cambiar radicamente el autoritarismo por € liderazgo
participativo (con € mas ato puntge), realizar en forma sistematica talleres sobre
gerenciay valores estratégicos a directores y trabajadores y, designacién de cargos por
competencias y excelencia; las cuales por un lado, perfilaran e cambio no solamente a
la conformacion de equipos de trabagjo sino también, al desarrollo de valores en los
miembros de | os centros productivos, y por otro, mejoraran | as capacidades del personal

paradirigir y mejorar el desempefio de los mismos.

Pero, es preciso aclarar que cada tipo de estrategia tiene tanto beneficios como
problemas, y puede, alterar € clima del grupo, generar desconfianza, agresion o
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confrontacion para la formacion de equipos de trabajo, por ello se hace necesario

desarrollar talleres de capacitacion y motivacion del personal.

3.2 Caracteristicas de los Val ores Organizacionales en |os centros productivos: Siendo
aquellos que dan rumbo, direccion y excelencia a las acciones de las personas; es que
se les solicita a los colaboradores de esta investigacion determinar € grado de
importancia de al gunos elementos considerados como valores.

4 Grado de importanciade los valores en los centros productivos:

Gréfico 10 Gréfico 11
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Cuadro 05: Importancia de Valores

OPCIONES DE RESPUESTA (%)
VALORES ORGANIZACIONALES Muy Medianamente Sin
Importante Importante Importancia
D A D A D A
1. La excelencia (como estilo de vida en e desarrollo y | 91.7 83.8 8.3 16.2 0 0
fortalecimiento de las habilidades y del espiritu).
2. Actitud sinérgica (energia que permite animo reciproco de
personas generando mayor efecto que la sumade las partes). 75 70.3 25 29.7 0 0
3. El sentido de pertinencia (amor e identidad). 84.6 83.8 154 16.2 0 0
4. El compromiso (en e sentido de aportar una energia, parasentirse | 75.0 91.9 25 8.1 0
responsable de alcanzar lavision).
5. Laresponsabilidad compartida. (Comprometidos con € éxito). 91.7 83.8 8.3 16.2 0 0
6. Laculturade servicio. 100 91.9 0 81 0 0
7. La actitud sistémica (estilo de vida en la toma de decisiones en
base a la comprensién clara de la interdependencia y € cambio 75 83.8 25 16.2 0 0
continuo, y comprender |as fuerzas que norman de nuestros actos).
8. LaEtica 100 | 919 0 8.1 0 0
9. Lanecesidad ddl logro. 83.3 89.2 16.7 10.8 0 0
PROMEDIO | 86.3 66.1 13.7 14.4 0 0

Fuente: encuesta aplicada.
D =Personal directivo;
A = Personal administrativo

La magnitud de muy importante, que |le otorgan tanto administrativos como directivos

de los centros productivos a la mayor parte de valores considerados, da muestras del
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deseo de mejorar su desempefio, a través del compromiso y en e sentido de aportar

energia para sentirse responsable de alcanzar lavision, eso implicatrabajo en equipo.

La actitud sistémica, entendida como € estilo de vida en |atoma de decisiones en base
alacomprension clara de lainterdependenciay el cambio continuo y, comprender las
fuerzas que norman las consecuencias de nuestros actos, también es considerado como
un valor muy importante; otro aspecto a que consideran importante es la ética que fue
calificada como muy importante por €l persona directivo, pueslas virtudes, lamora y
demés presentes en cada colaborador se reflgjaran en e accionar de los centros
productivos de la UNC.

Por |o tanto, para un desarrollo adecuado de la cultura organizacional es importante la
préctica de valores, dado que estos dan rumbo, direccion y excelenciaalas acciones de
cada uno de los trabajadores, y serviran paraenmarcar € respeto ala existenciade ser
humano y su entorno, y como consecuencia lograr un alto rendimiento en su centro de

|abores a futuro.

4+ Grado de acentuacion de antivalores:

Gréfico 12 Gréfico 13
Internalizacion de antivaloresen los CP - UNC Internalizacion de antivaloresen los CP -
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Cuadro 06: Antivalores

‘ GRADO DE ACENTUACION
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Muy Medianamente
ANTIVALORES Acentuado Acentuado Nulo
D A D A D A
1. Lamediocridad. 16.7 16.2 66.7 48.6 16.6 351
2. La entropia direccional (querer dirigir; sin tener las
condiciones para ello, generando un desorden y caos). 16.7 | 243 75 48.6 8.3 27
3. Laapatia 66.7 29.7 16.7 351 16.7 351
4. El autoritarismo. 16.7 | 189 | 66.7 35.1 16.7 | 459
5. El individualismo. 58.3 18.9 25 48.6 16.7 324
6. Lairresponsabilidad. 50 189 | 333 40.5 16.7 | 405
PROMEDIO | 375 21.2 47.2 185 153 46.5

Fuente: la encuesta aplicada.
D = Personal directivo;
A = Personal administrativo

El pretender dirigir las actividades productivas y/o de servicios, sin tener las
condiciones para €llo, genera desorden y caos en la mayoria de instituciones. Esta
situacién involucra alos centros productivos de la universidad, y asi |o comprueban los
resultados del cuadro 06: un ato grado de presencia de antivalores como la apatia,
situacion que a menudo limita e trabagjo en equipo, trayendo consecuentemente
deficiencias dentro de la organizacion; e individualismo, pues los colaboradores
desarrollan un trabgjo individua y aislado, sin ninguna coordinacién; lo que conlleva
retrasar toda meta que cada centro productivo se trace; como muy acentuada la
irresponsabilidad, conllevando a especular que, s la mitad de trabajadores es
irresponsable, no es de sorprender los resultados no tan adecuados de los centros
productivos. Por lo tanto, €l grado de internalizacion de los antivalores, genera en las
instituciones un estado de pardlisis y extincion.

Los valores dentro de la ingtitucion, representan también, el grado de satisfacciéon de
las necesidades de sus miembros mediante su actividad en ella. Este concepto
comprende dos factores, primero, los niveles de satisfaccion, como la satisfaccion en
el trabajo gecutado, posibilidades de futuro en la organizacion, reconocimiento por los
resultados obtenidos, salario recibido, beneficios ofrecidos, relaciones humanas en €l
grupo y la organizacion, ambientes psicoldgico y fisico de trabajo, libertad de decidir,
posibilidad de participar, etc; y segundo, € bienestar laboral, el cual esta relacionado
con actitudes personales y comportamientos importantes para la productividad
individual, como motivacién parael trabajo, adaptabilidad alos cambios en €l ambiente
de trabgjo, creatividad y voluntad de innovar o aceptar |os cambios.
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Generaizando se puede afirmar que la forma como estan laborando los trabajadores
corresponde a grupos de trabagjo, pues estos consideran € autoritarismo, asumen
responsabilidad individual, realizan acciones considerando € objetivo genera de la
universidad, los resultados de todo € persona de los centros productivos son vistos
como la sumatoria del esfuerzo de cada uno de los colaboradores, los problemas se
resuelven por imposicion segun la normativa vigente, |o que importa es que se realice
las actividades encomendadas sin considerar la situacion emociona de los
colaboradores;, no se suelen reconocer las diferencias entre valores, juicios e
incompetencias entre sus integrantes. Estos aspectos se ven reflgados en la bga

productividad que actual mente existe en los centros productivos.

La productividad y la eficiencia de la institucion son determinadas por el esfuerzo
coordinado e interactivo de todos sus colaboradores, de igual manera los equipos de
trabgo apoyan a los colaboradores a ser mas eficientes trabgjando juntos y no
individualmente. Aprenden a aprovechar la sinergia y los miembros del equipo se
cuidan y seinteresan por € bienestar de los demas. Pero |os equipos de trabajo para su
formacion requieren tiempo, dado que su desarrollo pasa diversas etapas que se

describieron en el marco tedrico.

Es importante reconocer que en un equipo de trabajo existen mayores exigencias para
cada uno de sus integrantes en cuanto a la manera en que se involucran efectivamente
en el desarrollo de sus actividades, asi como de la interrelacion de grupo entre €

personal administrativoy € directivo.

En ese sentido se puede afirmar que, la cultura'y comportamiento organizacional del
personal tanto directivo como administrativo, tienen una alta influencia en el
desempefio de los mismos, asi como parala conformacion de equipos de trabajo; siendo
necesario, aplicar acciones generales orientadas a la direccion y control de equipos
humanos con ato desempeiio, que es lafinaidad planteada.

CAPITULO IV
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ESTRATEGIASPARA LA FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO EN
LOSCENTROSPRODUCTIVOSDE LA UNC

La estrategia determina y analiza las opciones, alternativas o caminos posibles para
consolidar y hacer realidad lamision, lavision y |os objetivos previstos. Estas opciones,
se evalUan y ponderan para encontrar |os pros y contras. Unaestrategia fundamental de
mantenimiento de un equipo es la comunicacién. Si un equipo tiene buena
comunicacion quiere decir que sus miembros estan bien cohesionados y se pueden
evitar problemas dentro del grupo como las malas relaciones interpersonales, el

individualismo, las discusiones entre sus miembros, entre otros.

En cuanto a la estrategia de mantener a un equipo, como lo menciona Montebello
(2000), podria ser la continuidad que se le dé a las necesidades que surjan en base a
desarrollo.

No se puede hablar de la existencia de una estrategia en comdn para mantener a un
equipo, sino de varias, que a implementarlas se mantendria un equipo eficiente para
lograr los objetivos. Las estrategias planteadas paralas dimensiones de lainvestigacion,

son las siguientes:

4.1 Estrategiasy competencias para la cultura organizacional

Para modelar y desarrollar la cultura organizacional en los centros productivos de la
universidad se hatomado en cuenta las estrategias y competencias clave desarrolladas
por Hellriegel y Slocum (2009):

& Estrategia Personal: Son las tacticas utilizadas por el personal, para proyectarse
al exterior, y conseguir los fines que persiguen. Estas le permitiran ser efectivos 'y
competentes para:

= Comprender su personalidad y actitudes, asi como las de otros.

= Percibir, evaluar e interpretar con precision a otros, asi mismo y a su entorno
inmediato.

= Comprender los motivos para trabajar y las emociones respecto a trabajo de

otros, asi como las propias, y actuar en consecuencia.
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= Evaluar y establecer sus metas de desarrollo, las personales (relacionadas con
suvida) y las laborales.
= Asumir laresponsabilidad de su administracion persona y lade su carreraalo

largo del tiempo y en circunstancias de gran estrés.

& Estrategia para la Comunicacién: Son las acciones programadas y planificadas
gue se deben implementar a partir de ciertos intereses y necesidades, en la
interaccion de los trabajadores, en una variedad de tiempos. Estas le permitiran ser

efectivos y competentes para:

= Transmitir informacién, ideas y emociones a otros, de modo que capten la
intencidn original. Esta capacidad esta sujeta ala influencia de la habilidad para
describir (sefidar ggemplos concretos y especificos de conductas y sus efectos).
Esta habilidad implica reconocer que las personas, con frecuencia no se dan
cuenta de que lo que dicen no resulta claro ni exacto, debido a la tendencia a
generalizar y hacer juicios demasiado pronto.

= Proporcionar unaretroalimentacion constructiva a otros.

» Escucha activa; proceso de integrar lainformacion y las emociones para tratar
de encontrar un significado y un entendimiento compartido. Debe tener habilidad
para preguntar; es decir, capacidad para solicitar informaciéon y opiniones de
modo gue se obtengan respuestas pertinentes, honestas y correctas.

= Participar con efectividad en la comunicacion verbal; presentando idess,
informacion y emociones a otros, sea de persona a persona o en grupos.

= Participar con efectividad en la comunicacion escrita; es decir, la capacidad
paratransmitir informacion ideas y emociones.

= Utilizar recursos que vinculan directamente alainstitucion y el personal.

& Edtrategia para la Diversidad: Son las caracteristicas Unicas del individuo y de
los grupos, las cuales actiian como posibles fuentes de fortaleza de la institucion.

Estas e permitiran ser efectivos y competentes para:

= Crear un entorno que propicie la inclusion de personas con caracteristicas

diferentes alas suyas.

[77]



Los Equipos de Trabajo Como Modelo de la Cultura Organizacional en los Centros Productivos de la Universidad Nacional de Cajamarca

= Aprender de las personas que tienen otras caracteristicas, experiencias,
perspectivas y antecedentes. La diversidad de pensamiento y comportamiento es
vital paraestimular la creatividad y lainnovacion.

= Admitir y desarrollar las tendencias personales (como la mentalidad abierta 'y
las actitudes que demuestran respeto por personas de otras culturas y razas) que
apoyan ladiversidad en el lugar de trabgo.

= Comunicar, y practicar en lo personal, su compromiso por trabgar con las
personasy |os miembros de | os equipos con base en lostalentos y |as aportaciones
de éstos, independientemente de | os atributos personal es que tuvieran.

= Brindar liderazgo, haciendo lo que dice, confrontando los sesgos evidentes,
propiciar la inclusién y buscar soluciones de ganar-ganar 0 de compromisos
frente aluchas de poder y conflictos (por cuestiones de diversidad).

= Aplicar las leyes y los reglamentos, asi como las politicas y reglamentos de la

ingtitucion, relativos aladiversidad en € puesto que ocupa una persona.

< Estrategia para la Etica: Estan basadas en |os dilemas éticos que experimentan
con frecuencia los trabajadores, es decir son situaciones en las que € equipo debe
tomar una decision que implica muchos valores. Esta le permitira ser efectivo y

competente para:

= |dentificar y describir los principios para tomar decisiones y conducirse con
ética.

= Evaluar el peso de las cuestiones éticas cuando se consideran distintos cursos
de accion.

= Aplicar las leyes y los reglamentos, asi como las normas de conducta del
empleador a la hora de tomar decisiones. Cuanto mayor sea e nivel de
responsabilidad y autoridad de una persona, tanto mayor sera la probabilidad de
gue vaya a afrontar cuestiones y dilemas éticos cada vez més complegos y
ambiguos.

= Mostrar dignidad y respeto por otros en las relaciones laboral es.

= Ser honesto y abierto en la comunicacion, con € Unico limite de

consideraciones de orden legal, de privacidad y de competencia.
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& Estrategia para la Transculturalidad: Es necesaria, debido a que la culturade
los trabajadores influye en sus percepciones, comunicacion, decisiones y

conductas. Esta les permitira ser efectivos y competentes para:

= Comprender, apreciar y utilizar las caracteristicas que hacen que una cultura
particular sea Unicay que con toda probabilidad pueden influir en las conductas
de una persona.

= |dentificar y comprender como los valores relativos a trabagjo, como €
individualismo y € colectivismo, influyen en las elecciones de los individuos y
los grupos paratomar decisiones.

= Comprender y motivar alos empleados quetienen diferentesvaloresy actitudes,
los cuales pueden ir desde e estilo occidental para trabagjar de forma mas

individualista, hasta e extremo de la mentalidad colectivista

& Estrategia para los Equipos. Su importancia radica en reconocer el potencial
para las diferencias en los individuos y los equipos. Les permitira ser efectivos y

competentes para:

= Determinar las circunstancias en las que es conveniente utilizar el enfoque de
equiposy, si se utilizauno, cual es € tipo de equipo que resulta méas conveniente.
= Participar o liderar €l proceso para establecer metas claras de desempefio para
el equipo.

= Participar o liderar las actividades para definir las responsabilidades y lastareas
del equipo en genera y las de los miembros individuales en particular.

= Asumir unaresponsabilidad reciprocay personal enlaconsecucion delas metas
del equipo y no limitarse alas metas personales propias. Es decir, la persona no
aborda los problemas y las cuestiones con la mentalidad de “esa no es mi
responsabilidad ni algo que me incumba”.

= Aplicar métodos y tecnologias adecuadas en la toma de decisiones para las
metas, cuestiones y tareas que emprendera el equipo.

» Resolver los conflictos personales y los relacionados con las tareas que se
presenten entre los miembros del equipo, antes de que produzcan demasiadas
fracturas.

= Evaluar el desemperio de lapersonay €l del equipo en lo relativo alas metas, lo

gue incluye la capacidad para aplicar acciones correctivas cuando se necesite.
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@& Edtrategia para el Cambio: Debido aque las nuevas tecnologias son unafuente
primaria de cambio, es necesaria para reconocer las adaptaciones o

transformaciones delas personas. Les permitiran ser efectivosy competentes para:

= Liderar el proceso de un cambio planeado.

= Diagnosticar la presion afavor del cambio y laresistenciaa é en situaciones
especificas. Estas presiones pueden ser internas, como la cultura organizacional,
0 externas.

= Aplicar d modelo sistematico del cambio y otros procesos para introducir y
conseguir €l cambio organizacional.

= Buscar, adquirir, compartir y aplicar conocimiento nuevo para encontrar de
forma constante mejoras, creatividad y enfogques o metas compl etamente nuevos.
Estos comportamientos requieren que la persona asuma riesgos.

4.2 Estrategias que fomentan € trabajo en equipo

En laformacion de un equipo de trabajo, puede variar €l proceso dependiendo la causa
0 necesidad por la que se decide formar un equipo. El crearlos y fortalecerlos debe

centrarse en € didlogo, en pensar juntos para tener mejores ideas.

El aprendizaje en equipo es el proceso de ainear las acciones y capacidades de una
institucion en una sola direccion. No se debe confundir con forzar a todos a pensar
como los demas en la empresa. Este proceso, involucra el manegjo del recurso humano,
desarrollo de competencias y capacidades, la administracion del desempefio y €
liderazgo. Senge (1994). Tomando en cuenta este proceso, las estrategias y
competencias parafomentar € traba o en equipo de los centros productivos son:

= Entregar toda lainformacién para que el equipo funcione: Debe brindarsetoda
la informacién requerida, o indicar dénde o con quién hablar para obtenerla. La

informacion debe ser siempre fidedignayy Util.

= Generar un clima de trabajo agradable: Incluye tanto aspectos fisicos como
psicologicos. En lo fisico, es importante que € lugar en donde se funcione sea
relativamente comodo, sin interferencias, y que cuente con elementos para €

trabajo. Como lo usua es gue los equipos se relinan para compartir los avances
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individuales, es importante que exista una pizarra 0 una cartulina donde las
personas puedan mostrar 1o que han hecho y estimular, de esamanera, la discusion
grupa. En lo psicolégico, se deben emplear las habilidades de comunicacion
interpersonal - es decir, atencién, respeto y comprension del otro- asi como una
buena planificacion de reuniones. También esimportante recompensar |0s avances,
tanto individuales como grupales, expresando verba y corporamente la
satisfaccion: "Ese es un buen trabajo", "estamos avanzando més répido de lo que

suponia’.

= Definir claramentelostiempos paralograr latarea: Aunque parezcaalgo obvio,
es bueno recordar que una manera de darse cuenta de los avances del equipo es
mediante la clara definicion de plazos para cada tarea. Es recomendable recordar a
tiempo los dias de reunion y las fechas de término de los plazos, asi como lograr

gue todos estén de acuerdo en los dias y horas de tales reuniones.
L as competencias o requisitos para estas estrategias son:

Establecer buenas comunicaciones interpersonales: El papel de todo aquel que
dirige, y de todo encargado de un equipo es generar un clima en e cua la
comunicacion seafluida, que se escuche alos otrosy se manifiesten |os desacuerdos,
gue existarespeto entre las personas, que se dé un nivel minimo dereal comprension
por € otro y que haya alguin grado de afecto entre |os integrantes.

Obtener un equipo concentrado en la tarea: Se deben generar las condiciones
para que el equipo se concentre en latareay aparezcala creatividad individual, y de

todo e grupo, en funcion de lo programado.

Definir la organizacion del equipo: Deben delimitarse las funciones que cumplira
cada persona, dar a conocer las normas de funcionamiento, como va a ser la
direccion y quién la gjercerd y establecer un calendario de reuniones. Ademés, se
debe respetar las funciones especificas de cada uno de los miembros.

Establecer la situacion, tema o problema a trabajar: Es necesario establecer
claramente la situacion, tema o problema en € cual se va a trabgjar; preparar un
programa objetivo, con una clara y precisa definicion de objetivos y con metas
alcanzables.
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Interés por alcanzar € objetivo: Debe haber interés por alcanzar € objetivo
comun y estar de acuerdo en éste, considerando las motivaciones de cada miembro
del grupo.

Crear un clima democratico: Es importante lograr un clima democrético
propicio, en donde cada persona pueda expresarse libremente sin ser juzgado por sus
comparieros, y donde cadaideapasaaser del grupo, por lo tanto €l rechazar unaidea

no significarechazar ala persona.

Ejercitar el consenso en la toma de decisiones: En lamedida que se escuchan las
opiniones de todos, se obtiene e maximo de informacion antes de decidir, y los

integrantes se convencen con argumentos mas que con votaci ones.

Disposicion a colaborar y a intercambiar conocimientos y destrezas. El dltimo
requisito que esimportante lograr para un buen trabajo en equipo es el desarrollo de
la disposicion a colaborar y aintercambiar conocimientos y destrezas. Esto implica
contar con tiempo necesario para que cada integrante pueda mostrar a los otros lo
gue sabey esté dispuesto aentregar |os conoci mientos que posee para que |os demés

también lo aprendan.

Evaluacion del personal directivo para determinar qué tan preparado esta para
iniciar €l trabao en equipo y analizar si cuenta con un grupo de trabajo capaz de
responder a este reto. En caso que exista insuficiencia e personal debe ser

capacitado.

El personal entienda por gué se debe cambiar y visualizar hacia donde se quiere
[legar. Esto promoverael esfuerzo y enfocaralaenergiahacialavision de su centro
productivo y de la universidad. Crear la disposicion para el cambio y establecer un
clima de positivismo, para gque |os colaboradores de los centros productivos sientan
la necesidad de cambio y entiendan su importanciay urgencia.

Revisar la estructura organizacional y de ser necesario redizar una
reestructuracion. Promover e apoyo social en las acciones de formacion del
personal, para fortalecer valores de la organizacion concernientes ala solidaridad y

la cohesion. Transformar a la actividad laboral en una actividad que potencie el
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crecimiento y desarrollo de cada individuo y de su centro laboral, constituye una

necesidad inaplazable en €l contexto actual.

4.3 Estrategias para el desarrollo de valores organizacionales

Los valores personales se pueden formar ante un conjunto de situaciones dadas en €
marco de la sociedad, ya que & ser humano es un ser social por naturalezay solo puede
desarrollar su propia naturaleza ante |os problemas social es que se tiene que enfrentar.
Estas van a depender de larelacion existente entre €l interés del equipo de direccion y
el grado de desarrollo de los valores de los equipos de trabgjo. En ese sentido, de
acuerdo con Llorca (2006), las estrategias de valores paralos centros productivos de la

universidad pueden ser cinco:

Tabla 3: Edtrategia de desarrollo de valores

- ESTRATEGIAS DE VALORES
=] Altos
w5 Aleatoria De Desarrollo
o5 Los valores evolucionan ajenos a Se proyecta una solida estrategia
g‘ & | una estrategia de valores de valores en |os grupos.
& o Negociable
g0 Hay posibilidades de dialogo
w3 y aprendizaje de una
o .
w O estrategia de valores
o< Neutral De Orientacién
9,: Se elude la responsabilidad de Se orienta alos grupos una
& una estrategia de valores. _ estrategia de valores
Bajo INTERESES DEL EQUIPO DE DIRECCION Alto

Fuente: Centro de Estudios de Técnicas de Direccién. Universidad de La Habana. Dr. Carlos Diaz Llorca. 2006.

= De orientacion: Orientar o conducir a los grupos hacia aquello que ignora para
gue aprenda a conducirse de una forma previamente determinada. Conduccién
orientadora del lider que los guie para alcanzar las metas a través de las mejores
formas de actuacion. Como se hace evidente en lamatriz, esta es una estrategia que
es mas factible cuando & grupo tiene bajo desarrollo de los valores personalesy por
otro lado es bien alto € interés de la direccidn por aplicar una estrategia de valores.
Orienta, guia 0 da a los grupos una estrategia de valores. Aspecto que implica que
previamente debe estar definido e modelo de valores que se quiere imponer, para
de esta forma fomentar o sembrar dichos valores en ese grupo por las vias mas

pertinentes.

Aun cuando las personas llegan a las instituciones con una masa de valores, si €sos

valores no han tenido la oportunidad de interactuar en el tiempo dentro del grupo y
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por o tanto de desarrollarse, € grupo de trabajo, bajo ladireccion de sus lideres, se
encuentra en e momento ideal para, a partir de un modelo de valores, poder
formarlos arededor de ellosy por ello, se ladenomina de ORIENTACION.

Requerir de medidas de orientacion de los valores parala buena marcha del grupo y
la direccion puede crear mecanismos que fomentan el desarrollo de dichos valores
en la convivencia socia, de manera que puedan apoyar otras estrategias de la
organizacion. A medida que se la aplica, esta debe dar un salto cualitativo haciauna
estrategia de desarrollo, es su tendencia normal s el equipo de direccion en la
convivencia social no cambia y es coherente, consecuente y consistente en el
desarrollo de la estrategia de orientacion. O lo que es o mismo, no decepciona al

grupo, ni & grupo se siente que es manipulado.

= Neutral: En esta estrategia no existe compromiso alguno por una estrategia de
valores, ni por parte de los trabajadores, ni por € equipo de direccion. En ella se
elude cualquier responsabilidad con respecto a una estrategia de val ores. Parece que
la aplicacion de esta no fuera posible, ya gue en un grupo humano, siempre habra un
sistema de creencias y valores; pero funciona para instituciones que empiezan y €l
grado de desarrollo de los valores de los equipos de trabajo alin no es fuerte y la
direccion estacentradaen lacreacion delaempresay mantiene poco o ningun interés
de trabgjar por valores. Con e tiempo esta estrategia debe cambiar en la misma
manera de coOmo evolucionen las condiciones de lainstitucion y las experiencias que
comiencen avivir los grupos de trabajo, asi como en funcion de qué evolucione més
rapido, s e interés por parte de la direccién o €l grado de desarrollo de los valores

en e grupo.

Si la direccién toma rgpidamente conciencia en e interés de trabgjar con una
estrategia de valores y € grupo alin no se ha nucleado arededor de los valores que
perfilen su cultura, e cambio de estrategia puede darse hacia una estrategia de
orientacion o, en Ultima instancia, a una estrategia negociable si las condiciones lo
permiten. De todas formas, cualquiera de los dos caminos debe hacer marchar ala
organizacion hacia una estrategia de desarrollo, si la direccion en su convivencia
social demuestra su coherencia, consistenciay congruencia. Por el contrario, s son
los grupos de trabajo los que evolucionan mas rapido en el tiempo y comienzan a

interactuar y vivir determinadas experiencias en ciertas condiciones de trabgo, pues
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al ser més ato su grado de desarrollo grupa pueden pasar de la estrategia de
desarrollo neutral a una estrategia aleatoria, aspecto este que hara se requiera de

mucho maés tiempo para cambiar hacia otra estrategia de mayores beneficios.

= Negociables: Segun las bases de esta estrategia, es vdlida s esta latente o existe
la posibilidad de didlogo y aprendizaje para desarrollar una estrategia de valores.
Parece extrania, pero, es aplicable. Su funcionalidad surge cuando los miembros de
un grupo van interactuando entre ellos, teniendo nuevas experiencias, formando
proyectos nuevos como grupo y van ganando en concienciaen cuanto asusintereses.
Por otro lado, € equipo de direccion también va conociendo las oportunidades que
tiene en trabagjar por valores para marcar una diferencia en el mercado y ser

sostenible en & tiempo.

De estaforma establece el dialogo con los grupos y va hegociando una estrategia de
valores, quetratadeir introduciéndola de a poco y entre ambos, tanto € grupo como
el equipo de direccion, van aprendiendo amedidaque € interés aumentay la cultura
alrededor de un sistema de valores se consolida. Con € tiempo, también debe
convertirse en una estrategia de desarrollo, es su tendencia normal s el equipo de
direccion no cambia y en la convivencia social demuestra que es coherente,
consecuente y consistente en € desarrollo de la estrategia negociada, es decir, no

decepcionaa grupo, ni e grupo se siente que es manipulado.

= Aleatoria: Los valores evolucionan genos a cualquier estrategia de valores
previamente modelada o determinada. Los grupos de trabajo, a fin de adaptarse al
entorno e integrarse internamente, van aumentando su interaccién a través de
métodos mas informales de comunicacion y van formando asi una cultura que va a
responder a creencias y valores que & grupo se forma como resultado de las
experiencias gque vive y las condiciones de trabajo con que cuentan a partir de los
mecani smos administrativos desarrollados.

De esta forma los equipos de trabajos, van conformando un sistema de creencias y
valores gjeno a intereses de la direccidon y su comportamiento es aleatorio, porque
depende de creencias y valores que € grupo sea capaz de desarrollar y reconocer
como vaidos y por tanto se conviertan en predominantes en virtud de las

experiencias que generen en la convivencia social. Para que evolucione
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favorablemente en e tiempo, se debe aumentar € nivel de interés y negociar una
estrategia de valores, para convertirse en una de desarrollo, demostrando en la

convivenciasocial, su coherencia, congruenciay consistencia.

Dedesarrollo: consideradaidea y, es donde se proyecta una solida estrategia de
valores en los grupos. Es la que debe trabajarse, pero requiere que la alta direccion
de las organizaciones tomen concienciay se formen estructuras de pensamientos de
lo que es dirigir haciendo uso de una estrategia de valores. Es la estrategia menos
facil en su desarrollo, ya que en ningun grupo, a la vez que se forma un alto
desarrollo de valores coincida con gque e equipo de direccion presente un elevado
interés por desarrollar una estrategia de desarrollo de valores. Por otro lado,
cualquier tipo de interés por parte de la direccion o del desarrollo de los grupos

Ilevaria a alguna de las estrategias anteriormente explicadas.

En generd, los elementos que favorecen e trabajo en equipo en los CGR, son: la
division del trabajo, para producir mas y mejor con e mismo o menor esfuerzo,
definiendo funciones y actividades a cada miembro del equipo, previamente
preparados técnicamente, asumir responsabilidades inherentes de éxito o fracaso y
buscar aternativas de solucién a situaciones conflictivas que se presenten;
Reuniones periddicas, establecidas por € director, para exponer problemas
existentes; teniendo en cuenta € objetivo de la empresa; permiten familiarizar a
trabgjador con la exposicion de criterios, ensefia a respetar |as ideas de los demas,
obliga o estimula a mantenerse actualizados a través de lecturas, ensefia a escuchar,
se utiliza € mejor medio de ofrecer informacion formal, se llega a una conclusion
de mayoria con vision de conjunto, erradicando malas interpretaciones; involucra a
todosy crece laidentificacion con lasituacion y lainstitucion; Conocimiento mutuo
del grupo y de las funciones del otro, significa combinar experiencia con teoria,
tomando en cuenta alosjévenes profesional es que provienen de las aulas, y fusionar
los conocimientos (la teoria y la préctica); enlace administrativo entre equipos,
teniendo en cuenta: i) Comunicacion de doble via, ii) Saber dar informacion, iii)
Saber solicitar y ofrecer recursos, iv) resolver temas sencillos sin llegar a esferas
superiores, v) buenos comparieros de trabagjo, sin celos profesionales ni intriga, vi)

actitud de cooperacion y cordiaidad, vii) utilizar los recurso para €l objetivo de la
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ingtitucion y no personal, viii) Las diferencias de criterios deben mantenerse en un

plano técnico y no personal.

CONCLUSIONES

Los elementos que caracterizan a los equipos de trabajo, estan referidos a la entrega

inoportuna de informacion en 42% del personal directivo, y en més del 50% del

(87]



Los Equipos de Trabajo Como Modelo de la Cultura Organizacional en los Centros Productivos de la Universidad Nacional de Cajamarca

administrativo; desagradable clima de trabgo mostrado por directivos en un tota
acuerdo del 58% y un 62% de mediano acuerdo por administrativos; la inexistencia de
reglas claras en el cumplimiento de los tiempos para el logro de tareas reflgjado en el
67% y 57%; la falta de soporte de parte de la direccion centra de la universidad entre
el 67% y 57% respectivamente; en un total acuerdo de que no existe liderazgo efectivo
de equipos 58% y 65% Y, € Individualismo muy acentuado que muestra el personal
directivo en 58% y 50% e administrativo; los cuales generan un retraso en €
desempefio de los centros productivos de la universidad.

La déhil cultura organizacional en los centros productivos de la universidad muestran
en promedio la inexistencia de un consenso entre e persona directivo (46%) y
administrativo (43%); por un lado, los primeros reflejan aspectos positivos en la toma
de decisiones respecto a inspiracion visionaria, motivacion y orientacion, valores
organizacionalesy préacticas de cultura con sentido humanistico, aduciendo que son los
gue mas desarrollan en la direccion del centro de labores que les compete; y, los
segundos perciben que los directores no enfocan ni muestran el adecuado interés para
mejorar estos aspectos; y como consecuencia de lo anterior, la baja produccion,
productividad e ineficiencia, causantes de la extincion de la mayoria de los centros

productivos.

L as estrategias adecuadas para la conformacion de equipos de trabajo estan basadas en
el nivel de capacidad de resolucion excelente en 50% y 56% que prima en la mayoria
de aspectos propuestos al persona encuestado; propiciar un agradable clima
institucional, cambiar radicalmente el autoritarismo por € liderazgo participativo (92%
y 68%), redizar en forma sistematica talleres sobre gerencia 'y valores estratégicos a
directores y trabgjadores en acuerdo méas del 50% vy, designacion de cargos por
competenciasy excelencia (67% Yy 57%).

RECOMENDACIONES
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Fomentar, incentivar, motivar y promocionar en forma permanente al personal de los
centros productivos para revertir las debilidades encontradas en esta investigacion,
orientadas a elevar la competitividad empresarial, asi como también normar con
Resolucién Rectoral €l normal funcionamiento de cada uno de los centros generadores
a su cargo, reestructurar la estructura organizacional, y designar a persona tanto
directivo como administrativo con capacidades y competencias adecuadas; orientando

con politicas € auto sostenimiento de la gestion integral de la Universidad.

La Direccion General del Sistema de Gestion Productiva, debe replantear sus
lineamientos, en los que incluya factores decisivos y se establezca una cultura
organizacional para la formacion de equipos de trabagjo, como: la efectividad
ingtitucional, €l desarrollo de habilidades que incentivan el mejoramiento continuo,
fortalecimiento de las relaciones entre los integrantes, conformacion de equipos que
lideren cambios, con personal que tenga vocacion de servicio e identidad institucional;
y, laprécticay promocién de valores morales en su centro de labores, que den rumbo,

direccidon y excelenciaalas acciones.

Las Unidades Operativas y de Gestion, deben adecuar |as estrategias propuestas en la
presente investigacion, para constituirse en verdaderos equipos con ato rendimiento,
cambiar radicalmente el autoritarismo por €l liderazgo participativo y redizar talleres
sobre gerencia y valores estratégicos dirigidos al personal. Por otro lado, se deben
establ ecer indicadores de medicion del potencial humano y aplicarlos para mejorar sus

capacidades, elevar la productividad y desempefio de los centros productivos.
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DE LA UNIVERSIDAD NACIONAL DE CAJAMARCA

Senor trabajador:

Esta encuesta esta dirigida por la alumna de la escuela de post grado de la
linea de Contabilidad y Gerencia, tiene como objetivo obtener informacion
sobre la situacion actual y el comportamiento del personal de su centro de

labores.

En aras de realizar un estudio profundo que sirva de base para adoptar
medidas y soluciones sobre la gestion administrativa de su centro de labores,

es que espero contar con su comprension y colaboracion.

La informacidn que se nos facilite es anénima y la mejor manera de colaborar
con el investigador es siendo analitico y veras en sus respuestas, para que

estas reflejen los problemas reales que se afrontan al respecto.

Finalmente expresarle mi agradecimiento por su disposicién a colaborar en
este empeiio, el cual puede ayudar a solucionar uno de los problemas que

afecta la gestion administrativa de dicho centro de labores.

Estudiante de Post Grado

INSTRUCTIVO: Laencuesta, contiene dos aspectos relacionados con la Culturay los Valores

Organizacional es de su centro de labores:
|. CULTURA ORGANIZACIONAL ACTUAL DE LA UNIVERS DAD

1.1. ASPECTOS POSITIVOS: En la Cultura de una organizacion recae un ato grado de
importancia, por lo que se debe tener presente una serie de caracteristicas que lo

dimensionan. Indique UD. ¢Cuales son, en su opinion, los aspectos relevantes de la cultura
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organizacional actual del Centro Productivo donde usted labora? Sefiale su nivel de

acuerdo con |las siguientes afirmaciones:

(1) Total Acuerdo=TA; (2) Medianamente de Acuerdo = MA; (3) Total Desacuerdo = TD

ASPECTOS NIVEL DE ACUERDO
TA MA D
@ @ ©)]

a. Las préacticas de cultura en su centro de labores tienen un ato sentido
humanistico.

b. La toma de decisiones en su centro de labores son consecuencia de un
andlisis dela situacion.

c. Ladecision delosdirectoresy jefes es ampliay sistémicadentro de su area
de competencias.

d. En los directores y jefes se refleja un afan por alcanzar objetivos y
demostrar competencia.

e. Los miembros del centro de labores dirigen su energiaaterminar unatarea
répido y hien, asumiendo riesgos.

f. Las autoridades aportan inspiracién visionaria, motivacion y orientacion.

g. Estén bien definidos | os val ores Organizacionales y personales.

N, Otr0S, BSPECIT AN ... . ettt e e e et e et e e e e e e e e e

a. ASPECTOS NEGATIVOS: ¢Cuales son los aspectos negativos de la cultura

organizacional actual del centro productivo donde Ud. labora?

(1) Total Acuerdo=TA; (2) Medianamentede Acuerdo = MA; (3) Total Desacuerdo =TD

ASPECTOS Nivel de Acuerdo
TA (D MA (2 | TD(3

9. Existefaltadeincentivos, alaproduccion intelectual

10. Existe falta de motivacion en los integrantes de su centro de labores.

11. Lavision y mision de la Universidad slo la conocen los directores.

12. Los recursos propios en su mayoria son usados indiscriminadamente sin
considerar rendimiento y produccién.

13. La mayoria de los integrantes no se sienten identificados ni
comprometidos con su centro de labores.

14. Laresponsabilidad del fracaso o éxito de la gestion sele atribuye solo al
director.

15. Indiferenciaa deseo de superacion.

16. No existe una cultura organizacional gque comprometa alos trabgjadores.
(O o =T o= Tod o= PPN

1.3 FACTORES DECISIVOS PARA EL FUTURO: En €l proceso dd establecimiento de
una cultura organizacional que permita la formacion de equipos de trabgjo, determinados
factores pueden tener unaimportancia decisiva ala hora de configurar un nuevo modelo de
gestion. Indique la importancia que para e futuro presentan los factores que se mencionan

a continuacion:

(1) Muy Importante = MI; (2) Medianamente I mportante = MIM; (3) Sin Importancia= Sl

Nivel de Importancia
FACTORES MI (2) MIM Sl (3)

()
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1. FEfectividad ingtitucional para ayudar a desarrollar las habilidades de sus
integrantes, afin de incentivarlos hacia el mejoramiento contintio

6. Fomento y promocion de los vaores morales de su centro de labores y
fortalecimiento de | as relaciones entre todos | os integrantes.

7. Acciones decisivas para difundir el documento de cultura organizaciona y
condiciones para la conformacién de equipos de trabagjo a fin de que sea
internalizado en cada uno.

8. Conformacion de equipos de trabajo para liderar los cambios continuos
urgentes con personal que demuestre una profunda vocacion de servicio e
identidad institucional.

9. Programas permanentes bajo la Conduccién de expertos, sobre latemética de
la responsabilidad compartida, con la componente  Psicosocial, para elevar los
niveles de compromiso de los integrantes con su centro de labores.

L@ (oL L= o]} o= T

1.4 ESTRATEGIAS: En su opinion, ¢cuales serian las estrategias mas acertadas para
establecer la cultura organizacional que permita la conformacion de equipos de trabajo?

Valore laposible capacidad pararesolver necesidades futuras.

(1) Excelente=E; (2) Adecuada= A, (3) Escasa=ES, (4) Nula=N

ESTRATEGIAS CAPACIDAD DE RESOLUCION
EQ | AQ@ | ES) | N@

2. Que todas las unidades operativas y de gestién, se constituyan en
verdaderos equipos de propuesta con ato rendimiento.

2 Difundir y divulgar ampliay Continuamentelavision y mision.

3. Propiciar un agradableclima institucional.

4. Cambiar radicamenteel autoritarismo por €l liderazgo participativo.
5. Redlizar en forma sistematica talleres sobre gerencia y valores
estratégicos a directores y trabajadores.

8. Moadificar laestructura organizacional de lineas de mando.

9. Designacion de cargos por competenciasy excelencia.

(O 1o ST o L=To] o= PPN

1. VALORES ORGANIZACIONALES

2.1 VALORES: Los valores organizacionales son |os que dan rumbo, direccion y excelencia
a las acciones de las personas. Serviran para que las acciones se enmarquen en un profundo
respeto a la existencia del ser humano y su medio ambiente. ¢Qué importancia concederia
usted a los siguientes valores organizacionales, como elementos para lograr un alto

rendimiento en su centro de labores en € futuro?

(1) Muy Importante = MI; (2) Medianamente Importante = MIM; (3) Sin Importancia= Sl

Grado de Importancia
VALORES ORGANIZACIONALES MI (1) MIM Sl (3)
2

10. Laexcelencia(como estilo devidaen el desarrollo y fortalecimiento delas
habilidades y del espiritu).

11. Actitud sinérgica (como la energia del espiritu que permite que las
personas se animen reciprocamente generando un efecto mayor que la suma
de las partes).

12. El sentido de pertenencia (amor e identidad).

13. El compromiso (en e sentido de aportar una energia, para sentirse
responsable de alcanzar Lavision).

14. Laresponsabilidad compartida. (Comprometidos todos con €l éxito).
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15. Laculturade servicio.

16. La actitud sistémica (estilo de vida en la toma de decisiones en base ala
comprension clarade lainterdependenciay e cambio continuo, y comprender
las fuerzas que norman las consecuencias de nuestros actos).

17. LaEtica.

18. Lanecesidad del logro.

L@ 1oL = ] o= ot} T PP

2.2. DISVALORES: Las organizaciones entran en un estado de pardlisis y extincion a causa
de lainternacionalizacion de disvalores. ¢Cual es el grado de internalizacién, en su centro de
labores de los siguientes disval ores?

(1) Muy Acentuado = MA; (2) Medianamente Acentuado = MAC; (3) Nulo=N

Grado de Acentuacion
DISVALORES MA MAC N (3)

) @)

7. Lamediocridad.

8. Laentropiadireccional (deseo de querer dirigir; sin tener las condiciones

paraello, generando un desorden y caos).

9. Laapatia

10. El autoritarismo.
11. El individualismo.
12. Lairresponsabilidad.

13. Otros, especificar:

ANEXOS

Anexo N° 1. Centros Productivos de la Universidad Nacional de Cajamarca (2006)

N° Centro Productivo Unidad Organica ala que pertenece
1 Escuela de Post Grado - Cajamarca Rectorado

2 Laboratorio de Andlisis de Suelos y Plantas Facultad de Ciencias Agrarias

3 Centro de Investigacion Agroforestal Lucmacucho Facultad de Ciencias Agrarias
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4 Laboratorio de Rhizobiologia Facultad de Ciencias Agrarias

5 Centro de Invest. y Prom. de Energiano Convencional | Rectorado

6 CIPENC: Proyecto de Carbén y otros Rectorado

7 Escuela de Formacién Pedagdgica Extraordinaria Educacion

8 Sistemas Informéticos Rectorado

9 Laboratorio de Computo (Fac. Ciencias Agrarias) Facultad de Ciencias Agrarias

10 Centro de Convenciones Ollanta Of. de Gestion Productivay Servicios
1 Fundo Tartar: Pecuario Facultad de Ciencias Veterinarias
12 Centro Universitario de Deportes Unidad Técnica de Deportes

13 Centro de Investigacién y Produccién Huayrapongo Facultad de Zootecnia

14 Editorial Universitaria Of. Gral. De Extension y Proyeccion
15 | CEPUNC Cgjamarca Rectorado

16 Unidad Técnicade Admision Of. Gral de Gestioén y Desarrollo Acad.
17 Laboratorio de Computo (Fac. Ciencias Veterinarias) Facultad de Ciencias Veterinarias
18 centro Productivo de Prod. Lécteas Facultad de Ciencias Veterinarias
19 Laboratorio de Bromatologia Facultad de Educacion

20 Centro Experimental San José de Chuco Vicerrectorado Académico

21 Internet Escuela Académico Profesional Facultad de Derecho

22 Centro de Investigacion (Fac. Veterinaria) Facultad de Ciencias Veterinarias
23 Panificadora Universitaria Facultad de Ciencias Agrarias

24 | CEPUNC - Sede Chota Esc. Acad. Prof. Sub Sede Chota
25 Centro de Cdmputo - Jaén Esc. Acad. Prof. Sub Sede Jaén
26 Centro de Idiomas - Jaén Esc. Acad. Prof. Sub Sede Jaén
27 | CEPUNC - Jaén Esc. Acad. Prof. Sub Sede Jaén
28 Escuela de Post Grado - Jaén Esc. Acad. Prof. Sub Sede Jaén
29 Laboratorio de Computacion - Chota Esc. Acad. Prof. Sub Sede Chota
30 Centro Experimental e Inseminacién Animal Facultad de Ciencias Veterinarias
31 Laboratorio de Carnes Facultad de Ciencias Veterinarias
32 Laboratorio de Diagnéstico de Carnes Facultad de Ciencias Veterinarias
33 Biblioteca Especializada Facultad de Ciencias Agrarias
34 Maqguinaria Agricola Facultad de Ciencias Agrarias
35 Centro Agropecuario La Victoria Facultad de Ciencias Agrarias
36 Laboratorio de Entomopatégenos Facultad de Ciencias Agrarias
37 Productora de Humus Facultad de Ciencias Agrarias
38 Programa de Maiz Facultad de Ciencias Agrarias
39 Servicio Silvo Agropecuario Facultad de Ciencias Agrarias
40 Fundo Tartar: Agricola Facultad de Ciencias Agrarias
41 Trabajo de Investigacion Facultad de Ciencias Agrarias
42 Aylambo Facultad de Ciencias Agrarias
43 Centro de Idiomas 'y Sistemas de Comunicacion Rectorado
44 Farmacia Administracion Central
45 Libreria Universitaria Rectorado
46 Escuela de Post Grado Chota Rectorado
47 Coliseo Universitario Unidad Técnica de Deportes
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48 Comedor Universitario Oficina General de Bienestar Univ.
49 Gimnasio delaUNC Oficina General de Bienestar Univ.
50 Of. General de Extension y Proyeccién Universitaria Administracién Central

51 Oficina de Cooperacion Técnica Administracién Central

52 Restaurante Universitario Administracién Central

53 Centro de Computo S. Santiago Garcia CECA

54 Centro Experimental Antonio Guillermo Urrelo Educacion

55 Escuela de Perfeccionamiento Docente Educacion

56 Laboratorio de Internet Educacion

57 Laboratorio de Computacién Educacion

58 Programa de Administracién en Educacién Educacion

59 Programa de Profesores Educ. Religiosay Ciencias Soc. | Educacion

60 AulaMagna Of. De Gestion Productivay Servicios
61 Gabinete de Topografia Ingenieria

62 Laboratorio de Ensayo de Materiales Ingenieria

63 Laboratorio Mecanico de Suelos Ingenieria

64 | ciTEC Salud

65 Laboratorio de Andlisis Clinico Salud

66 Laboratorio de Computacién Salud

67 Laboratorio de Microbiologia Salud

68 Centro de Desarrollo y Promocioén Piscicola Educacion

Fuente: DGCP - UNC.

ANEXO 02: Centros de Produccion Operativos (2011)
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RELACION DE CENTROS DE PRODUCCION EN SU CONDICION ACTUAL

REPORTE DE

Ne NOMBRE DEL CENTRO CODISGE% CTA. DEPENDE I;‘f;‘f: 725 :1" C(X\C";:J(ifN
1
2 |AyLAMBO 4022 F’fc'ﬁfgggs 191.15 | OPERATIVO
3 |CE.ANTONIO GUILLERMO URRELO 4047 FAC.EDUCACION 32,120.57 | OPERATIVO
5 |CENTRODECOMPUTO CHOTA 4062 SECC.CHOTA 2,215.15 | OPERATIVO
6 |CENTRODECOMPUTOJAEN 4058 SECC.JAEN 3,873.46 | OPERATIVO
9 [CENTRO DEIDIOMASJAEN 4057 SECC.JAEN 17,214.11 | OPERATIVO
10 |CENTRO DEIDIOMASY SISTE. COMUN. CAJAMARCA 4001 RECTOTADO - | oPERATIVO
11 |CENTRO DE INVEST. AGROFORESTAL LUCMACUCHO 4060 FAC.CC. AGRARIAS 1,597.92 | OPERATIVO
12 |CENTRO DE INVEST. AGROPEC. HUAYRAPONGO 4019 FAC.ZOOTECNIA 276.10 | OPERATIVO
15 |CENTRO EXPERI. AGROPE. LA VICTORIA 4005 FAC.CC. AGRARIAS 3,016.11 | OPERATIVO
16 |CENTRO EXPERIMENTAL SAN JOSE DE CHUCO - | oPERATIVO
17 |CEPUNC CAJAMARCA 4002 RECTORADO 81,904.33 | OPERATIVO
18 |CEPUNCCHOTA 4063 SECC.CHOTA -7,326.06 | OPERATIVO
19 |CEPUNCJAEN 4056 SECC.JAEN 129,902.42 | OPERATIVO
20 |CIPENC- ACTIVIDADES VARIAS 4010 RECTORADO - | oPERATIVO
21 |CIPENC- PROYECTO CARBON 4011 RECTORADO 6,648.30 | OPERATIVO
22 |EDITORIAL UNIVERSITARIA 4020 VICE.ACAD. 5,960.45 | OPERATIVO
24 |ESCUELA DE PERFECC. DOCENTE 4025 FAC.EDUCACION 292,301.90 | OPERATIVO
25 |ESCUELA DE POST GRADO CHOTA 4055 RECTORADO 15,874.75 | OPERATIVO
26 |ESCUELA DEPOST GRADO JAEN 4059 SECC.JAEN 31,032.08 | OPERATIVO
27 | ESCUELA DE POST GRADO SEDE CENTRAL 4014 RECTORADO 591,859.50 | OPERATIVO
30 |LAB.DE ANALISIS DE SUELOS Y PLANTAS 4016 FAC.CC.AGRAR. 547.00 | OPERATIVO
31 |LAB.DECOMPUTACION DE C. AGRARIAS 4033 FAC.CC.AGRAR. -542.79 | OPERATIVO
37 |LABORATORIO DE DIAGNOSTICO VETERINARIO 4034 FAC.CC.VETER. 203.80 | OPERATIVO
38 |LABORATORIO DE COMPUTO DE VETERINARIA 4053 FAC.CC.VETER. 359.00 | OPERATIVO
40 |LABORATORIO DE ENSAYO DE MATERIALES 4013 FAC.INGENERIA -2,111.16 | OPERATIVO
43 |LABORATORIO DE RHIZOBIOLOGIA 4017 FAC.CC.AGRAR. 5,308.43 | OPERATIVO
44 |LABORATORIO MECANICA DE SUELOS 4012 FAC.INGENIERIA 4,748.76 | OPERATIVO
49 |OFICINA GENERAL DE INFORMATICA 4045 RECTORADO 180.00 | OPERATIVO
50 |OFICINA GENERAL DE EXTEN. Y PROYEC. UNIVER 4046 RECTORADO 5,323.10 | OPERATIVO
OFICINA GENERAL DE EXTEN. Y PROYEC. UNIVER
501 [(DANZA, MUSICA CORO. POL. ORQUESTA, TEATRO Y 4046.1 RECTORADO 8,956.40 | OPERATIVO
PENA)

52 |PANIFICADORA UNIVERSITARIA 4032 FAC.CCAGRARIAS 4,356.00 | OPERATIVO
57 |PROGRAMA DE MAIZ 4036 FAC.CC.AGRARIAS 337.30 | OPERATIVO
59 |SERVICIO SILVO AGROPECUARIO SESA 4023 FAC.CCAGRARIAS 1,757.02 | OPERATIVO

59.1 (S:}ISJSIQ;QC'AGRONOMIA - PARQUE FORESTAL "EL 4023.1 FAC.CCAGRARIAS 17,775.00 | OPERATIVO
60 |TARTARAGRICOLA 4028 FAC.CCAGRARIAS 1,145.15 | OPERATIVO
61 |TARTARPECUARIO 4006 FAC.VETERINARIA|  10,397.63 | OPERATIVO
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(CENTROS DE PRODUCCION QUE SON RENTABLES DEL 2007 AL 2009

ANEXO N° 03: CENTROS PRODUCTIVOS RENTABLES

RESULTADOOBTENIDO | RESULTADOOBTENIDO | RESULTADOOBTENIDO
el omoneme || opo |:|EGPR(§LE5[;EL e v w v OBSERVACIONES
(TS ACTUAL
31/12/2009 UTIDAD | PERDIDA | UTLIDAD | PERDIDA | UTIUDAD | PERDIDA

1 |ceNTRODEIDIONS AN 3057 [sC AN 41,57076 | oPERATNO 977400 1433100 Centroque ha generadouna tidad de . 14,331.00
2 [CEPUNC CALANARCA 300 [RECTORADO 17416919 | OPERATNO | 149,660.00 11451300 3058300 Centroque ha generadouna utidad de . 305,831.0
3 {CepuNC AN 0% s AEN 7434291 | oPERATNO B500| 1734300 Centroque ha generadouna tidad de 5. 17,343.00
4 {CPENC-ACTVIDADES VARIS 3010 [RECTORADO 536093 | OPERATIO 17813 398550 Centro que ha generadouna utidad de 5. 3.985.50
5 EDITORALUNVERSTTRIA 100 |VcERREACIDEMICO| 277438 | pERuTO 130357 996558 16,3675 Centroque hageneradouna utidad de . 16,3675
6 [ESCUELADEPOSTGRADOSEDECENTRAL| 4014 |RECTORADO 116,496.00 | OPERATNO | 92,7907 36389018 12873450 Centroque hageneradouna utidadde . 128,734.50

Fuente: DGCP—- UNC
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ANEXO 04: CENTROS DE PRODUCCION QUE CUMPLIERON LA PRESENTACION DE
ESTADOS FINANCIEROS

(2011)
REPORTE DE
NOMBRE DEL CODIGO CONDICION
Ne DEPENDE INGRESOS AL PRESENTO
CENTRO CTA. SEC 31/12/2011 ACTUAL

C.E. ANTONIO FAC.

! GUILLERMO URRELO 4047 EDUCACION 32,120.57 OPERATIVO X
CENTRO DE

2 COMPUTO JAEN 4058 SECC. JAEN 3,873.46 OPERATIVO X

3 j:AEé\IJRO DE IDIOMAS 4057 SECC. JAEN 17,214.11 OPERATIVO X

4 | CEPUNC CAJAMARCA 4002 RECTORADO 81,904.33 OPERATIVO X

5 | CEPUNCJAEN 4056 SECC. JAEN 129,902.42 OPERATIVO X
CIPENC -

6 ACTIVIDADES VARIAS 4010 RECTORADO - OPERATIVO X
CIPENC - PROYECTO

7 CARBON 4011 RECTORADO 6,648.30 OPERATIVO X
EDITORIAL VICERRE.

8 UNIVERSITARIA 4020 ACADEMICO 5,960.45 OPERATIVO X
ESCUELA DE POST

9 GRADO JAEN 4059 SECC. JAEN 31,032.08 OPERATIVO X
ESCUELA DE POST

10 | GRADO SEDE 4014 RECTORADO 591,859.50 OPERATIVO X
CENTRAL
LAB. DE p FAC. CC.

11 | COMPUTACION DE C. 4033 AGRARIAS -542.79 OPERATIVO X
AGRARIAS
LABORATORIO DE FAC. CC

12 | COMPUTO DE 4053 VETERI.NAR.IAS 359.00 OPERATIVO X
VETERINARIA
LABORATORIO DE FAC. CC.

13 RHIZOBIOLOGIA 4017 AGRARIAS 5,308.43 OPERATIVO X

FAC.
14 | TARTAR PECUARIO 4006 VETERINARIA 10,397.63 OPERATIVO X

Fuente: Archivos del DSGP.
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ANEXO 05: RESULTADOS ECONOMICOS DE CENTROS PRODUCTIVOS 2011

RESULTADOS ECONOMICOS DE LOS CENTROS DE PRODUCCION

Ne NOMBRE DEL CENTRO (okoah DEPENDE I:EPR(;EI)ESTL foiDcioy il
SEC ACTUAL

i UTLOAD | PERDIDA
6 |CENTRO DE COMPUTO JEN 058 [SECC. AN 387346 [OPERATVO. | 2,250.00
9 {CENTRO DE IDIONAS AEN 057 |SECC MEN 10411 | OPERATIO |~ 8,420
17 |CEPUNC CAAMARCA 00 [RECTORADO 8190433 [OPERATIVO. | 5240700
19 {CEPUNC JEN 05 [SECC.JAgN 12990242 [OPERATVO | 12260000
20{CIPENC - ACTIVIDADES VERIAS 3010 [RECTORADO - | OPERATVO 3900
26 ESCUELADE POST GRADO AEN 059 |SECC MEN 3103208 [OPERATIVO. | 1472600
17 ESCUELADE POST GRADO SEDE CENTRAL 01 [RECTORADO 59185950 [OPERATIO | 57425073
61 TARTAR PECUERIO 006 [FAC VETERINARIA 1039763 | OPERATIVO |~ 10653.95
3 CEANTONIO GUILIERMO URRELO 3047 [FAC.EDUCACION 3112057 | OPERATIVO 1042280
21 |CIPENC - PROYECTO CARBON 011 [RECTORADO 654830 | OPERATIVO 51158
22 EDITORIAL UNVERSITARIA 4020 |VICERRE ACADENICO 596045 | OPERATIVO 1019683
31 |L4B, O COPUTACION DE . AGRARIAS 033 [FAC.CC AGRARIAS 54279 | OPERATIV 10872
38 LABORATORIO DE COMPUTO DE VETERINARIA | 4053 FAC, CC. VETERINARIAS 35900 | OPERATIVO 469950
43 ABORATORIO DE RHIZOBI0LOGIA 017 [FAC.CC AGRARIAS 5,308.43 | OPERATIVO 348439

Fuente: Archivosy documentos del DSGP - UNC
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ANEXO 06: INFORMACION DE LOS CENTROS DE PRODUCCION ESTADOS FINANCIEROS 2012

SALDO DEL 2012 RESULTADO OBTENIDO
coDIGO ESTADO CTA. CONDICION 2012
o
N NOMBRE DEL CENTRO CTA. SEC DEPENDE CTE. AL ACTUAL —
31/12/2012 PRES. | e UTILIDAD PERDIDA
FAC. CIENCIAS
) AYLAMBO 4022 | e oiAs 3,816.05 | OPERATIVO X
5 | C.E.ANTONIO GUILLERMO URRELO 4047 | FAC. EDUCACION 33,355.57 | OPERATIVO X
5 gf\tggo DE COMPUTO E INFORMATICA 2075 | FAC.CC.SALUD - | INOPERATIVO X
4 | CENTRO DE COMPUTO CHOTA 4062 | SECC.CHOTA - | INOPERATIVO X
| CENTRO DE COMPUTO JAEN 4058 | SECC.JAEN -3,379.54 | OPERATIVO X 7.272.56
CENTRO DE COMPUTO SEGUNDO
o | saNTIAGO A. CECA 4039 | FAC. CECA 1,376.00 | INOPERATIVO X
| CENTRO DE DESARR. PISCICOLA CEDEPIS 4038 | FAC. EDUCACION - | INOPERATIVO X
g | CENTRO DE IDIOMAS JAEN 4057 | SECC.JAEN 3,148.11 | OPERATIVO X 9,896.97
CENTRO DE IDIOMAS Y SISTE. COMUN.
5 | cammarca 4001 | RECTOTADO 58,065.31 | OPERATIVO X
10 | CENTRO DE IDIOMAS Y SISTEMA VIRTUAL | 4001.1 | RECTOTADO 7,888.15 | OPERATIVO X
CENTRO DE INVEST. AGROFORESTAL
11 | LUCMACUCHO 4060 | FAC.CC. AGRARIAS 2,253.92 | OPERATIVO X 418165
CENTRO DE INVEST. AGROPEC.
1> | HUAYRAPONGO 4019 | FAC.ZOOTECNIA 2,164.13 | OPERATIVO X
CENTRO DE INVESTIGACION FAC.
4048 | FAC.CC. VETER. - | INOPERATIVO X
13 | VETERINARIA
CENTRO EXPER.INSEMINACION ANIMAL 4037 | FAC.CC. VETER. 1,774.20 | INOPERATIVO X
14 | FAC. VETER
CENTRO EXPERI. AGROPE. LA VICTORIA 4005 | FAC.CC. AGRARIAS OPERATIVO X
15 17,915.02 9,846.93
. EE:JEROO EXPERIMENTAL SAN JOSE DE OPERATIVO X
17 | CEPUNC cAIAMARCA 4002 | RECTORADO 3067905 | OPERATIVO X 641,601.00
18 | CEPUNC CHOTA 4063 | SECC.CHOTA OPERATIVO X
19 | CEPUNCJAEN 4056 | SECC.JAEN 67,564.80 | OPERATIVO X 25,054.01
20 | CIPENC - ACTIVIDADES VARIAS 4010 | RECTORADO 135662 | OPERATIVO X
51 | CIPENC - PROYECTO CARBON 4011 | RECTORADO 669830 | OPERATIVO X 50.00
EDITORIAL UNIVERSITARIA 4020 | VICERRE. ACADEMICO OPERATIVO
2 7,517.45 X 2,695.46
53 | EFOPEX FAC. EDUCACION _ | INOPERATIVO X
54 | ESCUELA DE PERFECC. DOCENTE 4025 | FAC.EDUCACION 82,80833 | OPERATIVO X
25 | EPD. CONVENIOS FIELDS . LA CIMA SAA 4025.1 | FAC. EDUCACION 2746000 | OPERATIVO X
26 | ESCUELA DE POST GRADO CHOTA 4055 | RECTORADO 746610 | OPERATIVO X
57 | ESCUELA DE POST GRADO JAEN 4059 | SECC.JAEN 27,271.08 | OPERATIVO X 14,530.00
55 | ESCUELA DE POST GRADO SEDE CENTRAL 4014 | RECTORADO 1,242,437.09 | OPERATIVO X 667,586.73
29 | FARMACIA UNIVERSITARIA 4003 | RECTORADO _ | INOPERATIVO X
30 | GABINETE DE TOPOGRAFIA 4015 | FAC. INGENIERIA 08.80 | NOPERATIVO X
31 | LAB. DE ANALISIS DE SUELOS Y PLANTAS 4016 | FAC.CC. AGRARIAS 54700 | OPERATIVO X
37 | LAB. DE COMPUTACION DE C. AGRARIAS 4033 | FAC.CC. AGRARIAS 93721 | OPERATIVO X
33 | LAB. DE COMPUTACION DE EDUCACION FAC. EDUCACION _ | INOPERATIVO X
34 | LAB. DE INTERNET FAC. EDUCACION 4050 | FAC. EDUCACION 367924 | INOPERATIVO X
35 | LABORATORIO DE ANALISIS CLINICO 4040 | FAC.CC.SALUD _ | INOPERATIVO X
36 | LABORATORIO DE BROMATOLOGIA 4029 | FAC. EDUCACION 281087 | OPERATIVO X
37 | LABORATORIO DE CARNES 4007 | FAC.CC. VETER. _ | INOPERATIVO X
LABORATORIO DE DIAGNOSTICO
4034 | FAC.CC. VETER. OPERATIVO X
38 | VETERINARIO 532.80
LABORATORIO DE COMPUTO DE
39 | VETERINARIA 4053 | FAC. CC.VETER. 508350 | OPERATIVO X 1,766.00
40 | LABORATORIO DE DERIVADOS LACTEOS 4004 | FAC.CC. VETER. _ | INOPERATIVO X
LABORATORIO DE ENSAYO DE
a1 | MATERIALES 4013 | FAC. INGENERIA 221573 | OPERATIVO X
42 | LABORATORIO DE ENTOMOPATOGENOS 4024 | FAC.CC. AGRARIAS 131.12 | INOPERATIVO X
LABORATORIO DE MICROBIOLOGIA DE
23 | saup 4018 | FAC.CC.SALUD 91139 | INOPERATIVO X
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LABORATORIO DE RHIZOBIOLOGIA

4017

FAC. CC. AGRARIAS

OPERATIVO

44 11,218.43 5,405.80
45 LABORATORIO MECANICA DE SUELOS 4012 FAC. INGENIERIA 2,430.00 OPERATIVO
46 | LIBUN RECTORADO _ INOPERATIVO
47 | MAQUINARIA AGRICOLA 4021 FAC. CC. AGRARIAS 118.98 INOPERATIVO
48 OFICINA DE ADMISION 4030 VICE. ACADEMICO _ INOPERATIVO
50 OFICINA GENERAL DE INFORMATICA 4045 RECTORADO 9,386.51 | OPERATIVO
OFICINA GENERAL DE EXTEN. Y PROYEC. 4046 RECTORADO 8,441.50 | OPERATIVO
51 | UNIVER
52 OFICINA TECNICA SERVCIOS GENERALES 4065 RECTORADO 661.00 INOPERATIVO
53 | PANIFICADORA UNIVERSITARIA 4032 FAC. CC.AGRARIAS 4,356.00 OPERATIVO
PRODUCTORA DE HUMUS FAC. CC.
54 | AGRARIAS 4031 FAC. CC.AGRARIAS 207.50 INOPERATIVO
55 PROFESIONALIZACION 4044 FAC. EDUCACION 758.53 | INOPERATIVO
PROGRAM DE PROF. EDUCA. REGIOSA Y
56 | cc.soc 4027 FAC. EDUCACION - INOPERATIVO
PROGRAMA EN ADMINIST. EN
57 | EDUCACION 4026 FAC. EDUCACION - INOPERATIVO
58 PROGRAMA DE MAIZ 4036 FAC. CC.AGRARIAS 337.30 | OPERATIVO
59 RESTAURANT UNIVERSITARIO 4009 RECTORADO - INOPERATIVO
60 SERVICIO SILVO AGROPECUARIO SESA 4023 FAC. CC.AGRARIAS 4,467.22 OPERATIVO
61 SESA- PARQUE FORESTAL "EL CUMBE" 4023.1 FAC. CC.AGRARIAS 10,600.00 OPERATIVO
62 TARTAR AGRICOLA 4028 FAC. CC.AGRARIAS 6,539.95 | OPERATIVO 5,880.14
63 TARTAR PECUARIO 4006 FAC. VETERINARIA 31,389.76 | OPERATIVO
64 TRABAJO DE INVESTIG. FAC. AGRONOM 4051 FAC. CC.AGRARIAS 48.03 | INOPERATIVO
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