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Resumen

La Cultura Organizacional es un pilar fundamental en toda organizacion y
les sirve de apoyo a aquellas que quieren ser competitivas. En la
Universidad Nacional Santiago Antunez de Mayolo, se percibe la incidencia
de la cultura organizacional en el desempefo laboral de los docentes y

administrativos.

El objetivo general del trabajo de investigacion fue determinar la relacién
de los elementos de la cultura organizacional con el desempefio laboral del
personal docente y administrativo de la Universidad Nacional Santiago
Antunez de Mayolo, 2017.

El tipo de investigacion fue aplicada, y por su nivel el disefio fue

correlacional.

La poblacion en estudio estuvo constituida por 362 docentes, 85
administrativos y 6,176 estudiantes, se determind muestras de 186
docentes, 69 administrativos y 330 estudiantes, para la seleccion de las

unidades muestrales se us6 el muestreo probabilistico.

Los instrumentos utilizados para la medicion de las variables fueron
validados por jueces, fue necesario la evaluacion por tres doctores, en

economia y en estadistica.
La prueba estadistica fue Chi cuadrado con un margen de error del 5%.

La conclusion a la que arribé la tesis fue que existe influencia positiva de
los elementos de la cultura organizacional en el desempefio laboral del

personal docente y administrativo.

Palabras claves: Cultura organizacional, desempefio laboral, universidad, organizacion,

elemento de cultura.



Abstract

The Organizational Culture is a fundamental pillar in any organization and
serves as support to those who want to be competitive. In the National
University Santiago Antlnez de Mayolo, the incidence of organizational

culture in the work performance of teachers and administrators is perceived.

The general objective of the research work was to determine the
relationship of the elements of the organizational culture with the work
performance of the teaching and administrative staff of the National
University Santiago Antinez de Mayolo, 2017.

The type of research was applied, and by its level the design was
correlational.

The study population consisted of 362 teachers, 85 administrative and
6,176 students, samples of 186 teachers, 69 administrative and 330
students were determined, for the selection of sampling units probabilistic

sampling was used.

The statistical test was Chi square with a margin of error of 5%.

The conclusion reached by the thesis was that there is a positive influence
of the elements of the organizational culture on the work performance of the

teaching and administrative staff.

Keywords: Organizational culture, work performance, university, organization, culture
element.



Introduccién

En la actualidad, la sociedad del conocimiento, viene sufriendo continuos
cambios estructurales lo que hace que las instituciones educativas de nivel
superior respondan a estos cambios y a las exigencias que hoy en dia la
globalizacion y la internacionalizacion exigen; para ello, las instituciones
educativas deben desarrollarse en un clima organizacional que responda a
estos retos, y mejore la calidad de la ensefianza, logre una preparacién de
los estudiantes pertinente con las necesidades sociales.

Una organizacién que desarrolla su propia “personalidad” orienta su propia
cultura organizacional, lo que es ideal para el buen desempefio de los
trabajadores y en particular en las instituciones educativas de educacion
superior esto se refleja en el desempefio académico de los docentes y en

la labor administrativa de sus trabajadores.

En el caso de la Universidad Nacional Santiago Antunez de Mayolo,
Instituciéon de Educacion Superior, ubicada geograficamente en la region
Ancash, provincia de Huaraz y distrito de Independencia, donde se ha
realizado la investigacion, en los ultimos afios se ha observado, que los
docentes denotan falta de motivacion en el desempefio de su labor
académica, desinterés por internalizar los objetivos institucionales,
desinterés para integrar equipos de trabajo, incumplimiento en el horario de
trabajo; en la parte administrativa, descansos médicos frecuentes, abulia
en el desempeiio de funciones, desconocimiento de los instrumentos de
gestion, incumplimiento de la entrega a tiempo de los trabajos y labores
encomendadas, etc. Entonces es factible suponer que esta indiferencia,
desinterés y compromiso es atribuible a factores como: el estilo de
liderazgo de los directivos y funcionarios, una defectuosa comunicacion,
carencia de una deficiente politica de estimulo y reconocimiento a nivel

institucional, deficientes acciones de capacitacién, entre otros factores.

Por lo expuesto, la investigacion ha determinado los elementos de la cultura

organizacional y desempeiio laboral del personal docente y administrativo



en la Universidad Nacional Santiago Antunez de Mayolo; con el fin de
proponer que se mejore las condiciones del ambiente de trabajo e
incrementar los niveles de satisfaccion laboral y de motivacion del personal
docente y administrativo e influir positivamente en el desempeiio

académico y en la prestacion del servicio del personal administrativo.

La investigacion esta compuesta por cinco capitulos. En el capitulo |, se
presenta los fundamentos teoricos de la investigacion. En el capitulo Il, el
problema, objetivo, hipétesis y variables. En el capitulo Ill, se exponen el
método, técnicas e instrumentos. El capitulo 1V, reporta la presentacion y
analisis de resultados. En el capitulo V, se presentan las conclusiones y

las recomendaciones de la investigacion.

Vi



Capitulo I: Fundamentos Tedricos de la Investigacion

1.1. Marco Histoérico

Para entender si existe diferencia entre los términos cultura y clima en
las organizaciones Alvarez en el 2001, sefiala que los primeros
estudios sobre Clima psicoldgico fueron realizados por Kurt Lewin en
la década de los treinta, quien acufié el concepto de "atmosfera
psicolégica”, la que seria una realidad empirica, por lo que su
existencia podria ser demostrada como cualquier hecho fisico.
Alvarez refiere que con la finalidad de estudiar el clima como una
realidad empirica, cita a Lewin, Lippit y White, quienes en 1939,
disefiaron un experimento que les permitié conocer el efecto que un
determinado estilo de liderazgo (Democratico, laissez faire y
autoritario) tenia en relacion al clima. Las conclusiones fueron
determinantes: frente al distinto tipo de liderazgo surgieron diferentes
tipos de atmosferas sociales, probando que el Clima era mas fuerte

gue las tendencias a reaccionar adquiridas previamente.

En el 2004 Aguirre, sostiene que la cultura organizacional es el
conjunto de elementos interactivos fundamentales generados y
compartidos por los miembros de una organizacion al tratar de
conseguir la misiébn que da sentido a su existencia. Para Aguirre los
escritos mas formales y mas significativos que abordan los temas de
Cultura Organizacional son los trabajos de Petigrew, “On Studying
Organizational Cultures” hasta las obras famosas de Pascales y Athos
en 1981, “The Art of Japanese Managament; de Ouchi”, “Theory Z”;
de Deal y Kennedy, “Corporative Cultures” y la mas conocida de
Peters y Waterman en 1982, “In sears of Excellence”. Schein en 1985,
“Organizational and Leaderschip”, siendo esta Ultima una verdadera
obra clasica de punto de partida para los estudios sobre cultura de la
empresa.

En la década de los noventa diversos autores como Sacman,
Bertrand, en 1991; Alveson y Breg en 1992; J. Le Mouél en 1992,



entre otros, sefialan la influencia de las diversas escuelas
antropologicas en la definicion de cultura organizacional, mientras que
otros como Schein en 1985, Thevenet en 1986, PUmpin y Echeverria
en 1988; Turner en 1990, Schulz y Gabriel en 1991, y Aguirre en 1994,
1999 y 2000. Los estudios de los ultimos afios sobre la cultura
organizacional van enfocados fundamentalmente a la importancia de
ésta en la eficacia del liderazgo y gestion de la empresa. (Vasquez,
20009).

Estudios mas recientes como Robbins, S.P. y Coulter, M. (2010)
sefialan que la cultura organizacional es un sistema de significados
compartidos por los miembros de una organizacion, que la distinguen
de otras. Si se examina con atencion, este sistema es un conjunto de
caracteristicas basicas que valora la organizacion. De las
investigaciones se desprende que hay siete caracteristicas basicas

gue, en conjunto, captan la esencia de la cultura de una organizacion.

a. Innovacion y correr riesgos. Grado en que se alienta a los
empleados para que sean innovadores y corran riesgos.

b. Minuciosidad. Grado en que se espera que los empleados
muestren exactitud, capacidad de analisis y atencion a los detalles.

c. Orientacion a los resultados. Grado en que la gerencia se centra en
los resultados mas que en las técnicas y procedimientos para
consequirlos.

d. Orientacion a las personas. Grado en que las decisiones de la
gerencia toman en cuenta el efecto de los resultados en los
integrantes de la organizacion.

e. Orientacion a los equipos. Grado en que las actividades laborales
se organizan en equipos mas que individualmente.

f. Agresividad. Grado en que las personas son osadas y competitivas,
antes que despreocupadas.

g. Estabilidad. Cualidad de estable (que mantiene el equilibrio, no

cambia o permanece en el mismo lugar durante mucho tiempo).



La Universidad publica, es parte de la organizacién del Estado de gran
complejidad debido a una gran cantidad de actividades, producto
también de un gran nimero de procedimientos normativos que debe
utilizar para su funcionamiento en la prestacion de sus servicios
orientados a satisfacer necesidades colectivas. Por ello se emplea
personal docente y administrativo, para ejecutar tareas especificas
por cada una de las actividades que se proponen a través del plan
estratégico y planes operativos, los mismos que programan objetivos
institucionales y deben ser medidos en cuanto al grado de obtencién
periddica.

En este marco, la medicion de la obtencibn de objetivos
institucionales, es implicito medir los resultados de los planes de
trabajo a nivel de éareas especificas y por tanto determinar la
participacion del personal docente y administrativo mediante su
desempeiio laboral.

El desempefio laboral es el rendimiento laboral del recurso humano
de la Organizacién, personalizada en la actuacion del servidor, en
este caso, servidor publico que realiza funciones pre establecidas en
los reglamentos y manuales de organizacion y funciones a nivel de
cargos y puestos de trabajo.

Segun Idalberto Chiavenato Gestion del Talento Humano, Ed.
McGraw Hill 3era Edicion, México 2009 pp. 244 - 247, la evaluacion
del desempefio es el proceso que mide el desempefio del trabajador,
entendido como la medida en que éste cumple con los requisitos de
su trabajo.

La evaluacion del desempefio es el proceso de revisar la actividad
productiva anterior con el objeto de evaluar qué tanto contribuyeron
los individuos a que se alcanzaran los objetivos del sistema
administrativo.

La evaluacion del desempefio consiste en identificar, medir y
administrar el desempefio humano en las organizaciones. La

identificacibn se apoya en el analisis de los puestos y pretende



determinar cuales areas del trabajo se deben estudiar cuando se mide
el desempefio. La medicion es el elemento central del sistema de
evaluacién y pretende determinar como ha sido el desempefio en
comparacién con ciertos parametros objetivos. La administracion es
el punto central de todo sistema de evaluacion y debe ser mucho méas
gue una actividad que se orienta al pasado; por el contrario, para
desarrollar todo el potencial humano de la organizacion, se debe
orientar hacia el futuro.

La evaluacion del desempefio es la calificacion que los proveedores y
los clientes internos adjudican a las competencias individuales de una
persona con la que tienen relaciones de trabajo y que proporciona
datos e informacion respecto de su desempefo y sus competencias

individuales, los cuales serviran para buscar una mejora continua.

¢ QUE SE DEBE MEDIR?

La preocupacion principal de las organizaciones, por lo general, se

centra en la medicion, la evaluacion y el monitoreo de cuatro aspectos

centrales:

1. Los resultados, concretos y finales que una organizacion desea
alcanzar dentro de un determinado periodo.

2. El desempefio, es el comportamiento o los medios instrumentales
con los que pretende ponerlo en practica.

3. Las competencias, las habilidades individuales que le aportan o
agregan las personas.

4. Los factores criticos para el éxito, los aspectos fundamentales

para tener éxito en su desempefio y en sus resultados.

¢POR QUE SE EVALUA EL DESEMPENO?

Toda persona necesita recibir realimentacion sobre su desempefio
para saber cdmo ejerce su trabajo y para hacer las correcciones
correspondientes. Sin esta realimentacion las personas caminan a

ciegas. Para tener idea de los potenciales de las personas, la



organizacion también debe saber como desempefian sus actividades.

Asi, las personas y las organizaciones necesitan saber todo respecto

a su desempefio. Las principales razones que explican el interés de

las organizaciones por evaluar el desempeiio de sus colaboradores

son:

1. Recompensas. La evaluacién del desempefio ofrece un juicio
sistematico que permite argumentar aumentos de salario,
promociones, transferencias y, muchas veces, despidos de
trabajadores. Es la evaluacién por méritos.

2. Realimentacion. La evaluacién proporciona informacion de la
percepcion que tienen las personas con las que interactia el
colaborador, tanto de su desempefio, como de sus actitudes y
competencias.

3. Desarrollo. La evaluacion permite que cada colaborador sepa
exactamente cudales son sus puntos fuertes (aquello que podra
aplicar con mas intensidad en el trabajo) y los débiles (aquello que
debe mejorar por medio del entrenamiento o el desarrollo
personal).

4. Relaciones. La evaluacién permite a cada colaborador mejorar
sus relaciones con las personas que le rodean (gerentes, pares,
subordinados) porque sabe qué tan bien evalGan su desempefio.

5. Percepcion. La evaluacién proporciona a cada colaborador
medios para saber lo que las personas en su derredor piensan
respecto a él. Esto mejora la percepcion que tiene de si mismo y
de su entorno social.

6. Potencial de desarrollo. La evaluacion proporciona a la
organizacion medios para conocer a fondo el potencial de
desarrollo de sus colaboradores, de modo que puede definir
programas de evaluacion y desarrollo, sucesion, carreras,

etcétera.



7. Asesoria. La evaluacion ofrece, al gerente o al especialista de
recursos humanos, informacion que le servira para aconsejar y
orientar a los colaboradores.

Respecto al manejo del desempeiio de los empleados, citando

nuevamente a Stephen P. Robbins — Mary Coulter, Administration

décima edicion, Ed. Prentice Hall, Mexico 2010, los gerentes
necesitan saber si los empleados realizan su trabajo de modo
eficiente y efectivo o si es necesaria una mejora. Esto es lo que hace
el sistema de manejo del desempefio: establece los estandares de
desempeiio utilizados para evaluar el desempefio del empleado. La
participacion en el trabajo es el grado en que un empleado se
identifica con su trabajo, participa activamente en él y considera que
su desempefio laboral es importante para su propia valia. Los
empleados con nivel alto de participacion en el trabajo se identifican y
ocupan del tipo de trabajo que llevan a cabo. Su actitud positiva los
lleva a contribuir a su trabajo de formas positivas. Se ha encontrado
gue los altos niveles de participacion en el trabajo se relacionan con
bajo ausentismo, tasas de renuncia mas bajas y un mayor
compromiso de los empleados con su trabajo. ElI compromiso
organizacional es el grado en que un empleado se identifica con una
organizacion en particular y sus metas y deseos, a fin de mantener su
pertenencia a esa organizacion. Mientras que la participacion en el
trabajo significa identificarse con su empleo, el compromiso
organizacional significa identificarse con su organizacion empleadora.

En torno a la organizacion Robbins — Coulter nos dicen que el

Desempefio, es el resultado final de una actividad. Ya sea que dicha

actividad represente horas de practica intensa antes de un concierto,

o de una carrera, o llevar a cabo las responsabilidades laborales tan

eficiente y eficazmente como sea posible, el desempefio es lo que

resulta de esa actividad. Los gerentes se preocupan por el
desempefo organizacional, es decir los resultados acumulados de

todas las actividades laborales dentro de la organizacion. Es un



concepto multifacético, pero los gerentes necesitan entender los

factores que contribuyen al desempefo organizacional.

El Decreto Supremo N° 016-2015-MINEDU, Politica de

Aseguramiento de la Calidad Educacion Superior Universitaria,

Ministerio de Educacion, establece que la Universidad es una

comunidad académica orientada a la generacion de conocimiento a

través de lainvestigacion, a la formacién integral, humanista, cientifica

y tecnoldgica, a través del ejercicio de la docencia, y al desarrollo del

pais, a través de sus diversas formas de presencia en la sociedad. La

Universidad posee autonomia y la ejerce de manera responsable en

estricto respeto ala Constitucion y al marco legal vigente. La provision

del servicio educativo universitario es de calidad cuando se identifican

y valoran las siguientes categorias; estudiantes, docentes, gestion

universitaria, disciplinas y programas profesionales, investigacion,

infraestructura. De las cuales debe destacarse las siguientes:

v’ Estudiantes: la Universidad cuenta con estudiantes comprometidos
con su proceso formativo y con altos niveles de habilidad cognitiva.
El servicio educativo universitario garantiza en sus estudiantes el
desarrollo de competencias para el ejercicio profesional, la
produccion cientifica y un sentido de identidad comprometido con
el desarrollo del pais.

v Docentes: la Universidad cuenta con docentes universitario con
vocacion y dedicacion profesional, respaldados por grados
académicos de prestigio y ética profesional. La Universidad hace
publica y reconoce la productividad intelectual de su plana
docentes, mesurable a través de las publicaciones indexadas
correspondientes a nivel nacional e internacional y de otros
mecanismos relacionados a la docencia universitaria. La carrera
académica del docente universitario se rige por la excelencia y
meritocracia, contribuyendo asi a la alta calidad del proceso

formativo y a la produccion académica e intelectual.



1.2.

v Gestion universitaria: frente a los desafios actuales de la educacion
superior universitaria, la Universidad requiere contar con gerentes
universitarios competentes para gestionar institucionalmente la
formacion integral que comprende la profesionalizacion del talento
Humano y la produccién de conocimiento de alta calidad, ademas

de los medios necesarios que ambos procesos requieran.

Segun Robbins — Coulter, a la pregunta ¢ Qué es una Organizacion?,
establecen que es un acuerdo deliberado de personas para llevar a
cabo un propoésito especifico. Su escuela o universidad es una
organizacion; también lo son las fraternidades y hermandades,
departamentos de gobierno, iglesias, Amazon.com, la tienda de
videos de su vecindario, United Way, el equipo de béisbol Colorado
Rockies y la Clinica Mayo. Todas son consideradas organizaciones,

ya que todas tienes tres caracteristicas en comun:

Propdsito
definido

—+—deliberada
NN

Personal

Estructura

Marco Teorico

Cultura Organizacional

Segun Rodriguez, D. (1996) acorde a Plaza y Valdés, sefiala que la
cultura son las creencias, comportamientos, normas, valores
dominantes y reglas que comparten los miembros de una
organizacion, las cuales desarrollan dentro de sus grupos de trabajo.
No obstante, sefiala que la cultura organizacional no es del todo
positiva, la misma varia constantemente y es visible para quienes la
perciben exteriormente y no para quienes laboran en la organizacion,
ya que para ellos es muy comdn comportarse y actuar de una manera

para el desempefio de sus labores.



Segun Barén, A. M. (2015) presenta los siguientes modelos que

explican la cultura organizacional:

El Modelo de Hofstede (1980). Considera que las vivencias que
comparten los miembros de una organizacion en las practicas diarias
son la piedra angular de la cultura organizacional. Entendiendo el
concepto de cultura como la programacion colectiva de la mente, que
genera una diferenciacién entre un miembro perteneciente a una
organizacion a otras organizaciones dado su comportamiento y los
simbolos propios de la estructura social a la cual pertenece. Hofstede
identificO los patrones culturales que mas influyen en el
comportamiento de los individuos dentro de la organizacion de
acuerdo al pais en el cual se estuviese trabajando y los clasifico dentro

de 5 dimensiones:

» Distancia al poder: El grado en el que los individuos con menos
poder de una sociedad esperan y aceptan una desigualdad en la
distribucion del poder. A mayor grado, hay expectativas de algunos
individuos de tener mas poder que otros y un grado bajo refleja una

perspectiva comun de que debe haber igualdad de derechos.

 Individualismo vs. Colectivismo: Se refiere al grado al que la gente
actlla por sus propios intereses 0 por intereses comunes. En
sociedades individualista se valor la iniciativa individual y en las

sociedades mas colectivistas, se premia la pertenencia a grupos.

* Masculinidad vs. feminidad: Se refiere al grado en el cual
predominan en la sociedad los valores tradicionalmente asociados
al perfil masculino (preferencia en la sociedad por los logros, el
heroismo, el asertividad y la recompensa material por el éxito, es
una sociedad mas competitiva) o al femenino (preferencia por la
cooperacién, la modestia, preocuparse por los débiles y la calidad

de vida, la sociedad esta mas orientada a llegar a consensos).



» Evasion de la incertidumbre: Se refiere al grado en el que la
sociedad reacciona ante la incertidumbre y los riesgos. A mayor
puntaje, mas recelo e inseguridad hacia tomar riesgos.

» Orientacién a largo plazo vs. Orientacion a corto plazo: Se refiere
al grado en el cual la sociedad le da importancia a la planeacion de
la vida a largo plazo o de lo contrario prefiere encontrarse con las
adversidades y afrontarlas segun se vayan presentando.

El Modelo de Denison (2003) es un modelo que relaciona el
desempeiio de una compafiia con la cultura organizacional, este
modelo esta fundamentado en un nucleo de creencias y supuestos,
adicionalmente se maneja en dos dimensiones, la primera es la
comparacion entre la adaptacion externa y la integracion interna; la
segunda es la relacion entre estabilidad y flexibilidad existente en una
organizacion. Este modelo realiza un estudio de la cultura
organizacional por medio de cuatro cuadrantes que representan los

principales rasgos de la cultura.

e Consistencia: Rasgos de las organizaciones que se orientan al
logro de metas, teniendo como caracteristicas principales que son
organizaciones con una cultura de cohesion fuerte, denotando

coordinacion e integracion entre sus areas funcionales.

e Involucramiento: Rasgos caracteristicos son el uso del
empoderamiento y alta diligencia en el trabajo en equipo, son
organizaciones que estdn preparadas para un ambiente
competitivo, dado que logran identificar y maximizan las

habilidades y valores de cada individuo de su organizacion.

e Adaptabilidad: Rasgos de estructuras que poseen un equilibrio
ente la realidad cambiante del entono y a su vez poseen una alta

identidad como organizacion, son empresa que suelen tomar
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muchos riesgos y generar un conocimiento de forma empirica lo
gue les permite aprender de sus errores y adquirir experiencia
interna por medio de esto.

e Misién: Es la razén de una organizacion, en esta se expone el
horizonte de la misma donde se denotan intrinsecamente los

objetivos, metas y rasgos estratégicos.

Para Mendoza, H. J. (2006) sigue siendo util la presentacién de la
cultura de una organizacion utilizando, en cierta medida, este tipo de
clasificacion tipologica a la hora de establecer como se caracteriza la
cultura de una organizacion, no de forma acabada, pero si en sus
orientaciones fundamentales. En este sentido, y con este afan, vamos

a establecer esta tipologia.

a) Cultura Burocratica. Es una cultura paternalista, dominante, que
concibe que al ser humano haya que controlarlo, pues sélo de
esta forma se puede conseguir unos resultados eficaces. La
educacion se entiende como reproduccion de la cultura social y la
mision de los educadores es transmitir de la forma mas fiel posible

los valores sociales imperantes.

Se entiende que la evaluacion no es para mejora Sino para
seleccionar y controlar a los individuos mas capaces de cara que
ocupen los cargos directivos en la sociedad. Centralizacion del
poder. Distribucion funcional y jerarquica de tareas, organizacion
celular de aulas y espacios, falta de apoyo interpersonal, trabajo
privado en las aulas. El elemento nuclear en este tipo de cultura
son las normas. Estas se convierten en un fin mas que en un
medio. Este tipo de cultura descansa sobre la légica y la
racionalidad de su funcionamiento y de su estructura. Estabilidad
y prevision son las dos claves de su mantenimiento. Sus procesos

se basan en roles bien definidos, procedimientos fijos y
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formalizados para la comunicacion y reglas para resolver
conflictos. Los miembros de la organizacion son seleccionados
por su adecuado cumplimiento de sus funciones. Suscita lealtad
y resistencia al cambio. El poder personal depende de la posicidén
conseguida, y la influencia se ejerce a través de procedimientos y
normas. El control lo ejercian via normativa, reglamentacion y en
funcion de los resultados que eran lo que en definitiva mas

valoraban y mas se les exigia desde la administracion.

Los equipos directivos que se marcan dentro de esta tendencia
entienden el ejercicio de su funcidbn como un "oficio”, que se puede
aprender y que hay que saber hacer. Los rasgos que definen su
actuacion son: dirigir (gestionar los recursos y distribuir las
funciones de los distintos miembros), controlar y ejecutar. Son
equipos directivos que conocen los mecanismos de la
Administracion y se limitan a aplicarlos de una forma burocrética

y reproductora.

El tipo de comunicacion que establecen es unidireccional,
jerarquica y descendente a través de estructuras formales

verticales.

Inhibe la participacion ya que las decisiones son tomadas
unilateralmente. Quienes de facto acaban decidiendo las normas
del centro, quienes intervienen mas en las reuniones, tienen la
ultima palabra y toman las decisiones clave son en definitiva los

equipos directivos.

Sin embargo, hay pocos equipos directivos entre los centros
estudiados que impongan de forma jerarquica y autoritaria la
solucion a los conflictos. La forma preferida de reaccionar ante
ellos parece ser: "los conflictos no existen", y en todo caso se

reducen a enfrentamientos personales.
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b)

Todo esto crea en este tipo de centros, marcados por una cultura
de los equipos directivos burocréatica-eficientista, un nivel de
satisfaccion y de motivacion bastante bajo entre los miembros del
centro, lo cual esta generando un clima irreal y regresivo (de

conductas infantiles).

Cultura Permisiva. Representa la cultura del "laissez-faire", que
entiende al ser humano como un ente individual que debe caminar
independientemente. La educacion sigue siendo una
reproduccién al no haber ningun tipo de cuestionamiento sobre
sus metas. Cada profesor se entiende como una "unidad celular”
independiente. Se defiende por encima de todo la "libertad de
catedra” y no intromision en la labor educativa de cada unidad
celular. El centro se concibe como lugar de trabajo y fuente de
remuneracion que se abandona lo antes posible para dedicarse a
aquellas actividades y tareas que realmente son gratificantes. Son
las personas, los miembros de la organizacion alrededor de los
gue gira el funcionamiento de la organizacion para que éstos
alcancen sus objetivos. Se basa en el consenso mutuo y en un
contrato psicolégico cuya regla de oro, no escrita, dice: la
organizacion esta subordinada al individuo, que puede perseguir
en ella sus propias metas y dejar la organizacion cuando desee.

Es dificil en ella el control y la coordinacion.

El rol que desempefian estos equipos directivos se adapta a las
circunstancias cambiantes del exterior, buscando mas dar una
imagen mas aparente que real. Fomentan un funcionamiento
formalizado, donde todo se registra en actas formales para que
"no haya problemas". Esto crea una cierta "anarquia organizada"
donde se deja actuar a cada uno segun le convenga mientras no
haya interferencias con los intereses de otros miembros. La
comunicacion ascendente/descendente es de tipo informal,

manteniéndose una comunicacion horizontal socio afectiva. Esto
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es fuente de rumores permanentes al primar los intermediarios en
dicha comunicacion. Hay participacion, pero no compromiso,
muchos claustros, pero son mas de tipo informativo que decisorio.
Los conflictos suponen un enfrentamiento con la administracion,
con lo cual siempre se diluye las responsabilidades fuera del
ambito del centro. El clima existente es frustrante, permisivo,

imperando un cierto escepticismo y caos organizativo.

Cultura Colaborativa. Entienden la ensefianza como una
actividad compartida. Se fomenta una colaboracion espontanea y
una participacion voluntaria. Los tiempos y espacios de trabajo no
estan prefijados.

Sentido de comunidad, apoyo y relacion mutua, auto revision,
aprendizaje  profesional compartido. Interdependencia vy
coordinacion, como formas asumidas personal y colectivamente.
Vision compartida del centro como conjunto de valores, procesos
y metas. Se entiende el centro como unidad y agente de cambio.
Gira en torno a las tareas y los resultados. Esta orientada a la
resolucion de problemas. La meta es la tarea realizada, los
medios son reunir la gente adecuada con los recursos apropiados
y dejarles que ellos resuelvan las distintas situaciones. El poder
estd basado en la capacidad intelectual y practica de resolucion
de problemas (los expertos) mas que en la posicion o en el poder
personal. Se trata de una cultura de equipo y de proyecto, que
tiende a borrar las diferencias individuales, de status y de estilo.
Los miembros del equipo poseen gran control sobre su trabajo, y
la valoracion del mismo se hace en funcion de los resultados. El
control global de la organizacién se ejerce mediante asignacion
de proyectos, recursos y miembros de equipo encargados. Es una
cultura adecuada en entornos flexibles, cambiantes, competitivos

y poco predecibles.
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El equipo directivo se ha convertido en lider del equipo docente.
Sus cualidades reconocidas por sus compafieros estan basadas
en la negociacion (sabe utilizar las técnicas de resolucién de
conflictos), en la coordinacion (es capaz de conseguir que cada
grupo de interés ceda para conseguir un consenso) y en la
habilidad para deshacer los rumores. Estimula el debate y el
conflicto constructivo como forma de superar las crisis internas del
grupo. La comunicacion que fomenta es de tipo multidireccional,
haciendo aflorar los compromisos ideolégicos que subyacen en
los planteamientos educativos de los distintos grupos que
configuran la comunidad educativa. Fomenta una participacion
gue exige responsabilidad y compromiso en la toma de
decisiones. Del conflicto crea una estrategia de mejora, que

implica innovacion y cambio.

Chiavenato (2009) expone que la cultura organizacional es: ‘“la
manera como cada organizacion aprendio a tratar su ambiente y sus
socios; es una mezcla compleja de presuposiciones, creencias,
comportamientos, historias, mitos, metaforas y otras ideas que, en
conjunto, representan la manera la manera como funciona y trabaja

una organizacion”.

Este concepto de Chiavenato coloca a la cultura organizacional en la
perspectiva dindmica, como la referencia necesaria para toda
organizacion burocrética en tanto pone de manifiesto la cuestion de la
toma de decision que involucra una serie de factores, loa cuales
pueden ser percibidos con mas facilidad que otros, ademas de
presentar aspectos formales e informales lo que da origen a un todo

complejo debido a sus caracteristicas ocultas o visibles.
La cultura organizacional, se presenta a través de tres niveles:

1. Artefactos se refiere a los elementos concretos que se encuentran

en la organizacion: productos, servicios y estandares de
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comportamiento de los miembros de una organizacion, tales como:
los simbolos, las historias, los héroes, los lemas y las ceremonias

anuales.

2. Valores compartidos son los valores que se transforman en lo méas
importante para las personas y que son aceptadas por todas las

personas.

3. Presupuestos basicos son las creencias inconscientes,
percepciones, sentimientos y presupuestos dominantes en las

personas.

Segun Marcone, R. y Martin, N. (2003) establecen un conjunto de
dimensiones y componentes, fundamentadas en los aspectos que
caracterizan a las organizaciones exitosas, en sus procesos de
gestion, y por otra, aquellos componentes de la cultura organizacional
educativa que, siendo susceptibles de ser percibidos por los
integrantes de estas, posibiliten reconocerlos, valorar los, lenguajes
propios, rituales e historias. A continuacion, se presenta las

dimensiones que conforman la cultura organizacional:

1. Reconocimiento del esfuerzo como factor de éxito: es la forma
como se percibe y perciben los miembros de la organizacion
educativa el esfuerzo ejercido por la institucion, desde la
perspectiva personal e institucional. El esfuerzo se torna en un
factor de éxito, en la medida que produce satisfaccién tanto al
docente como a los demas miembros de la comunidad educativa y

a la institucion en si.

2. Comunicacion y equidad organizacional: es la forma como la
comunicacion interna y externa se presenta a nivel institucional, en
funcién a lograr un sistema justo y equitativo que permita la
integracion de los diferentes miembros de la comunidad educativa.

Asimismo, emplear la comunicacién para generar la evolucion

16



histérica de la institucién a fin de preservar la sostenibilidad del

servicio educativo trascendiendo en el tiempo (p.71).

3. Credibilidad de los directivos y relaciones humanas: es la forma
como se percibe dentro de la cultura la conduccion de los directivos
la vida escolar institucional, la toma de decisiones al respecto y las
relaciones interpersonales con los diferentes miembros de la

comunidad educativa.

4. Liderazgo en la gestion directiva: es la forma como los directivos
cumplen con la funcién de gestion de liderazgo en la institucion
educativa, implicando la toma y ejecucion de decisiones en forma

ética y bajo los valores y normas institucionales.

Para Arcila, A. (2013) la cultura organizacional es el conjunto de
normas, habitos y valores, que practican los individuos de una
organizacion, y que hacen de esta su forma de comportamiento. Este
término es aplicado en muchas organizaciones empresariales
actualmente, y por tanto en los hospitales o cualquier organizacion

sanitaria, es un término que debe tenerse en consideracion.

Una norma, aplicada a los temas de gestion, es todo lo que esta
escrito y aprobado, que rige a la organizacion, y que debe ser
respetado por todos los integrantes de ella. Una norma debe estar
escrita detalladamente en los documentos de gestion empresarial:
Manual de organizacion y funciones, planes de capacitacion, planes

estratégicos, entre otros.

Un habito, para efectos de gestion es lo que no esta escrito, pero se
acepta como norma en una organizacion. Ejemplo: si en un
establecimiento de salud, no se acostumbra fumar, pero no hay norma
escrita que lo prohiba, sabiendo que puede ser molestoso para
algunos pacientes o trabajadores, este habito de no fumar es una

caracteristica de la cultura organizacional de este establecimiento.
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Un valor, es una cualidad que tiene una persona que integra una
organizacion. Ejemplo: sencillez, alegria, responsabilidad, honradez,
puntualidad, etc. Los valores también pueden ser negativos (algunos

lo llaman antivalores).

Segun Barén, A. M. (2015) como se puede observar no hay un
concepto comun sobre la definicion de la cultura organizacional, por
consiguiente, se analiza cuales son las ideas que aporta cada autor a
la definicion de cultura organizacional para posteriormente
clasificarlas y realizar un cuadro que contraponga estos enfoques y
asi obtener una conclusién sobre la cultura organizacional. Se toman
como base tres posibles respuestas sobre lo que es cultura
organizacional. 1. La cultura organizacional es un conjunto de ideas,
creencias, expectativas y significados histéricamente obtenidos,
seleccionados y generados por un grupo social y son usados dentro
de la organizacion para ir en busqueda de sus objetivos. Se expresan
a través simbolos (lenguaje, ritos, mitos, politicas, estructuras,
procedimientos, normas de conducta, signos externos, etc.) 2. La
cultura direcciona el comportamiento y es mecanismo de control de
las acciones de los empleados dentro de la organizacion. Esta
compuesta por patrones y supuestos comportamentales aprendidos
por la experiencia adquirida del suceso y de las fallas, que orientan el
comportamiento estableciendo una forma organizacional de vida,
controlando la manera en que interaccionan los individuos unos con
otros y ellos con el entorno de la organizacion. 3. La cultura es un
elemento diferencial, dado que los principios, creencias basicas y
conductas estandarizadas definen limites y hacen que las
organizaciones difieran unas de otras, con base en su
comportamiento, identidad y los simbolos propios de la estructura

social a la cual pertenecen.
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Segun Fernadndez, C. (1991) la comunicacién organizacional se
entiende como un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a
facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los miembros
de la organizacion, entre la organizaciéon y su medio, o bien, influir en
las opiniones, aptitudes y conductas de los publicos internos y
externos de la organizacion, todo ello con el fin de que esta ultima

cumpla mejor y mas rapido los objetivos.

De acuerdo con Goldhaber, M. (1984) la comunicacién tiene el
propésito de enviar mensajes dentro de la organizacion, hacer
referencia a las causas que motivan su envio y a las funciones
especificas que sirve. Es el conjunto de mensajes que una institucion
proyecta a un publico determinado a fin de dar a conocer su mision y

vision, y lograr establecer una empatia entre ambos.

Segun Sandoval, J. (2004) sefiala los siguientes puntos en comun que
pueden encontrarse en la mayoria de las definiciones de
comunicacion organizacional: i) La comunicacién organizacional
ocurre en un sistema complejo y abierto que es influenciado e
influencia al medio ambiente; ii) implica mensajes, redes, propadsito,
direccion y el medio empleado; iii) implica personas, sus actitudes, sus
sentimientos, sus relaciones y habilidades. Teniendo en cuenta la
complejidad de la comunicacion organizacional, se concluye en que
es una variable importante gestionar por las organizaciones. Es
importante tanto para quienes ejercen tareas operativas, ya que
pueden entender la razén de su funcidn dentro de la organizacion,
como para quienes ejercen tareas de direccion, ya que, si se desea
gue la organizacion posea cierto grado de excelencia, sus directivos
deberan analizar los complejos procesos de la comunicacion y
comprender la importancia de utilizarla correctamente para el logro de

los objetivos organizacionales.
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Segun Jamblin et al. (1987) la comunicacion organizacional puede ser
estudiada desde cuatro perspectivas alternativas: mecanicista,
psicologica, interpretativo-simbdlica e interaccidon de sistemas. Como
se indic6 anteriormente, en este trabajo se analizaran los 25
elementos del proceso de comunicacion a traves de los componentes
propuestos por diferentes modelos mecanicistas, por la misma razén
se describe brevemente la perspectiva mecanicista. La perspectiva
mecanicista se centra en el canal y en la transmisiéon del mensaje.
Frecuentemente las investigaciones se enfocan en los modelos fisicos
del proceso de comunicacién y analizan las caracteristicas de cada
uno de sus componentes fundamentales, los efectos de las barreras
de comunicacion y la falta de realimentacion; esta perspectiva tiende
a simplificar el proceso de comunicacion. Debido a su simplicidad, es
muy utilizada por las teorias administrativas para explicar el proceso

de comunicacion organizacional.

En el nivel organizacional, Kreps, G. (1995) distingue dos niveles que
asumen funciones diferentes en la cohesion y coordinacion de la
organizacion: i) La comunicacion interna y ii) la comunicacion externa.
En la comunicacion interna los mensajes se comparten entre los
miembros de la organizacion, la cual puede ser contemplada como
una red de comunicacion tal y como se refleja en el organigrama. En
este ambito se suelen distinguir dos enfoques; la comunicacion
operativa y la corporativa. La primera comprende el flujo de
informacion creado para trasmitir aspectos relacionados con el
funcionamiento de la organizacién, como mensajes relacionados con
instrucciones 'y sugerencias entre directivos y subordinados
(comunicacion ascendente y descendente) e intercambios entre
unidades, divisiones o individuos del mismo nivel jerarquico
(comunicacion horizontal). La segunda, la comunicacion corporativa,
es una especie de publicidad institucional de la organizacién dentro
de ella misma, cuyo principal promotor debe ser el maximo érgano

ejecutivo. Su contenido habitual estara relacionado con logros de la

20



organizacion, resultados, expansion, actos informales, homenajes u
opiniones. La comunicacion externa es toda aquella dirigida al publico
externo a la organizacion, a fin de mantener o perfeccionar las
relaciones y asi proyectar al medio la imagen corporativa de la
organizacion. Las relaciones publicas son las diferentes actividades y
programas de comunicacion que se crean para sostener las buenas
relaciones con los diferentes publicos que participan en la

organizacion.

Para Diaz, F. (2012) los Sistemas son los conjuntos de principios,
normas, procedimientos, técnicas e instrumentos mediante los cuales
se organizan las actividades de la Administracion Publica que
requieren ser realizadas por todas o varias entidades de los Poderes
del Estado, los Organismos Constitucionales y los niveles de

Gobierno. Solo se crean por Ley.

Cada uno de ellos esta a cargo de un ente rector que es su autoridad
técnico-normativa a nivel nacional; dicta las normas y establece los
procedimientos relacionados con su ambito; coordina su operacion
técnica y es responsable de su correcto funcionamiento (Art. 45°
LOPE). Sistemas Administrativos: Tienen por finalidad regular la
utilizacion de los recursos en las entidades de la administracion
publica, promoviendo la eficacia y eficiencia en su uso, son los

siguientes:
Sistemas Administrativos / Entidades Rectoras.

Gestidon de Recursos humanos (PCM — SERVIR)
Abastecimiento (MEF — OSCE)

Presupuesto Publico (MEF — DNPP)

Tesoreria (MEF — DNTP)

Endeudamiento Publico (MEF — DENEP)
Contabilidad (MEF — CONTADURIA PUBLICA)
Inversion Publica (MEF — DGPM)

N o g s~ 0D P
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8. Planeamiento Estratégico (PCM — CEPLAN)

9. Defensa Judicial del Estado (MINJUS — CNDJE)
10. Control (CONTRALORIA)

11. Modernizacién de la Gestién Publica (PCM — SGP)

Los sistemas administrativos tienen relacién con las funciones de
administracién interna que se ejercen en apoyo al cumplimiento de las
funciones sustantivas, estan referidas a la utilizacion eficiente de los
medios y recursos materiales, econémicos y humanos que intervienen
en el ciclo de la gestion publica para la provision de servicios publicos.
Se ejecutan a través de sus 0rganos de linea, apoyo y asesoria, segun

corresponda.

Para Fransito (2014) segun el articulo N° 46 de la Ley N° 29158 — Ley
Organica del Poder Ejecutivo, los Sistemas Administrativos tienen por
finalidad regular la utilizacion de los recursos en las entidades de la

administracion publica, promoviendo la eficacia y eficiencia en su uso.

Los Sistemas Administrativos de aplicacion nacional estan referidos a
las siguientes materias:

1. Gestion de Recursos Humanos.

Abastecimiento.

Presupuesto Publico.

Tesoreria.

Endeudamiento Publico.

Contabilidad.

Inversion Publica.

Planeamiento Estratégico.

© 0 N o g bk wbd

Defensa Judicial del Estado.
10. Control.

11. Modernizacion de la gestion publica.

El Poder Ejecutivo tiene la rectoria de los Sistemas Administrativos,

con excepcion del Sistema Nacional de Control y del Sistema
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Nacional de Planeamiento Estratégico que se rigen por la ley de la
materia. En ejercicio de la rectoria, el Poder Ejecutivo es responsable
de reglamentar y operar los Sistemas Administrativos, aplicables a
todas las entidades de la Administracion Publica, independientemente
de su nivel de gobierno y con arreglo a la Ley de Procedimiento
Administrativo General. Esta disposicion no afecta la autonomia de
los Organismos Constitucionales, con arreglo a la Constitucion
Politica del Pert y a sus respectivas Leyes Organicas. El Poder
Ejecutivo adecua el funcionamiento de los Sistemas Administrativos

al proceso de descentralizacion.

Los miembros de las estructuras jerarquicas de organizacion,
principalmente se comunican con su superior inmediato y con sus
subordinados inmediatos. La estructuracion de las organizaciones de
este modo es util en parte porque puede reducir la sobrecarga de
comunicacion, limitando el flujo de informacién, lo que es también su

principal limitacion.

Una jerarquia suele visualizarse como una piramide, donde la altura
de la clasificacion o persona representa su estado de energia y la
anchura de ese nivel representa cuantas personas o divisiones de
negocio estan en ese nivel en relacion con el todo (en la parte alta hay
muy pocos de ellos, la base puede incluir a miles de personas que no
tienen subordinados). Estas jerarquias son normalmente
representadas con un arbol o un diagrama del tridngulo y la creacion
de un organigrama. Los mas cercanos a la parte superior tienen mas
poder que los mas cercanos a la parte baja. Como resultado, los

superiores de una jerarquia en general, tienen un estatus superior.

Para Ortiz, A. (2014) en toda organizacion debe haber un orden y una
persona que monitorea y controla. Dependiendo de la cultura y
estructura de la empresa, va a haber un miembro o un grupo en la

cabeza de la organizacion. A esta autoridad maxima que va a realizar
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las estrategias a largo plazo, velard porque la empresa crezca en
nuevos mercados y brindara los puntos de accidn necesarios para

cumplirlos, se le llama autoridad organizacional.

La autoridad organizacional se encargard de ver cada punto de la
empresa y realizara toda accién posible para mejorar y ser cada vez
mas eficiente. Esta autoridad es la mas importante a nivel de
organizacion, puesto que dependiendo del tamafio de la empresa
puede que sea una cede, division, planta o departamento. La
autoridad organizacional estad conformada por la cabeza de la
empresa y va a tomar las decisiones concernientes a nivel de
mercado, tomando en cuenta el cambio tecnoldgico, el mercado
competitivo, la competencia, y todos los factores que estan dentro de

un entorno empresarial.

Es importante resaltar que la autoridad organizacional se encarga
ademas de brindar los objetivos y las metas que se deberan de seguir
y cumplir en el transcurso de todo el periodo laborable de la empresa.
Asi mismo, toma en cuenta que los objetivos y metas se fijan de
acuerdo a la estrategia que se plantea antes de realizarla, siendo
estas acciones parte de la planificacion. Luego, la autoridad
organizacional se debera encargar de la organizacion que involucra la
delegacion de las actividades a realizar. Con esto se llega a la
direccion, brindandoles a sus trabajadores la orientacion necesaria
para realizar eficientemente sus actividades. Por ultimo, se debe de
realizar el control de cada actividad para tener la certeza de que se
llevan a cabo conforme a lo planeado. En conclusion, la autoridad
organizacional se encuentra en el nivel mas alto de la jerarquia
estipulada por la empresa. Se encargara de realizar las estrategias
para el mejoramiento y rendimiento empresarial. La autoridad
organizacional puede estar dada por una persona 0 por un equipo
encargado de estas responsabilidades. Esta autoridad se encargara

de llevar a la organizacion a los mejores resultados eficientemente.
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Para Tovar, E. W. (2007) Autoridad: En una organizacion es el
derecho propio de un puesto a ejercer discrecionalidad en la toma de
decisiones que afectan a otras personas. La autoridad en una
organizacion es el derecho propio de un puesto (y por lo tanto de la
persona que lo ocupe) a ejercer discrecionalidad en la toma de
decisiones que afectan a otras personas. Se trata, por supuesto, de
un tipo de poder, pero de poder en el marco de una organizacion. Hoy
dia se ha tornado muy dificil el ejercicio de la autoridad; la
desorientacion reinante es tal que se confunde el ejercicio de la
autoridad con la manipulacion, la autoridad rectamente entendida con
el autoritarismo, y la sana democracia con la anarquia asamblearia.
Los detractores de la autoridad olvidad una observacion sociologica
béasica: la universal necesidad de la autoridad como instrumento de
orden y de economia social. Donde quiera que veamos una realidad
social —desde una tribu primitiva hasta el consejo de administracion
de una empresa— alli nos topamos con la observacién de hombres y
mujeres que ejercen su influencia y toman iniciativas sobre los demas.
Por supuesto, como toda obra humana, el ejercicio de la autoridad
esta sujeto a la posibilidad de error y de corrupcién, como decia
Aristételes “el poder corrompe”, pero ello no invalida su caracter de

auténtica exigencia social.

Si bien hay personas que parecieran nacidas para ser lideres, para
ejercer autoridad, lo cierto es que la mayoria de las personas que
ocupan posiciones de liderazgo, ya sea en naciones, grandes y
pequefias organizaciones, empresas, etc. lo hacen a través de una
exigente y disciplinada preparacién. Hay algunos recorridos para
llegar a liderar. Es necesario que alguien quiera hacerlo, eso hace a
la motivacién del lider; luego es necesario que crea que puede
hacerlo, esto esta vinculado con la autoestima; seguidamente es

bueno saberse lider, reconocerse como tal, hace a la identidad; y
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finalmente todo esto es posible si uno sabe hacerlo, es decir si hay

capacitacion.

Autoridad de linea. - Es la que tiene un administrador para dirigir el
trabajo de un subordinado. Es la relacion de autoridad superior —
subordinado que se extiende de la cima de la organizacion al escalon
mas bajo siguiendo la llamada cadena de mano. Algunas veces él
termino linea se usa para diferenciar a los administradores de linea
con los de personal. En este contexto, linea pone en relieve a aquellos
administradores cuya funcién organizacional contribuye directamente

al logro de los objetivos de la organizacion.

Autoridad de personal. - Conforme las organizaciones se hacen mas
grandes y complejas, los administradores de linea encuentran que no
tienen el tiempo con la experiencia ni lo recursos para realizar bien su
trabajo. En respuesta crean funciones de autoridad para apoyar,
aconsejar y en general reducir algunas de las cargas informales que

tienen.

Gestion
Para Corominas (1995) gestion viene del latin GESTIO-GESTIONIS

gue significa ejecutar, lograr un éxito con medios adecuados.

Gestidon “es la accion y efecto de realizar tareas —con cuidado,
esfuerzo y eficacia- que conduzcan a una finalidad” (Heredia, 1985, p.
25).

Segun Rementeria (2008) es la “actividad profesional tendiente a
establecer los objetivos y medios de su realizacion, a precisar la
organizacion de sistemas, a elaborar la estrategia del desarrollo y a
ejecutar la gestion del personal”, el mismo autor sostienen que en el
concepto gestion es muy importante la accion del latin actionem, que
significa toda manifestacion de intencidén o expresion de interés capaz

de influir en una situaciéon dada.
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Segun Personales. upv.

Gestion o Management. Es la actividad que desarrollan los
directivos en el seno de una empresa u organizacion. Son los
encargados de conseguir un nivel adecuado de eficiencia y
productividad. Aunque resulte paraddjico, los directivos no desarrollan
trabajo en el sentido ordinario de la palabra; lo que hacen es realizar
para la organizacion cinco funciones y, al hacerlo, representan tres

importantes papeles y aplican otras tantas capacidades primordiales.

Su grado de efectividad no viene dado por sus esfuerzos personales
sino por los resultados que alcancen. No tienen que cefirse a
planteamientos teodricos, sino que tienen que tener la habilidad de
saber escoger y aplicar los métodos o técnicas que sean mas

apropiadas a una situacion real determinada.

Por todo ello, los cinco conceptos claves relacionados con la Gestion

son:

» Los directivos desarrollan unas tareas y servicios diferentes con
respecto al resto de las personas que integran la organizacion.

> Al llevar a cabo su trabajo, los directivos realizan para la empresa
cinco funciones caracteristicas: Planificar, Organizar, Dotar de
personal, Dirigir y Controlar.

» Los directivos representan tres importantes papeles en la
organizacion (Interpersonal, Informativo y Decisorio) y aplican tres
aptitudes basicas (Intelectuales, de Relaciones humanas vy
Técnicas).

» La efectividad de los directivos se juzga en funcion de los
resultados que obtengan para la organizacion en funcion de los
recursos disponibles.

» Los directivos tienen que ser capaces de discernir las diferencias

gue existen entre distintas situaciones y aplicar aquellos métodos
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gue sean mas convenientes segun los factores que predominen en

cada situacion especifica.

La Gestion (o Management) es el proceso en virtud del cual se
manejan una variedad de recursos esenciales con el fin de alcanzar
los objetivos de la organizacion. Uno de los recursos mas importantes
son las personas que trabajan parala empresa. Los directivos dedican
gran parte de sus esfuerzos a planificar, dirigir y controlar el trabajo
de estos recursos humanos. La diferencia entre los directivos y el
resto de los empleados esta en que los primeros dirigen el trabajo de

los demas.
Niveles de la Gestion.

Nivel superior: Alta direccion (ejecutivos, gerente, director general).
Nivel medio: Mandos intermedios (directores funcionales o
departamentales).

Primer nivel: Mandos operativos (supervisores).

Las Funciones de la Gestion.

Los directivos llevan a cabo las cinco funciones caracteristicas del
proceso de gestion: - planificar, organizar, dotar de personal, dirigir y
controlar, - partiendo de una secuencia logica, aunque en la practica,
cualquiera de estas funciones puede ser considerada con
independencia de las demas y en la secuencia que dicten las

circunstancias.

Planificar: establecer objetivos globales que aune las acciones de
todos los empleados. Ademas de establecer objetivos se han de
disefar programas y calendarios que contribuyan a la consecucién de
los mismos. Los directivos del primer nivel suelen establecer metas y
planes a corto plazo, por ejemplo, cuantas unidades debe producir el
grupo en el dia. Los directivos de nivel medio manejan unos objetivos

0 metas que, generalmente, tienen una proyeccion de un mes a un afio.
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Por ultimo, los directivos del nivel superior fijan objetivos y desarrollan
planes mas amplios para toda la organizacion, con un horizonte entre

uno y cinco afios.

Organizar: pretende resolver la cuestién de quién debe hacer qué, es
responsabilidad de los directivos sefialar las tareas y deberes que
tienen que realizarse para que la organizacion alcance sus obijetivos.
También han de establecer las relaciones que deben existir entre los
distintos puestos de trabajo, la dependencia o jerarquia que existira

entre ellos.

Dotar_de personal: los puestos de trabajo que cuelgan de un

organigrama carecen de significado hasta que son ocupados por
personas que se suponen cualificadas para desarrollar las tareas
asignadas a dichos puestos. Cuando los directivos realizan las
gestiones necesarias para cubrir los puestos, estan llevando a cabo

la funcidn de dotacion de personal.

Dirigir: una vez que los planes estan establecidos, se haya creado la
estructura organica y cubierto los puestos de trabajo, la organizacion
ya esta preparada para ponerse en marcha, y para hacerlo necesita
de la direccion. Los directivos dirigen (ordenan o instruyen) a los
empleados en la realizacion de sus tareas; esto exige que ademas de
ser unos expertos comunicadores, deben saber proporcionar la

adecuada motivacion yliderazgo.

Controlar: en el momento en que la organizacion se ha puesto en
movimiento, hay que esperar que todos sus miembros realicen bien
su trabajo, que los planes se cumplan y que se alcancen los objetivos
fijados. Pero muchas veces esto no sucede, y hay que comprobar con
cierta regularidad si las cosas se estan desarrollando o no segun las
previsiones, y en esto consiste la funcion de control del directivo.
Ademas, debe saber tomar las medidas correctoras necesarias en

cada momento.
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Seleccion

La Web de los Recursos Humanos (2006), (http://www.rrhh-

web.com/reclutamientoyseleccion2.html), dice: una vez se han

reclutados una serie de candidatos, se pasa la seleccién del mejor. La
seleccion busca solucionar dos problemas fundamentales.

« Eficiencia del hombre en el cargo.

« Adecuacion del hombre al cargo.

Es necesario la seleccion para poder determinar de forma adecuada
entre una enorme gama de diferencias individuales, tanto fisicas
(estatura, peso, sexo, fuerza, agudeza visual y auditiva, resistencia a
la fatiga, etc.) como de comportamiento y de alli determinar aquella

gue puede ocupar mejor la posicion vacante.

La solicitud de empleo
Para iniciar el proceso de seleccion, los candidatos deben llenar un
formulario de solicitud de empleo el cual provee referencias para las

entrevistas.

Se puede definir el formulario de solicitud de empleo como aquella
forma que ofrece informacién sobre la educacién y los antecedentes
laborales.

Tiene varios usos las solicitudes:

» Para estudiar el historial de empleo del aspirante.

* Para estudiar la forma en que los aspirantes responden a las

preguntas (se pueden descubrir aspectos interesantes).

Capacitacién
La Web de los Recursos Humanos y EI Empleo (2006),

(http://www.rrhh-web.com/capacitacion.html), establece que para

poder tener un concepto claro sobre la capacitacion, es necesario
diferenciarlo del entrenamiento y el adiestramiento. El entrenamiento

es la preparacion que se sigue para desempefiar una funcion.
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Mientras que el adiestramiento es el proceso mediante el cual se
estimula al trabajador a incrementar sus conocimientos, destreza y
habilidad.

En cambio, capacitacion es la adquisicién de conocimientos técnicos,
tedricos y practicos que van a contribuir al desarrollo del individuo en
el desempefio de una actividad Se puedo sefialar, entonces, que el
concepto capacitacion es mucho mas abarcador.

La capacitacion en la actualidad representa para las unidades
productivas uno de los medios mas efectivos para asegurar la
formacion permanente de sus recursos humanos respecto a las
funciones laborales que y deben desempefiar en el puesto de trabajo

que ocupan.

Si bien es cierto que la capacitacion no es el inico camino por medio
del cual se garantiza el correcto cumplimiento de tareas y actividades,
si se manifiesta como un instrumento que ensefa, desarrolla
sistematicamente y coloca en circunstancias de competencia a
cualquier persona. Bajo este marco, la capacitacion busca
basicamente:

e Promover el desarrollo integral del personal, y como consecuencia

el desarrollo de la organizacion.

e Propiciar y fortalecer el conocimiento técnico necesario para el

mejor desempenfo de las actividades laborales.

Con la finalidad de que los centros de trabajo identifiquen y apliquen
los aspectos minimos necesarios que deben ser considerados para
emprender un proceso de capacitacion organizado, que involucre
como actividad natural del mismo el dar cumplimiento a las
disposiciones legales que se establecen en la materia, las fases

sugeridas son las siguientes:
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Beneficios de la capacitacion para las organizaciones.

Entre los beneficios que tiene la empresa con la capacitacion se

pueden enumerar los siguientes.

Crear mejor imagen de la empresa.

Mejora la relacién jefa subordinado.

Eleva la moral de la fuerza de trabajo.

Incrementa la productividad y la calidad en el trabajo.
Beneficios de la capacitacion para los trabajadores

Entre los beneficios que obtienen los colaboradores con la
capacitacion estan:

¢ Elimina los temores de incompetencia.

e Sube el nivel de satisfaccion con el puesto.

e Desarrolla un sentido de progreso.

El Desempefio Laboral

Para Robbins, S. (2004) desempefio laboral se refiere como el
conjunto de habilidades fisicas e intelectuales que se requieren para
desarrollarse en un puesto de trabajo. Sefiala que el desempefio
laboral se ve favorecido cuando las habilidades y aptitudes de la
persona corresponden a su puesto; sin embargo, menciona que
enfocarse Unicamente en el puesto y no en las habilidades de las
personas es llevarlos a su fracaso, puesto que el desempefio debe ir

enfocado en la busqueda de la satisfaccion laboral de los mismos.

Segun Lado, M. (2013) citando a Campbell define el desempefio
laboral como “aquella conducta cognitiva, motora, psicomotora o
interpersonal controlada por un individuo, relevante para las metas de
la organizacion y graduable en términos de habilidad.” (p. 69) Sefala

que el desempefio laboral se centra en el comportamiento del
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trabajador y en la realizacién de sus tareas; enfocandose en gran
parte la organizacion en los resultados alcanzados por los mismos.
De acuerdo a ello, menciona que existen dos tipos de desempefio
laboral: 1. Centrado en la medicién de resultados obtenidos en el
trabajo 2. Valora los comportamientos, habilidades, actitudes,

capacidades de los trabajadores.

Segun Harbour (1999) en el desempefio laboral intervienen factores
o condiciones relacionados dentro del llamado contexto del
desempeiio, y son en primer lugar las condiciones antecedentes las
cuales constituyen una fuente de causalidad desde remota o mediata
del desempefio, que actuan sobre factores llamados intervinientes
conformados por 3 categorias: las caracteristicas de las condiciones
sociales (status, roles), culturales (valores, creencias y actitudes) y
demograficas (edad, ocupacion, nivel socio-economico, estado civil,
salud y educacion); las categorias de los factores de personalidad:
incluyen un conjunto de tenencias, patrones de comportamiento y
reacciones de la persona; y las categorias de las caracteristicas del
puesto de trabajo: constituyen circunstancias o hechos externos a las
personas; sus especificaciones y caracteristicas inducen a ciertos

patrones de accion en las personas que desempaiian el cargo.

El mismo autor afirma, que las condiciones intervinientes las cuales
son afectadas de algun modo por las condiciones antecedentes y sus
categorias son: el conocimiento, el cual a su vez esta conformado por
el cumulo de conceptos, datos y hechos asimilados y estructurados
por la persona a lo largo de su vida (en el caso del desempefio laboral,
son los conocimientos que se adquieren mediante la experiencia y el
aprendizaje, derivados del proceso de socializacion y al mismo
tiempo, influye el desempefio laboral de los individuos); las
habilidades que representan un conjunto de operaciones intelectuales
y motoras, que explican en gran parte el grado de desarrollo que una

persona ha logrado de sus actividades asociadas al desempefio
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laboral; y la motivacion en la cual se engloban factores y hechos que
reciben la influencia de las condiciones (antecedentes sociales,
culturales y demogréficas) y pueden condicionar el desempefio
laboral.

Apoyando lo anteriormente expuesto, vale la pena discernir sobre un
término relacionado con el tema en cuestion como lo es la
administracién del desempefio, lo cual busca lograr los resultados

esperados en la administracion del recurso humano.

Para Ruiz et al (2008) el desempefio de cada uno de los empleados
de una empresa dependera de la aplicacion de verdaderos principios,
valores y en explotar al maximo las propias capacidades, habilidades
y conocimientos de modo que el conjunto de personas y entes a su
alrededor pueda beneficiarse de ellas, lo que lograra que los
integrantes de las empresas obtengan unos excelentes resultados en
su desempefio laboral como hasta ahora lo son, movidos en conjunto
por un interés comun, el mismo que persigue la organizacion.
Asimismo, el compromiso con un comportamiento ético y la
disposicion para aplicar instrumentos que permitan medir su
cumplimiento se hacen prioritarios, y no sélo para esperar reducir los
margenes de error en las tomas de decisiones y formas de actuacion,
sino, para evitar manchas irreversibles en la reputacion de la

empresa.

Para Pedraza et al (2010) el desempefio laboral constituye un
elemento fundamental para el funcionamiento de cualquier
organizacion, por lo que debe prestarsele especial atencion dentro del
proceso de administracion de recursos humanos. La evaluacion de
dicho desempefio debe proporcionar beneficios a la organizacion y a
las personas en virtud de contribuir a la satisfaccibn de los
trabajadores en procura de garantizar el alcance de los objetivos

institucionales. Para el caso de la Facultad de Medicina de la
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Universidad del Zulia, la evaluacion es importante en cuanto al
cumplimiento de las funciones y responsabilidades por parte del
personal administrativo contratado. Asociado al desempefio de los
trabajadores, la estabilidad es un elemento importante que le brinda
al empleado la certeza de su permanencia dentro de la organizacién
y sin lugar a dudas ésta repercute significativamente en el desempefio
y por consiguiente se ve reflejada en la produccién y éxito de las

instituciones.

El desempefio de los empleados siempre ha sido considerado como
la piedra angular para desarrollar la efectividad y éxito de una
organizacion; por tal razon existe en la actualidad total interés para los
gerentes de recursos humanos los aspectos que permitan no solo
medirlo sino también mejorarlo. En este sentido, el desempefio son
aquellas acciones o comportamientos observados en los empleados
gue son relevantes para los objetivos de la organizacion, y pueden ser
medidos en términos de las competencias de cada individuo y su nivel
de contribucion a la empresa. Este desempefio puede ser exitoso o
no, dependiendo de un conjunto de caracteristicas que muchas veces

se manifiestan a través de la conducta.

Para Segura L. (2008) acerca de las escalas de valoracion de
rendimiento laboral. Propone una escala de valoracion laboral y de
mejoramiento continuo, como instrumento por medio del cual el jefe y
su colaborador en forma conjunta trabajan definiendo los factores de
éxito de su area y la forma en cdmo van a satisfacer las necesidades
de los usuarios. Las areas generales en una entidad de servicios que
se sugieren son las siguientes: 1.-Satisfaccion al usuario. 2.-Labor de

equipo. 3.-Logros laborales. 4.-Liderazgo. 5.-Crecimiento personal.

1. Satisfaccién del usuario. Debe entenderse como la actitud
mostrada por el trabajador para satisfacer desde el principio, las

necesidades de los usuarios, 0 bien para resolver situaciones que
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a éste se le presenten durante la obtencion de su servicio o bien.
Aqui se puede hacer un desglose de sub factores a considerar
como por ejemplo Atiende con prontitud y esmero. Resuelve los
problemas del cliente. Maneja bien las relaciones. Busca mejorar
los servicios brindados.

. Labor de Equipo. Ha de considerarse como la actitud mostrada
por el trabajador de laborar en conjunto con sus comparieros, asi
como, la disponibilidad que muestra para crear, desarrollar,
alcanzar y renovar creativamente objetivos comunes. En esta area
de evaluacion deben considerarse los criterios de los usuarios
internos directos, es decir de los compafieros de trabajo. Esta labor
se podra hacer con el equipo en su conjunto o bien la hara el jefe
con cada uno de los miembros del equipo en forma separada.
Contribuye con el aprendizaje de sus comparieros. Colabora en las
labores de sus comparieros cuando le es posible. Se preocupé por
alcanzar las metas del equipo. Establece y genera canales de

comunicacion.

. Logros Laborales. Concebidos como aquellos objetivos concretos
gue se fijen para cada periodo de tiempo a considerar. Deben ser
aspectos puntuales que no necesariamente se inserten en las otras
areas que se plantean. Aqui se pueden considerar desde aspectos
tales como metas de productividad, disminucién de ausentismo,

higiene y seguridad ocupacional.

. Crecimiento Personal. Se trata de aquellos objetivos de vida,
totalmente personales que van en funcién no sélo del mejoramiento
individual, sino que también inciden directa o indirectamente en la
ejecutoria laboral. Este aspecto podra ser establecido Unicamente
por el trabajador o bien hacerlo en conjunto con su superior
inmediato. Sin embargo, quedard a juicio de éste Ultimo con base

en la posibilidad de evaluar el mejoramiento de cada aspecto
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anotado, si se considera o no el puntaje de esta area de la

evaluacion global.

5. Liderazgo. Se entiende como la ejecutoria de aquel conjunto de
aspectos que determinan el correcto incremento y desarrollo de los
trabajadores y de si mismo. Los aspectos que sugerimos
considerar son., -Planeacién. -Delegacion. - Girar instrucciones. -
Coordinacion. - Obtener cooperacion. - Resolucion de problemas. -
Capacitacion y ensefianza. - Motivacion. - Mejoramiento continuo.

- Manejo strees. - Control y seguimiento.

Elementos del Desempefio Laboral

Elemento Satisfaccion:

Segun Lucke (1976), citado por Romero (2008), propone una
definicion clasica que considera a la satisfaccion como una reacciéon
cognitiva y afectiva que resulta de la evaluacion de la experiencia
laboral y que conduce a un estado emocional positivo y placentero.
Entonces, la satisfaccion en el trabajo es el resultado de la percepcién
del individuo acerca de qué tan bien el puesto provee aquellos

satisfactores esperados.

Esta actitud ha sido medida de dos maneras: a) como un constructo
global (que tan satisfecho esta el trabajador en términos generales) y
b) como aspectos especificos del trabajo (paga, horario, relacion con

compafieros, condiciones de trabajo, tipo de trabajo, etcétera).

Bussing, bissls, Fuchs y Perrar (1999) citado por Romero (2008),
sefialan que la satisfaccion en el trabajo estd conformada de tres
caracteristicas. Una es la respuesta emocional ante una situaciéon
laboral; como tal, no puede verse, solo inferirse. Otra es el grado en
gue los resultados del trabajo cumplen con las expectativas del
individuo. Finalmente, es la representacion global de varias actitudes
relacionadas (trabajo en si mismo, las oportunidades de promocion,

la supervision y la relacién con los compafieros de trabajo y paga).
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La popularidad de la satisfaccion en el trabajo se debe a las
importantes consecuencias que tiene para la organizacion. Por
ejemplo. El desempefio, el ausentismo y por supuesto la rotacion, la
evasion del trabajo y el bienestar. No obstante, varios son los estudios
gue demuestran que su relacion con tales consecuencias es baja o

moderada.
Elemento Crecimiento

Sanchez (2016) sefala que es la actividad cotidiana de las empresas
se torna cada vez mas compleja dadas las influencias constantes que
recibe de los cambios que operan en su entorno, sea economico,
tecnoldgico, social o legal. Todo lo cual demanda una gran capacidad
de adaptacion de sus estructuras funcionales, operativas y humanas.
Muchos de estos cambios devienen del continuo avance de la
tecnologia aplicada a las actividades economicas, aunque esta
movilidad organizativa no solo es de indole productiva, sino también
de cambios estructurales, sociales, culturales, de gestion, de disefio,

etc.

En la actualidad, gracias a los extraordinarios avances tecnolégicos y
de comunicacion de los ultimos decenios, podemos afirmar que la
idea tradicional de la empresa como un mero organismo de
produccion ha cambiado. Afortunadamente, aparecen nuevos
enfoques en los que el factor humano toma la importancia que se
merece y se considera de maxima transcendencia en el
funcionamiento de las organizaciones. «De este modo, la empresa ya
no se considera una mera unidad productiva, sino que ya se habla de
unidad econdmica y social o, segun algunos autores, de comunidad
en el trabajo.» Esta nueva forma de ver las cosas dinamiza y potencia
el desarrollo del capital humano como parte fundamental del

crecimiento general de la empresa.

Por tanto, la formacién y el desarrollo de los recursos humanos tienen

que ser concebidos como una de las partes integrantes de la
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planificacion estratégica de la empresa pues aporta el mantenimiento
y crecimiento necesarios del potencial de las personas que la
constituyen. Es decir, junto a los valores que tiene la empresa y que
constituyen su propia cultura organizativa se requiere el desarrollo y
puesta al dia de todos los talentos existentes en la misma
(capacidades técnicas, organizativas, competenciales, de gestion,
etc.) para poder crecer y competir en el mercado.

Conviene sefialar que no todo proceso de desarrollo profesional y
personal es formacién, ni que toda accion formativa por si misma
persigue habilitar a un empleado las capacidades para desempefar
una tarea. En este sentido, R. Buckley y J. Caple realizan una

distincion entre ambos conceptos:

eFormacion: esfuerzo sistematico y planificado para modificar o
desarrollar el conocimiento, las técnicas y las actitudes a través de la
experiencia de aprendizaje y conseguir la actuacion adecuada en una
actividad o rango de actividades.

e Desarrollo: incremento general y la intensificacion de las técnicas y
capacidades de un individuo a través del aprendizaje consciente e
inconsciente.

En cierto sentido, se podria dar al desarrollo un nivel mas completo
para el individuo y para la organizacion, aunque junto con la formacion
ademas es necesario planificar su aplicacion. También, en muchos
casos, el concepto de «desarrollo» se vincula a los aspectos
organizativos de crecimiento, y por tanto, relacionados con la
estrategia. Pero, aunque existan diferencias conceptuales y de
alcance entre los conceptos de formacion y desarrollo, sus objetivos
han de complementarse con el fin Gltimo de adaptar la estructura

humana a las necesidades del crecimiento organizativo.

Ambos conceptos se entrelazan y sirven a los objetivos estratégicos
de la empresa, porque los programas de formacién son una parte

importante de la politica de desarrollo de los recursos humanos, y no
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se entiende bien un desarrollo de los trabajadores fuera de un proceso

formativo y de aprendizaje.
Objetivos de formacion y desarrollo

Sanchez (2016) sefiala que los objetivos generales de la formacion

suelen relacionarse con el intento de:

ePreparar y potenciar a las personas para que obtengan un
mayor grado de eficacia, eficienciay economicidad en su trabajo.
Mediante la formacién individual y grupal se pretende mejorar la
productividad final de las empresas y la reduccion de ineficiencias
dentro del sistema. La optimizacion de los recursos puestos en juego
sera un objetivo a tener muy en cuenta.

eActualizar los conocimientos y habilidades que permitan
afrontar los avances y cambios producidos en el entorno de sus
puestos de trabajo. Es decir, desarrollar las capacidades de los
individuos paralelamente a los cambios tecnologicos de los procesos
productivos en los que estan inmersos. A la vez que el desarrollo
profesional incorpora la preparacion de nuevas competencias y
entrenamiento de los trabajadores para tareas futuras, la formacion es
la principal herramienta para el cambio organizacional.

eHacer de la formacion una fuente de satisfaccidon profesional y
personal. A la vez que cubre las necesidades reales o previstas para
el puesto de trabajo debe suponer un desarrollo de valores y
satisfaccion del individuo con la mejora de su labor profesional. Esta
mayor eficiencia y su reconocimiento por parte de la empresa sera un
elemento de mejora del compromiso con la tarea y, por lo tanto, del
clima laboral en la empresa.

ePotenciar las ventajas competitivas de una organizacion sobre
las demas a través de la formacién y el desarrollo competencial
de sus empleados. A partir de las ideas de Porter sobre el concepto
de las ventajas competitivas de una empresa sobre las demas, se

plantea que la mejora de aquellas habilidades, recursos,
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conocimientos, atributos, etc., de los que disponen los empleados de
una empresa por encima de sus competidores, permiten resultados y
rendimientos mas optimos.

La importancia de estos objetivos también se visualiza en la influencia
gue ejercen sobre otros elementos claves para el éxito de las
organizaciones. Poner en practica planes de formacion y desarrollo
estimula la motivacion de las personas, a la vez que facilita un nuevo
canal de comunicacion entre individuos y grupos. Por otro lado, crea
condiciones para que sean mas eficaces los desempefos de los

trabajadores, a partir de la mejor adecuacion a sus puestos.

Todos estos factores propician el desarrollo de una cultura corporativa
mas integradora que facilita la adaptacion a posibles cambios, pues la
capacitacion y cualificacion permiten afrontar la evolucion tecnoldgica

de forma mas eficiente.
Elemento Logros

Rodriguez (2004) define a la competencia relacionada al logro de la

siguiente manera:

Competencias: Factor referido a las aptitudes y comportamientos de
la persona que son necesarios para el desempefio eficaz de un puesto

de trabajo.

Competencias relacionadas al logro: aptitudes y comportamientos
gue se relacionan con el deseo y habilidad de conseguir resultados y

de operar de acuerdo con estandares de desempefio elevados.

elniciativa: comportarse de forma proactiva. Implica tener vista para
reconocer las oportunidades. Significa iniciar una accion que va mas
alla de la respuesta estricta a las necesidades de la situacion o las
peticiones directas de los demas.

eOrientacién al desarrollo: identificar y proporcionar oportunidades
para mejorar las capacidades de otras personas. Existe la voluntad de

escuchar y de brindar apoyo en problemas relacionados con el
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trabajo, facilitar informacion y mejorar la eficiencia de los demas,
asesorandoles y prestdndoles ayuda para crear oportunidades de
aprendizaje.

eInterés por los estdndares: en esta competencia, la idea de que
“esta casi bien” no es aceptable. Existe la necesidad y la capacidad
para conseguir los mas altos niveles en todos los aspectos del trabajo:
en los métodos, sistemas, procedimientos y resultados.
eOrientacién al resultado: comportamiento orientado a lograr
resultados efectivos. En esta competencia lo mas importante es la

obtencion de un resultado: “llegar hasta el final”.

Elemento Trabajo en equipo

Montafio (2016) sefiala que el trabajo en equipo es aquel en el que
varias personas aportan sus conocimientos, habilidades, destrezas y
competencias para que, de manera coordinada, puedan realizar
diferentes actividades, con el objeto de alcanzar un fin comun. Todos
los componentes colaboran sin que exista funcion especificada a cada

uno.

Siguiendo esta definicidn, se puede afirmar que son necesarios una

serie de requisitos para que se dé trabajo en equipo, estos son:

=Varias personas de manera coordinada. Es necesario cierto orden
para poder llevar a cabo cualquier tipo de tarea. En caso de no existir
coordinacion, el equipo no funcionaria.

= Objeto comun. Existen intereses comunes de los miembros en
alcanzar un objeto determinado.

= No existe una funcion especifica de cada miembro. En el trabajo en
equipo, el lider marca la tarea a realizar.

= Se comunican a través de reuniones informativas eficaces en las que
el lider marca las directrices y el resto del grupo las sigue.

= Se pueden realizar trabajos de manera rapida, ya que no se pierde

tiempo en discusiones o reuniones abiertas.
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Definicién de equipos de trabajo

Montafio (2016) precisa que los equipos de trabajo son grupos de
personas con competencias individuales que se complementan entre

si, se organizan para alcanzar, con su trabajo, objetivos colectivos.

A diferencia del trabajo en equipo, la creacién de un equipo de trabajo
vendra marcada por una serie de caracteristicas que lo hacen

diferente al anterior, como son:

»Liderazgo compartido. Aunque exista la figura de un lider, la
confianza en los miembros del grupo para la realizacion de tareas esta
presente.

= Sentimiento de pertenencia al grupo. Las personas comparten
vivencias, impresiones, conocimientos, haciendo que se generen
vinculos entre los miembros del grupo.

=Se asume la responsabilidad del equipo sobre los resultados, a
diferencia del trabajo en equipo, donde la responsabilidad era
individual.

= Se fomenta la comunicacion y la critica constructiva.

= Las metas estan bien definidas y son compartidas.

=Una de las cosas importantes es que todos conozcan los procesos

para facilitar la participacion en la toma de decisiones.

Ventajas del trabajo en equipo

Montafio (2016) sefala que el trabajo en equipo, entendido como la
suma de voluntades en pro de un objetivo grupal frente al interés
individual, tiene numerosas ventajas, tanto para la empresa como

para los miembros que componen el equipo.
Entre las ventajas para la empresa, se pueden destacar:

= Menos numero de absentismo y rotacion de personal.

= Mayor sentimiento de pertenencia a la compafia.
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= Surgen nuevas férmulas de abordar los problemas.
» Son mas diversos los puntos de vista.
Del mismo modo, para las personas también tiene ventajas el trabajo

en equipo, como pueden ser:

= Se realiza el trabajo con un nivel menor de tensién, al compartir los
trabajos mas complicados.

= Al trabajar con mas personas, se dispone de mas informacién que
en el caso de trabajar solo.

= La moral del individuo se incrementa, por sentirse parte del grupo.

= Se experimenta de una forma mas positiva la sensacion del trabajo

bien hecho.

Elemento Liderazgo

Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006) definen el liderazgo como
el proceso de influir en otros para facilitar el logro de los objetivos
pertinentes para la organizacion. Advierte que, como lo especifica
esta definicion, no se necesita ocupar un puesto formal del lider para
ejercer el comportamiento de liderazgo. La funcion de un lider informal
puede ser de todo punto tan importante para el éxito de un grupo como

la del lider formal.

Pese a las diferencias en las definiciones, en las expectativas del
liderazgo y en las tres variables significativas que son parte de todas
las situaciones de liderazgo (personas, tarea, ambiente), hay algunos
aspectos comunes. Por ejemplo, Warrem Bennis, que ha dedicado
décadas a investigar temas de liderazgo, concluye que practicamente
todos los lideres de grupos eficientes comparten cuatro

caracteristicas:

1. Le dan direccion y significado a la gente que dirigen. Esto
quiere decir que le recuerdan a las personas lo que es importante y
por qué constituye una gran diferencia lo que hacen.

2. Generan confianza.
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3. Favorecen la accion y la aceptacion de riesgo. Es decir, son
provocativos y, para lograr el éxito, estan dispuestos a correr el riesgo
de fracasar.

4, Son proveedores de esperanza. Tanto en forma tangibles

como simbdlicas, refuerzan la conviccidon de que se alcanzara el éxito.

Importancia del liderazgo

Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006) sefialan que lideres como
Jim Goodnight, de SAS, son importantes en resultados finales como
el desemperfio, el logro de objetivos, y el crecimiento y desarrollo
individuales. Sin embargo, son un tanto ambiguos el comportamiento
especifico y los procesos de los lideres para mejorar el desempefio o

lograr las metas.

Son modestas las evidencias empiricas de la magnitud de los efectos
del liderazgo en el desempefio. Se citan varias razones para explicar
estos efectos modestos. En primer lugar, los seleccionados como
lideres son similares en antecedentes, experiencia y aptitudes. Esta
semejanza reduce la gama de caracteristicas que muestran los
lideres. Como segun razon, los lideres no tienen, ni siquiera en los
mas altos niveles, un control unilateral de los recursos. Las decisiones
importantes requieren aprobacion, revision y aplicacion de las
modificaciones que otros sugieren. Un tercer aspecto es que el lider
no controla muchos factores. Los mercados laborales, los factores
ambientales y las politicas estdn a menudo fuera del control directo
de un lider. Los factores externos pueden ser arrolladores e
incontrolables, no importa cuan astuto, perspicaz e influyente pueda

ser un lider.
Teoria de rasgos del liderazgo

Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006) precisan que el
pensamiento y andlisis del liderazgo evolucioné al paso de los afios

de un método basado en los rasgos al concepto de equipos sin jefes.
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Para examinar los diversos puntos de vista del liderazgo es necesario
remontarse a algunos fundamentos histéricos de varios métodos.
Algunas de esas bases se consideran hoy un tanto simplista. Por otra
parte, algunos fundamentos son tan complejos que los practicantes

les confieren poco valor.

Gran parte del analisis y de las investigaciones iniciales sobre
liderazgo se encaminé a identificar los rasgos intelectuales,
emocionales y fisicos, asi como otras cualidades personales de la
administracion cientifica apoyaban esta teoria de rasgos del liderazgo.
Ademéas de estudiar de estudiarlos por medio de pruebas, se
examinaron de grupo, por eleccion de asociados (votacion), por
nominacion o calificacion de observadores y por analisis de datos

biograficos.

1. Inteligencia

En una revisiéon de 33 estudios, Ralph Stogdill descubriéo que los
lideres eran mas inteligentes que los seguidores. Un resultado
significativo fue que las diferencias extremas de inteligencia entre
lideres y seguidores pueden ser disfuncionales. Por ejemplo, un lider
con un CI (coeficiente de inteligencia) relativamente alto que trate de
influir en un grupo cuyos miembros tienen CI promedio puede ser
incapaz de entender por qué los miembros no comprenden el
problema. Ademas, tal lider puede tener dificultades para comunicar

ideas y politicas.

2. Personalidad

Edwin Ghiselli inform6 de varios rasgos de personalidad asociados
con la efectividad del lider. Por ejemplo, encontré que la capacidad de
iniciar una accion de manera independiente se relacionaba con el
nivel del sujeto en la organizacién. Cuanto mas alto ascendia la
persona en la organizacién, mas importancia adquiria este rasgo.

Ghiselli descubrié también que el aplomo se relacionaba con la
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posicién jerarquica en la organizacion. Por ultimo, observo que las

personas que mostraban individualidad eran los lideres mas efectivos.

3. Caracteristicas fisicas

Los estudios de la relacion entre el liderazgo eficaz y las
caracteristicas fisicas, como edad, estatura, peso y apariencia arrojan
resultados contradictorios. Ser mas alto y pesado que el promedio del
grupo sin duda no es una ventaja para lograr una posicion de lider.
Sin embargo, hay organizaciones que creen que Se necesita una
persona fisicamente grande para obtener la aquiescencia de los
seguidores. Esta idea se apoya marcadamente en el poder coercitivo.
No obstante, Truman, Gandhi, Napoledn y Stalin son ejemplos de
individuos de baja estatura que ascendieron a poderosas posiciones

de liderazgo.

4, Capacidad supervisora

A partir de las calificaciones de desempefio de los lideres, Ghiselli
encontrd una relacion positiva entre la capacidad supervisoray el nivel
en la jerarquia organizacional. La capacidad del supervisor se define
como la “utilizacion eficiente de cualesquiera practicas supervisadas
gue resulten indicadas por los requerimientos particulares de la
situacion”. De nueva cuenta, se necesita una medicion valida del

concepto, y encontrar tal precision es todavia un dificil problema.
MODELOS CONDUCTUALES
Liderazgo centrado en el empleo y en el empleado

Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006) sefialan que en 1947,
Rensis Likert empez6 a estudiar como manejar mejor los esfuerzos
de los individuos para lograr los objetivos deseados de desempefio y
satisfaccion. El propésito de la mayor parte de esta investigacion del
liderazgo, inspirada en Likert, en la University of Michigan (UM) era
descubrir los principios y métodos del liderazgo efectivo. Entre los

criterios de efectividad aplicados en muchos estudios estaban:
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v Productividad por hora de trabajo, u otras medidas
semejantes del éxito de la organizacién en el logro de sus metas de
produccién.

v Satisfaccion en el trabajo de los miembros de la organizacion.

Los indices de rotacion, ausentismo y resentimiento.

v Costos.
v Pérdidas por abandono de proyectos.
v Motivacion de empleados y directivos.

Los estudios se llevaron a cabo en una amplia variedad de
organizaciones: farmacéuticas, de electronica, alimentos, maquinaria
pesada, seguros, petroleo, servicios publicos, hospitales, bancos y
oficinas gubernamentales. Se obtuvieron datos de miles de
empleados que desempefiaban diferentes tareas, desde labores no

especializadas hasta investigacion y desarrollo de alta capacitacion.

Con entrevistas a lideres y seguidores, los investigadores identificaron
dos estilos distintos de liderazgo: centrado en el empleo y centrado en
el empleado. El lider centrado en el empleo se concentra en llevar a
cabo la tarea y aplica estrecha supervision para que los subordinados

desemperien sus labores segun procedimientos especificos.

El lider centrado en el empleado se concentra en las personas que
hacen el trabajo y cree en la delegacién de la toma de decisiones y la
ayuda a los empleados para que satisfagan sus necesidades, en un
ambiente que los apoye. El lider centrado en el empleado se interesa
por el progreso, crecimiento y logro personales de sus seguidores.
Estos lideres fomentan el desarrollo individual y de grupo con la
expectativa de que a ello seguird de manera natural el desempefio

laboral eficiente.
Lainiciacion de estructuray la consideraciéon

Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006) sefialan que uno de los
programas de investigacion de liderazgo mas significativos después

de la Segunda Guerra Mundial fue el encabezado por Edwin
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Fleishman y sus colaboradores en Ohio State University (OSU). Este
importante programa arrojé una teoria de liderazgo de dos factores.
En una serie de estudios se aislaron dos factores de liderazgo:
iniciacion de estructura y consideracion. La iniciacion de estructura
designa un comportamiento con el cual el lider organiza y define las
relaciones en el grupo, tiende a establecer patrones y canales de
comunicacion bien definidos, y enuncia formas de ejecucion del
trabajo. El lider con una alta tendencia de iniciaciéon de estructura se
concentra en metas y resultados. La consideracion se refiere al
comportamiento que indica amistad, confianza mutua, respeto,
calidez y empatia entre lider y seguidores. El lider con un alto
panorama de consideracion apoya la comunicacion abierta y la

participacion.

Estas dimensiones se miden con dos cuestionarios separados. El
Cuestionario de Opinién del Liderazgo (COL) evalia como piensan
los lideres que se comportan en funciones de liderazgo. El
Cuestionario de Descripcion del Comportamiento de Liderazgo
(CDCL) mide la percepcion de los subordinados, los colegas o los

superiores.
MODELOS SITUCIONALES

Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006) precisan que cuando la
busqueda del “mejor” conjunto no logré revelar una mezcla y estilo de
liderazgo eficiente para todas las situaciones, se desarrollaron las
teorias situacionales de liderazgo, que sostienen que la efectividad
del lider es una funcidon de diversos aspectos de la situacion de
liderazgo. Se han propuesto y estudiado varios métodos

situacionales. Examinaremos algunos de los mas importantes.
Modelo de liderazgo de contingencia de Fiedler

Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006) sefialan que Fiedler

desarroll6 el modelo de contingencia de la efectividad del liderazgo,
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en el que afirma que el desempefio de los grupos depende de la
interaccion entre el estilo del liderazgo y el caracter favorable de la
situacion. El estilo de liderazgo se mide por medio de la Escala de
colaborador menos preferido (ECMP), instrumento elaborado por
Fiedler que evalla el grado de sentimientos positivos o negativos de
una persona hacia alguien con quien menos le gusta trabajar. Se
piensa que las bajas puntuaciones en la ECMP reflejan un estilo de
liderazgo estructurante orientado a la tarea o controlador. Las altas
puntuaciones se asocian con un estilo de liderazgo considerado

orientado a la relacion o pasivo.

Fiedler propone tres factores que determinan cuan favorable es el
ambiente de un lider o el caracter de la situacion. Las relaciones lider
miembro se refieren al grado de confianzay respeto de los seguidores
hacia su lider. Este es el factor mas importante. La estructura de la
tarea es el segundo factor mas importante y se refiere a la medida en
gue estan estructuradas las tareas que llevan a cabo los seguidores.
Es decir, ¢ se especifica y conoce con claridad lo que se supone que
han de hacer los seguidores, como hay que hacerlo y qué opciones
de decision tienen (alta estructura)? ¢ O son poco claros, ambiguos e
inespecificables estos factores (baja estructura)? El poder del puesto
es el factor final y se refiere al poder inherente al puesto o posicion de
liderazgo. En general, mayor autoridad equivale a mayor poder del

puesto.

Juntos, estos tres factores determinan qué tan favorable es la
situacion para el lider. La buena relacion lider-miembro, la alta
estructura de tarea y un fuerte poder de puesto constituyen la
situacion mas favorable. Las malas relaciones, el bajo grado de
estructura y un débil poder de puesto representan la situacion menos

favorable.

Fiedler afirma que un estilo permisivo, mas indulgente (orientado a la

relacion), es mejor cuando la situacion es moderadamente favorable
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o desfavorable. De este modo, si un lider agrada moderadamente y
posee cierto poder, y las tareas de sus subordinados son un tanto
vagas, el estilo necesario para lograr los mejores resultados es el
orientado a la relacion. En cambio, cuando la situacion es muy
favorable o desfavorable, un método orientado a la tarea produce en
general el desempefio deseado. Fiedler basa sus conclusiones
relativas a la relacion entre el estilo de liderazgo y el caracter favorable
de la situacion en mas de dos décadas de investigacion en ambitos
de negocios, educativos y militares.

Modelo de liderazgo de Vroom-Jago

Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006) manifiesta que Victor
Vroom y Philip Yetton crearon al principio un modelo de toma de
decisiones de liderazgo que indicaba las situaciones en las que serian
apropiados diversos grados de toma de decisiones participativa. A
diferencia del trabajo de Fiedler sobre liderazgo, Vroom y Yetton
trataban de proveer un modelo normativo Gtil para que un lider tomase
decisiones. El término normativo se refiere a que el modelo provee
normas o pautas de las que se pueden servir los lideres para tratar
situaciones de toma de decisién. Su método suponia que ningun estilo
de liderazgo por si solo era apropiado; en cambio, el lider tiene que
ser lo bastante flexible para cambiar de estilos de liderazgo y ajustarse
a situaciones especificas. Al desarrollar el modelo, Vroom y Yetton

formularon estos supuestos.

1. El modelo debe servir a los directores para determinar los
estilos de liderazgo que deben emplear en diversas situaciones.

2. No hay un estilo Unico aplicable a todas las situaciones.

3. El centro de atencion debe ser el problema y la situacion en
la que ocurre el problema.

4, El estilo de liderazgo aplicado en una situacion no debe limitar

los estilos empleados en otras situaciones.
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5. Varios procesos sociales influyen en el grado de participacion
de los subordinados en la solucion de problemas.

Al cabo de varios afios de investigacion y aplicacién, Vroom y Jago
revisaron el modelo original para mejorar alin mas su precision. Para
entender el modelo de liderazgo de VroomJago es importante
considerar tres de sus componentes criticos: 1) la especificacion de
los criterios por los cuales se juzga la efectividad de la decisién, 2) un
marco para describir los comportamientos o estilos especificos de
lider y 3) las variables de diagndstico claves que describen

importantes aspectos de la situacion de liderazgo.
Efectividad de la decision

Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006) sefialan que la seleccion
del proceso apropiado de toma de decisiones comprende dos criterios
de efectividad de decisiones: la calidad de la decision y el compromiso
del subordinado. La calidad de la decision se refiere al grado en que
la decision afecta el desempefio. Por ejemplo, decidir si las rayas del
estacionamiento de empleados se han de pintar de amarillo o blanco
requiere baja calidad de decision porque tiene poco o ningun efecto
en el desempefio laboral. Por otro lado, determinar las metas de
produccion requiere una alta calidad de decision. EI compromiso del
subordinado se refiere a qué tan importante es que los subordinados
se comprometan o acepten la decision a fin de que se instrumente con
éxito. Decidir el color de pintura del estacionamiento no requiere en
realidad del compromiso del empleado para que se lleve a cabo con
éxito; queda igual de claro que determinar las metas de produccion

requiere el compromiso del empleado para alcanzarlas.

Ademas de las consideraciones de calidad y compromiso, en la
efectividad de la decision influyen consideraciones de tiempo. Una
decision no es eficiente, sin importar la calidad y el compromiso, si se
requiere demasiado tiempo para tomarla. Incluso una decisién que se

toma con relativa rapidez, si es decision participativa que comprende
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a varias personas, puede ser costosa en términos del tiempo total
invertido. De este modo, para una decision que se toma en una junta
de 15 miembros de departamento y a su director, y que tarda dos
horas, en realidad se utilizaron 32 horas. En términos de la efectividad
organizacional general, esto representa un mayor costo de

oportunidad del justificable.
Estilos de decisién

Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006) sefialan que el modelo de
Vroom-Jago distingue dos tipos de situacion de decision que
enfrentan los lideres: individual y de grupo. Las situaciones de
decision individual son aquellas cuyas soluciones afectan solo a uno
de los seguidores del lider. Las situaciones de decision que afectan a
varios seguidores se clasifican como decisiones de grupo. Se dispone
de cinco estilos de liderazgo que encajan con situaciones individuales

y de grupo. Estos estilos, se clasifican en las categorias siguientes:

1. Autocratico (A): Usted (lider) toma la decision sin aportacion de sus
subordinados; o bien, obtiene (usted, lider) aportacion de sus

subordinados y luego toma la decision.

2. Consultivo (C): Los subordinados intervienen con alguna

aportacion, pero usted toma la decision.

3. De grupo (G): El grupo toma la decision; usted (como lider) es sélo

un miembro mas.

4. Delegativo (D): Usted asigna la responsabilidad exclusiva a sus

subordinados.

Para las decisiones de grupo, los lideres pueden elegir entre los
estilos Al, All, CI, Cll y GllI; para las individuales, entre los estilos Al,
All, CI, Gl y DL.
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Procedimiento de diagndstico

Para determinar el estilo de toma de decisiones mas apropiado en una
situacion determinada, Vroom propone que los lideres hagan un
diagnostico situacional. Para el diagnéstico se formula una serie de

preguntas acerca de la situacion. Estas preguntas son como sigue:
1. ¢ Qué tan importante es la calidad técnica de la decision?

2. ¢ Qué tan importante es el compromiso de los subordinados con la
decision?

3. ¢ Tiene usted informacidn suficiente para tomar una decision de alta
calidad?

4. ¢ Esta bien estructurado el problema?

5. Si usted fuera a tomar la decision solo, ¢esta razonablemente

seguro de que sus subordinados se comprometerian con la decision?

6. ¢ Comparten los subordinados las metas organizacionales que se

alcanzaran al resolver este problema?

7. ¢Quizas haya conflicto entre los subordinados en torno a las

soluciones preferidas?

8. ¢Tienen los subordinados suficiente informacidén para tomar una

decision de alta calidad?
Aplicacion del modelo

La aplicacion real del modelo de Vroom-Jago varia significativamente
en su grado de complejidad, adelanto y caracter especifico, segun el
propdsito particular para el cual se emplea y las necesidades de quien
toma las decisiones. En su forma mas simple, la aplicacion del modelo
se expresa como un conjunto de reglas practicas de toma de

decisiones.
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Modelo de liderazgo camino-meta

Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006) sefialan que como los
demas métodos del liderazgo, situacionales o de contingencia, el
modelo de liderazgo camino-meta trata de predecir la efectividad del
liderazgo en diferentes situaciones. Segun este modelo, los lideres
son eficientes por su efecto positivo en la motivacion en los
seguidores, su capacidad de ejecutar y la satisfaccién. La teoria se
denomina camino-meta porque se concentra en la forma en que el
lider influye en la percepcion que tienen los seguidores de las metas
de trabajo y de desarrollo personal, y en las rutas para alcanzarlas.

El trabajo tedrico inicial en la teoria camino-meta planteaba que los
lideres eficientes ofrecen recompensas a su personal, y las hacen
contingentes del logro de los subordinados. Algunos sostienen que
una parte importante del trabajo del lider es aclarar a los subordinados
el comportamiento mas adecuado para lograr la meta. A esta actividad

se la llama aclaracioén de la ruta.

El trabajo del modelo camino-meta en sus comienzos condujo al
desarrollo de una teoria que comprendia cuatro estilos especificos de
comportamiento de lider (directivo, de apoyo, participativo y orientado
al logro) y tres tipos de actitudes de subordinados (satisfaccion en el
empleo, aceptacion del lider y expectativa de las relaciones esfuerzo-
desempefio-recompensa). El lider directivo tiende a hacerles saber a
los subordinados lo que se espera de ellos. El lider de apoyo trata a
los subordinados como iguales. El lider participativo consulta con los
subordinados y utiliza sus sugerencias e ideas antes de llegar a una
decision. El lider orientado al logro pone metas estimulantes, espera
gue los subordinados se desempefien al mas alto nivel y siempre

procura mejorar el desempefio.

En la teoria del liderazgo camino-meta se consideran dos tipos de
variables situacionales o de contingencia: las caracteristicas

personales de los subordinados y las presiones y demandas
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ambientales con que tienen que tratar los subordinados para alcanzar

las metas de trabajo y obtener satisfaccion.

Una importante caracteristica personal es la percepcion de los
subordinados de su propia capacidad. Cuanto mas alto es el grado de
capacidad percibida relativa a las demandas de la tarea, menos
probable es que los subordinados acepten un estilo de lider directivo.
En este caso, un estilo de lider directivo se consideraria
innecesariamente cerrado. Ademas, se ha descubierto que el centro
de control de una persona afecta también las respuestas. Los
individuos con un centro de control interno (que creen que las
recompensas son contingentes de sus esfuerzos) estan en general
mas satisfechos con un estilo participativo, mientras que los individuos
con un centro de control externo (que creen que las recompensas
estdn mas alla de su control personal) estdn en general mas

satisfechos con un estilo directivo.

Las variables del ambiente abarcan factores que no controla el
subordinado pero que son importantes para su satisfaccion o
capacidad para desempefiarse con efectividad. Entre estos factores
estan las tareas, el sistema de autoridad formal de la organizacion y
el grupo de trabajo. Cualquiera de estos dos factores ambientales
motiva o limita al subordinado. Las fuerzas del ambiente también
sirven como recompensa para los niveles aceptables de desempefio.
Por ejemplo, el subordinado puede hallar motivacién en el grupo de
trabajo y recibir satisfaccion de la aceptacion de los comparieros de

trabajo por desempefiarse de acuerdo con las normas del grupo.
Modelo de liderazgo situacional de Hersey-Blanchard

Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006) afirman que los directores
suelen quejarse de que las teorias esotéricas no los ayudan a hacer
un mejor trabajo en la linea de produccion, en la oficina o en un
laboratorio de investigacion y desarrollo. Quieren algo que puedan

aplicar y usar. Hersey y Blanchard elaboraron un modelo de liderazgo
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situacional que en definitiva atrae a muchos administradores. Los
administradores de grandes y pequefias empresas por igual utilizan el
modelo de liderazgo situacional (MLS) y respaldan con entusiasmo su

valor.

El acento del modelo de liderazgo situacional (MLS) se pone en los
seguidores y su nivel de madurez. El lider debe juzgar con propiedad
0 conocer intuitivamente el nivel de madurez de sus seguidores y
aplicar entonces un estilo de liderazgo que convenga a ese nivel. La
disposicién se define como la capacidad y voluntad de las personas
(seguidores) a asumir la responsabilidad de dirigir su propio
comportamiento. Es importante considerar dos tipos de disposicion: la
del trabajo y la psicologica. Una persona con alta disposicion de
trabajo tiene el conocimiento y las capacidades para hacer el trabajo
sin un supervisor que le estructure o dirija la tarea. Una persona con
alta disposicion psicoldgica tiene la automotivacion y el deseo de
hacer un trabajo de alta calidad. De nuevo, esta persona tiene poca

necesidad de supervision directa.

Hershey y Blanchard se sirvieron de cuatro estudios de Ohio State
University (OSU) para desarrollar cuatro estilos de liderazgo mas

disponibles para los administradores:

* Indicador: EI lider define las funciones necesarias para hacer el
trabajo y les indica a los seguidores qué hay que hacer, y donde, como

y cuando, para llevar a cabo las tareas.

* Vendedor: El lider les proporciona instrucciones estructuradas a los

seguidores, pero asimismo los apoya.

* Participativo: El lider y los seguidores comparten las decisiones para

efectuar mejor un trabajo de alta calidad.

* Delegativo: El lider proporciona poca direccidon especifica cercana o

apoyo personal a los seguidores.
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Mediante la determinacion de los niveles de disposicion de los
seguidores por la via de andlisis, observaciones, encuestas de campo
y entrevistas, el director puede elegir entre los cuatro estilos de
liderazgo. La figura 15.6 presenta las caracteristicas del modelo de
liderazgo situacional (MLS).

OTRAS PERSPECTIVAS, CONCEPTOS Y PROBLEMAS DEL
LIDERAZGO

Liderazgo carismatico

Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006) sefialan que individuos
como John F. Kennedy, Winston Churchill, Warren Buffet y Walt
Disney poseian un atractivo que los distinguia de los demas
ciudadanos, empleados y seguidores. A individuos asi se les
denomina lideres carismaticos. Max Weber plantea que algunos
lideres tienen un don, un conjunto de cualidades excepcionales,
carisma, que les permite motivar a los seguidores para lograr un
desempeiio destacado.36 Al lider carismatico se le representa capaz
de desempefar una funcion vital en la creacion del cambio. Los
individuos que adquieren cualidades de héroe poseen carisma. Otros
ven al lider carismatico como a un héroe. El lider carismatico es el que
crea una atmosfera de motivacion basada en un compromiso
emocional y en la identidad con su vision, filosofia y estilo por parte
de los seguidores. En la arena politica estadounidense, muchos
consideraban que el presidente John F. Kennedy era carismatico y

gue el presidente Jimmy Carter no lo era.

También eran muchos los que consideraban que Sam Walton poseia
cualidades carismaticas. El trabajo con ahinco para explicar su vision
de las ventas al menudeo y el servicio al cliente. Conforme la gente
respondia a su vision y a sus metas, Walton mantenia el paso veloz
para reunirse con otras personas e insistir en su punto de vista.

Prestaba atencion a sus empleados y a sus clientes: el activo humano
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del negocio. Walton tenia un “don” para hacer que la gente se sintiera

bien trabajando para él, y comprando sus productos y servicios
Definicion del lider carismético

Carisma es una palabra griega que significa “don, regalo”. A los
poderes que no se podia explicar bien por medios logicos se los
llamaba carisméticos. Se afirma que esto es una combinacién de
encanto y magnetismo personal que contribuye a una notable
capacidad para hacer que otra gente respalde el punto de vista propio

y lo promueva con pasion.
Liderazgo transaccional y de transformacion

Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006) sefialan que cada modelo
de liderazgo analizado hasta ahora destaca que el liderazgo es un
proceso de intercambio. El lider recompensa a los seguidores cuando
logran los objetivos acordados. El lider sirve para ayudar a los

seguidores a lograr los objetivos.
Liderazgo transaccional

Al papel de intercambio del lider se le llama transaccional. El lider
transaccional ayuda al seguidor a identificar lo necesario para lograr
los resultados deseados (por ejemplo, produccion de mejor calidad,
mas ventas o servicios, reduccion de los costos de produccién). Para
ayudar al seguidor a identificar lo que debe hacerse, el lider toma en
consideracion el auto concepto y necesidades de estima de la
persona. EI método transaccional se sirve de los conceptos del

modelo camino-meta como parte de su marco y explicacion.

Al aplicar el estilo transaccional, el lider se apoya en recompensas
contingentes y en direccion por excepcion. La investigacidon muestra
gue, cuando se utiliza el reforzamiento contingente, los seguidores
presentan un aumento de desempefio y satisfaccion; los seguidores

creen que lograr los objetivos dara por resultado que ellos reciban las
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recompensas deseadas. Con la direccidén por excepcion, el lider no

participa a menos que no se estén logrando los objetivos.

El liderazgo transaccional no se halla con frecuencia en escenarios
organizacionales. Un sondeo nacional de trabajadores
estadounidenses mostré que sélo 22 por ciento de los participantes
percibia una relacion directa entre el empefio con que trabajaban y la
paga que recibian.45 Es decir, la mayoria de los trabajadores no creia
gue la buena paga fuera contingente del buen desempefio. Aunque
los trabajadores preferian una conexion mas estrecha entre paga y
desempeiio, ese nexo no se presentaba en sus empleos. ¢ Por qué?
Hay varias razones probables, como sistemas de apreciacion de
desempefio no confiables, recompensas administradas
subjetivamente, habilidades directivas deficientes para mostrar a los
empleados la conexidon entre paga y desempefio, y condiciones
ajenas al control del administrador. Asimismo, los directores otorgan

a menudo recompensas poco importantes para los seguidores.
El lider de transformacion

Otro tipo de lider, al que se hace referencia como lider de
transformacion, motiva a los seguidores a trabajar por metas en lugar
del interés propio de corto plazo, y por el logro y la autorrealizacién en
lugar de la seguridad. En el liderazgo de transformacion, visto como
un caso de liderazgo transaccional, la recompensa al empleado es
interna. Al expresar una vision, el lider de transformacion persuade a
los seguidores a trabajar con ahinco para lograr las metas
visualizadas. La vision del lider otorga al seguidor la motivacion para

realizar un trabajo arduo que es (internamente) auto gratificante.

Los lideres transaccionales ajustaran metas, direccién y misién por
razones practicas; los lideres de transformacion, en cambio, hacen
cambios importantes en la mision de la empresa o de la unidad, en la
forma de hacer negocios y en la administracion de los recursos

humanos para lograr su vision. El lider de transformacién renovara por
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entero la filosofia, el sistema y la cultura de una organizacion. Al hacer
esto, el lider de transformacion aplica y aun abunda en los detalles de
los métodos de liderazgo de actitud, carismético y transitivo.

El desarrollo de los factores de liderazgo de transformacion
evolucion6é a partir de la investigacion de Bass. Este investigador
identificé cinco factores (los primeros tres se aplican al liderazgo de
transformacion, y los ultimos dos, al transaccional) que describen a

los lideres de transformacion. Estos factores son:

= Carisma. El lider tiene la capacidad de infundir sentido de valor,
respeto y orgullo, y de articular una vision.

= Atencion individual. El lider presta atencion a las necesidades de los
seguidores y asigna proyectos significativos para que crezcan en lo
personal.

= Estimulacion intelectual. El lider ayuda a los seguidores a volver a
pensar en formas racionales de examinar una situacion; anima a los
seguidores a ser creativos.

= Recompensa contingente. El lider informa a los seguidores lo que
deben hacer para recibir las recompensas que prefieran.

= Direccidn por excepcion. El lider permite a los seguidores trabajar en
la tarea y no interviene a menos que no se estén logrando los objetivos

0 metas en tiempo y costo razonables.

Método de intercambio entre lider y miembro

Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006) sefialan que en la mayoria
de los modelos de liderazgo que examinamos hasta ahora se supone
gue todos los lideres tratan a sus subordinados de la misma manera.
Por su propia experiencia con lideres y grupos, usted tal vez se da
cuenta de que esto rara vez sucede. El atractivo del método de
intercambio entre lider y miembro (IELM) es su reconocimiento de que
no existe el comportamiento de lider uniforme hacia los subordinados.

El IELM no sélo reconoce sino acentla las relaciones diferentes que
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entablan los lideres con los distintos subordinados dentro de un grupo
de trabajo. Por ejemplo, un lider puede ser muy considerado con un
subordinado, y muy riguroso Yy estructurado con otro. En
consecuencia, un lider con 10 subordinados tendra 10 relaciones
distintas o sendos intercambios con los miembros. Es una relacion

uno a uno que determina los comportamientos de los subordinados.

El método IELM plantea que los lideres clasifican a los subordinados
en miembros apegados al grupo y miembros despegados del grupo.
Los miembros apegados al grupo tienen un lazo y sistema comunes
de valores e interacttan con el lider; los miembros despegados del
grupo tienen menos en comun con el lider y no comparten mucho con
el. El cuestionario de intercambio entre lider y miembro que se
presenta parcialmente en la figura 15.10 mide la tendencia al interior

del grupo comparado con la tendencia opuesta.

La teoria del intercambio entre lider y miembro (IELM) sostiene que
es probable que a los miembros apegados al grupo se les den
asignaciones mas estimulantes y recompensas con mayor sentido.
Los miembros apegados al grupo, a su vez, ven de modo mas positivo
la cultura de la organizacion y tienen mejor desempefio y satisfaccion
en el trabajo que los empleados desapegados del grupo. No se
considera que un miembro desapegado del grupo sea el tipo de
persona con quien el lider prefiera trabajar, y es probable que esta
actitud sea una profecia que se cumpla por si sola. Los miembros
desapegados del grupo reciben asignaciones menos estimulantes y
refuerzos poco positivos, se aburren con sus labores y tal vez acaben

por dejarlos.
Liderazgo multicultural

Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006) sefialan que a medida que
se presenta cada teoria o modelo, tal vez sea necesario preguntar:
¢en qué medida varian los estilos particulares de liderazgo (influencia)

en el mundo? Los lideres eficientes en una fabrica nigeriana pueden
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ser del todo deficientes si se los transfiere al mismo tipo de planta en
Sudafrica. La funcion del lider se lleva a cabo en un contexto dado
(por ejemplo, politico, cultural). La personalidad, los esfuerzos o el
estilo de un lider quizas surjan de un conflicto en el contexto o estén
en conflicto con éste. Un lider en una cultura nacional especifica tal
vez tenga que aplicar diversas actitudes y comportamientos para
ejercer la combinacion correcta de influencia y lograr metas
relevantes. En el contexto global, no es posible generalizar el
liderazgo efectivo necesario. El recuadro de CO global
correspondiente explica de manera concisa el valor de adquirir

experiencia global.
Investigacion transcultural

En un estudio de Bass y colaboradores se observo que los resultados
de los atributos de liderazgo asociados con el liderazgo efectivo varian
entre culturas. Un considerable camulo de investigacion apoya directa
o indirectamente el concepto de la contingencia cultural en el
liderazgo. Por ejemplo, las cuatro dimensiones culturales de Hofstede
proveen un buen punto de partida para estudiar las caracteristicas de
efectividad de liderazgo en distintos paises. Es mas probable que los
empleados de alto rango en lugares distantes (por ejemplo, en la
India, Africa Oriental e Indonesia) prefieran un estilo autocratico de
liderazgo, porque estdn mas comodos con una distincién clara entre
administradores y subordinados. Por otra parte, los empleados en
paises no tan distantes (por ejemplo, Austria) prefieren un estilo de
liderazgo mas participativo. Hofstede concluye que los métodos
participativos muy recomendados por muchos investigadores
estadounidenses son contraproducentes en muchas culturas. Afirma
incluso que los investigadores estadounidenses tienden a concentrar
gran parte de su analisis en los lideres y no lo suficiente en los

subordinados y sus actitudes hacia los lideres.
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Otra investigacion apunta a diferencias adicionales en diversos
aspectos de los lideres y el liderazgo entre culturas. La investigacion
muestra, por ejemplo, que en Nigeria y Taiwan 1) es mas probable
gue el éxito econdmico resulte de severos estilos autocraticos y 2) que
el éxito disminuye con el aumento de la consideracion a los
empleados y sus familias. Como un ejemplo mas, en un estudio
reciente se reportaron diferencias importantes en cémo lidian los
administradores estadounidenses y los de la Republica Popular China
con la incertidumbre y como toman decisiones en situaciones de
incertidumbre. Estudios como éstos tienen importantes implicaciones,
en particular a medida que aumenta el nUmero de empresas de riesgo

compartido entre estos paises.

El lider multicultural efectivo en diferentes escenarios globales
necesita al parecer diversas habilidades de liderazgo que no siempre
son tan obvias. Bass expone que los estudios transculturales de los
administradores identifican siete factores relacionados con el

liderazgo efectivo:

1. Conciencia preferida (voluntad de estar alerta a los
sentimientos de los demas).

2. Conciencia real (comprension real de si mismo y de los
demas).

3. Sumision (a las reglas y a la autoridad).

Confianza en los demas (para la solucion de problemas).
Favorecimiento de la toma grupal de decisiones.

Interés en las relaciones humanas.

N oo o A

Relaciones de cooperacion con los colegas.
Evaluacion del Desempefio

Segun Chiavenato (2008) la evaluacion del desempefio es una
valoracion, sistematica, de la actuacion de cada persona en funcion
de las actividades que desempefia, las metas y los resultados que

debe alcanzar, las competencias que ofrece y su potencial de
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desarrollo. Es un proceso que sirve para juzgar o estimar el valor, la
excelencia y las competencias de una persona, pero, sobre todo, la
aportacién que hace al negocio de la organizacion. Este proceso
recibe distintos nombres, como evaluacién de méritos, evaluacién
personal, informes de avance, evaluacion de la eficiencia individual o
grupal, etc., y varia enormemente de una organizacién a otra. En
realidad, es un proceso dinamico que incluye al evaluado, a su
gerente y las relaciones entre ellos y que, en la actualidad, es una
técnica de direccion imprescindible para la actividad administrativa.
Es un excelente medio para detectar problemas de supervision,
administracion, la integracion de las personas a la organizacion, el
acoplamiento de la persona al puesto, la ubicaciéon de posibles
disonancias o de carencias de entrenamiento para la construccion de
competencias y, por consiguiente, sirve para establecer los medios y
los programas que permitirdn mejorar continuamente el desempefio
humano. En el fondo, es un potente medio para resolver problemas
de desempefio y para mejorar la calidad del trabajo y la calidad de

vida en las organizaciones.

Milkovich. G. et. al, (1994) plantea que para la evaluacion del
desempeiio incluye seis puntos fundamentales.

a. ¢ Por qué se evalla el desempefio?

b. ¢ Cual desemperio se debe evaluar?

c. ¢, Como se debe evaluar el desempefio?

d. ¢ Quién debe evaluar el desempefio?

f. ¢ Cuando se debe evaluar el desempefio?

g. ¢ Como se debe comunicar la evaluacion del desempefio?
Métodos de evaluacion del desempefio

El método de evaluacion es la que uso el Dr. Carlos Tello Malpartida

del tema Evaluacion del Desempefio, que detallamos.
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Los métodos de evaluacién que se basan en el desempefio pasado
comparten la ventaja de versar sobre algo que ya ocurrié y que, en
consecuencia, puede, hasta cierto punto, ser medido. Su desventaja
radica en la imposibilidad de cambiar lo que ya ocurrié. Sin embargo,
“cuando reciben retroalimentacion sobre su desempefio los
empleados pueden saber si dirigen sus esfuerzos hacia la meta
adecuada y modificar su conducta si es necesario". Los métodos que

plantea el autor son:

a. Métodos tradicionales de la evaluacion del desempefio
No puede decirse que haya una evolucion historica que nos
permita afirmar que las técnicas actuales sean mejores que las de
hace algunas décadas, mas bien lo que ocurre es que las
relaciones laborales se han ido transformando como lo han hecho
las organizaciones y sus entornos sociales. En términos
generales, la aparicion y aplicacion de técnicas nuevas de
evaluacion del desemperio responde a las siguientes causas: Las
transformaciones de la estructura productiva. No son iguales, a
estos efectos, las empresas manufactureras, en las que el
rendimiento puede medirse de manera puramente cuantitativa,
que las de servicios, donde la calidad cuenta mas. Las
transformaciones en las relaciones laborales. Los trabajadores de
hoy no responden a los mismos estimulos que los del pasado, ni
sus derechos son los mismos. La adaptacion a nuevas férmulas
empresariales y organizacionales. El desarrollo de las empresas
de consultoria, interesadas en desarrollar productos nuevos para
diferenciarse de la competencia. La investigacion en psicologia
del trabajo, que hoy cuenta con un cuerpo de conocimientos
sélido y coherente inexistente hace unas décadas. La caducidad
de los sistemas de evaluacion del desempefio. Cualquier sistema
de evaluacion va perdiendo "tension" con el tiempo. Aungue sea

atil y adecuado para la organizacion, ésta ira perdiendo interés
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con el tiempo y seré necesario sustituirlo por otro mas tarde o mas

temprano.

b. Método de escalas graficas

En el método de escalas graficas de calificacion, cada
caracteristica por evaluar se representa mediante una escala en
gue el evaluador indica hasta qué grado el empleado posee tal
caracteristica. El  siguiente  formulario muestra mas
detalladamente los pasos y elementos que debe llevar este
método para una facil comprensién al momento de realizar el

analisis pertinente.

Conocimiento del puesto: comprende | Necesita Tiene
todas las fases de su trabajo instrucciones conocimiento
() necesario ()
Observaciones
. Iniciativa: capacidad para originar y | Carece de Cumple los

desarrollar ideas y hacer que las cosas
se inicien.

imaginacién ( )

requerimientos
necesarios ()

Observaciones

Dedicacién: Atencién y dedicacion a
su trabajo

Pierde el tiempo:
Necesita
supervision ()

Trabajador
Consistente
entusiasta ()

y

Observaciones

Calidad del trabajo: Minuciosidad,

Necesita mejorar

Cumple con las

limpieza y precision del trabajo. () normas ()
Observaciones

Volumen del trabajo: Cantidad de | Debe aumentar ( | Produccion

trabajo aceptable ) elevada ()

Observaciones

Fuente: https://www.google.com/search?q=imagen+del+metodo+de+escalas+graficas
c. Modelo de evaluacién por selecciéon forzada
Este método puede en realidad aplicarse siempre que haya
escalas normalizadas de evaluacion, es decir, practicamente
siempre. Consiste en asignar proporciones obligatorias a cada
valor de una escala. Si, por ejemplo, nuestra escala de valoracién
0 evaluacién tiene tres posiciones, Bueno, Normal e
Insatisfactorio, el evaluador solo podra valorar como "Bueno” a un
20% de sus empleados, tendra que valorar al 70% como "Normal”

y al 10% restante como "Insatisfactorio”.
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Aunque parezca injusto, las distribuciones forzadas que se utilizan
en la practica (no la muy simple que se acaba de poner como
ejemplo) se basan en los resultados préacticos de cientos de
procesos y en trabajos de laboratorio. Tienen la virtud de obligar
al evaluador a discriminar, algo muy positivo si tenemos en cuenta
gue los evaluadores tienden en general a acumular las
puntuaciones en las zonas escalares centrales para evitar

problemas.

EVALUACION DE DESEMPENO

Nombre:
Cargo:
Departamento:

Enseguida, encontrara bloques de frases. Escriba una “x” enla columna del lado, con el signo “+”
para indicarla frase quemejor define ¢l desemperio del empleado, y con el signe “-“Parala frase que
menos define su desemperio. No deje ningln bloque sin llenar en ambas columnas.

Presenta produccion elevada N[ +] - Dificulied para tatwr 2 las [ N[ = -
Comportamiento dinamico gi:ﬁ?ﬁidaﬁva

Dificultzd con los nimeros B i

Es muy soctzble Teme pedit ayuda

Tiene espiritu de equipo N| +] - Potencial de desarrollo Nl +| -
Es ordenade Toma decisiones con erfterio

No soportala presion Es lento y demorado

Acepta criticss constractivas Conoce su trabajo

Buena presentacion personal N[ +] - Nurca se muestra antpatico N| =] -
Comete muchos errores Produccion razonable

Ofrace busnas sugerencizs Buenz memonia

Dificultad para tomar decistones Se expresa con dificultad

Fuente: https://www.google.com/search?g=imagen+del+metodo+de+escalas+graficas
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d. Método de formas narrativas

Este método consiste en evaluar el desempefio, el cual requiere
que el evaluador escriba un ensayo que describa el
comportamiento del trabajador. Se describe de manera especifica
gue acciones deberian (o0 no deberian) exhibirse en el puesto. Por
lo general su maxima utilidad consiste en proporcionar a los

empleados una retroalimentacién del desarrollo.

Método de los incidentes criticos

Este método ocurre cuando la conducta de un empleado origina
un éxito o fracaso poco usual en alguna parte del trabajo. Por
ejemplo, un empleado se percaté que una computadora iba a
guedar prendida y el empleado que la dejo prendida se olvido de
apagarla, por consiguiente el agente de seguridad, se le comunico

y tomo las medidas necesarias y corrigio el problema.

Evaluacién de desempeiio
Nombre:
Cargo:
Departamento:
Aspectos excepcionalmente positivos Aspectos excepcionalmente negativos
Sabe tratar con las personas Presenta muchos errores
Facilidad para trabajar en equipo Falta de vision general del tema
Presenta ideas innovadoras Demora en toma de decisiones
Tiene caracteristicas deliderazgo Espiritu conservador v limitado
Facilidad de argumentacion Dificultad para manejar nimeros
Espiritu muy emprendedor Comunicacion deficiente

Fuente: https://www.google.com/search?g=imagen+del+metodo+de+escalas+graficas

f.

Método de revision de conductas
Considerado el método mas antiguo, el evaluador revise las

afirmaciones con una lista que considera caracteristicas del
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desempeiio o de conductas del empleado. Ejemplo: ejecutivos de

negocios de pymes, cuyas afirmaciones son:

v' Explica con claridad los productos crediticios que ofrece la
entidad financiera.

v' Compara los productos crediticios de otras entidades
financieras.

v' Tiende a ser un empleado estable.

<

Atiende con rapidez a las necesidades del cliente.
v' Solicita los requisitos para un préstamo de la manera mas

adecuada.

Método BARS

La medicion del comportamiento (BARS), consiste en una serie
de cinco a diez escalas verticales, una por cada dimension
importante de desempefio, identificada mediante el andlisis de
puesto. Estas dimensiones se basan en conductas que se
identifican mediante un analisis de incidentes criticos del puesto.
Los incidentes criticos se colocan junto con la escala y se les
asignan valores de puntos segun las opiniones de expertos.
Ejemplo: Alto, promedio y bajo: rendimiento es satisfactorio (5, 6
y 7); comprende los aspectos basicos (4, 3y 2); es ineficaz para

realizar el trabajo (1).
Método BOS

En este método se sistematizan los incidentes criticos y sea nota
la frecuencia con que aparecen, tanto los positivos como los
negativos, en la conducta profesional del empleado o trabajador.
Ejemplo: Escalas de observacion de comportamiento Casi nunca:
0-64%, Rara vez: 65-74%, A veces: 75-84%, Con frecuencia: 85-
94%, Casi siempre: 95-100%. Es la ordenacion fisica de los

elementos industriales. Esta ordenacion, ya practicada o en
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proyecto, incluye, tanto los espacios necesarios para el
movimiento de materiales, almacenamiento, trabajadores
indirectos y todas las otras actividades o servicios, asi como el
equipo de trabajo y el personal del area. Es un proceso para
determinar la mejor ordenacion de los factores disponibles.

i. Métodos modernos de la evaluacion del desempefio

En los métodos modernos de la evaluacion del desempefio se
inicia y se termina con los objetivos, entre los principales métodos
modernos se tiene la evaluacion participativa por objetivos EPPO

y la evaluacién 360°.
j. Meétodo de evaluacion participativa por objetivos EPPO

Este método se estd adoptando actualmente en las
organizaciones, ya que es un sistema de administracion de
desemperio en el cual participan los empleados y el Gerente. En
este sistema se adopta la técnica de relacion intensa y vision
proactiva, en que resurge la vieja administracion por objetivos. La
EPPO es democratica, participativa, envolvente y motivadora.
Dentro de esta nueva EPPO emergente, la evaluacion de

desemperio atraviesa seis etapas:

Primera Etapa: Formulacion de objetivos consensuados

Es el primer paso de la EPPO. Un obijetivo, es una declaracion del
resultado que se desea alcanzar en determinado periodo. Los
objetivos se establecen conjuntamente entre los subordinados y
el gerente mediante intensa negociacion, para llegar a un
consenso. Los objetivos son consensuados y no impuestos de
arriba hacia abajo. La superacion de los objetivos debe beneficiar
a la organizaciéon y permitir la participacion directa del evaluado
en este beneficio; por ejemplo, en un premio o0 en un esquema de

remuneracion variable que debe ser incentivo grande vy
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convincente para dinamizar el desempefio hacia los fines
buscados. El desempefio se debera enfocar en la consecucion de
estos objetivos, de lo cual dependera directamente la evaluacion.

Segunda Etapa: Compromiso personal para alcanzar los
objetivos

Es indispensable que el evaluado acepte plenamente los objetivos
y se comprometa a alcanzarlos; ésta es condicion sine qua non
del sistema. En algunos casos, se celebra una especie de
contrato formal o psicologico para practicar el acuerdo realizado.

Tercera Etapa: Negociacion para la asignacion de los
recursos

Después de establecido el compromiso personal, y a partir de los
objetivos consensuados, el paso siguiente es definirlos recursos
y medios, los objetivos son alcanzables. Los recursos y medios
pueden ser materiales (equipos, maquinas, etc.), humanos
(equipos de trabajo, etc.) inversiones personales en
entrenamiento y desarrollo del evaluado (orientacidn, consejeria,
etc.). Los recursos representan un costo para alcanzar los

objetivos deseados.

Cuarta Etapa: Comportamiento del evaluado para lograrlos
objetivos

Aqui reside el aspecto principal del sistema. El desempefio es la
estrategia personal escogida por el individuo para alcanzar los
objetivos pretendidos. Esto significa que cada persona debera
escoger con total libertad y autonomia sus propios medios para
alcanzar los objetivos definidos. El gerente podra proporcionar
consejeria y orientacién, en vez de dar 6érdenes, controlar e

imponer.

Quinta Etapa: Monitoreo constante de los resultados
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Es la verificacion del costo beneficio involucrado en el proceso. La
medicion constante de los resultados y el alcance de los objetivos
deben tener fundamentos cuantitativos que merezcan fe de
confianza, y al mismo tiempo, subministren una idea objetiva y
clara de la marcha del proceso y del esfuerzo del evaluado.
Siempre que sea posible, el mismo evaluado debera realizar su
autoevaluacién, es decir, saber monitorear los resultados y
compararlos con los objetivos trazados. Si es necesario, el

gerente podra ayudarlo en este aspecto.

Sexta Etapa: Retroalimentacion intensiva y evaluacion
continua

Mucha informacién de retorno y, sobre todo, soporte de
comunicacion para reducir la disonancia e incrementar la
consistencia. Este es uno de los aspectos mas importantes del
sistema porque el evaluado necesita saber y percibir con claridad
como marcha para evaluar el esfuerzo-resultado alcanzado y
sacar conclusiones. Si es necesario, el gerente podra ayudarlo al
respecto. En la moderna concepcion, la evaluacion de
desempefio no comienza por la apreciacion del pasado, sino
por la focalizacién en el futuro. O mejor, esta mas orientada
hacia la planeacion del desempefio futuro que hacia el
juzgamiento del desempefio pasado. Y no se queda ahi, sino que
procura orientar el desempefio hacia fines y objetivos previamente
negociados Y fijados, trata de dotarlo de todo el recurso necesario
para su adecuacion consecucién, busca hacerle seguimiento con
mediciones adecuadas y comparativas y, en especial, busca darle
coherencia a través de retroalimentacidén constante y evaluacion
continua. Todo busca garantizar el desempefio conforme a las
necesidades de la organizacidon y los objetivos de carrera del

evaluado.
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Ejecucion del EPPO

(=
—' Jefe y subordinado: se retinen

l. Formulacién conjunta de objetivos t‘

Ejecucion: Jefe orienta, subordinado

1
L

Evaluacion coniunta de

—

Fuente: Chiavenato, Adalberto “Gestiéon del Talento Humano”

La definicion de los objetivos es un paso importante para
esclarecer las expectativas que despierta en empleado, es decir,
de lo que debe tener en cuenta respecto de su desempeiio.
Ademas de la definicion de objetivos, otro paso esencial es la
conformidad del empleado con los objetivos. Los objetivos deben
ser negociados para que haya compromiso. Esto depende del
contrato de desempefio, que establece por escrito de las
expectativas y los compromisos para el proximo periodo. En
consecuencia, el contrato de desempefio es un acuerdo
negociado entre el gerente y el empleado frente a las
responsabilidades del subordinado y del gerente durante el
periodo considerado y las metas y objetivos que se deben
alcanzar. El subordinado ejecuta tareas mientras el gerente
proporciona los recursos necesarios para cumplirlas. Los recursos
pueden ser equipados 0 personas, supervision, orientacion,
maquinaria, instalacion, entrenamiento, retroalimentacion,
consejeria, etc. Cada una de las partes del contrato tiene su
propia responsabilidad. El subordinado espera recursos mientras
el gerente espera resultados. El contrato de desempefio se basa
en dos aspectos principales: informe de responsabilidades
basicas y estandares de desempefio para cada una de ellas. El

informe de responsabilidades basicas relaciona las actividades
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gue el empleado debera desempefiar, mientras los estandares de
desempeio se refieren a descripciones de los resultados y
objetivos que deben alcanzar. El ciclo de la EPPO define objetivos
y responsabilidades, desarrolla estandares de desempefio,
evalla el desempefio, redefine objetivos, y asi sucesivamente. Es
importante que se motive a las personas a traves de recompensas
materiales y simbdlicas. La evaluacidon trata de verificar qué
objetivos se alcanzaron y cdmo se puede mejorar el desempefio
para elevar cada vez mas las metas y los resultados, cual fue el
resultado alcanzado y qué participacion tendra el individuo o el
grupo que permitié conseguirlo. Esto da libertad a las personas
para escoger sus propios medios y utilizar mejor sus habilidades

individuales y sociales.

Ciclo de la EPPO

2

| Planes de

E::“;:m“( — Accion — Revision del
9 general comrectiva progreso

Fuente; Chiavenato, Adalberto “Gestion del Talento Humano™

Ventajas del EPPO

v" Mejoras en la administracién gracias planeacién orientada a
resultados.

v Mayor compromiso personal por objetivos compartidos.

v' Precision de las funciones y estructuras organizacionales y de
la delegacién de autoridad en consonancia con los resultados
esperados de las personas que ejercen las funciones

respectivas.
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Desarrollo de controles eficaces, lo que permite medir el
resultado y emprender acciones correctivas.

Altos niveles de objetividad.

La evaluacién no se centra en el analisis de la persona sino
de sus logros.

Es personalizada, considera funciones por puesto.

El evaluador pasa a ser un entrenador-facilitador.

Potencia la iniciativa en la persona evaluada, ya que se da
cuenta de sus progresos y sus deficiencias.

Fomenta la planificacion de los recursos.

Hace que se desarrolle la comunicacion entre responsable y

Colaborador.

Desventajas del EPPO

v
v

<\

v
v

La dificultad de establecer metas verificables.

Se corre el riesgo de subrayar los objetivos de corto plazo a
expensas de la solidez de la organizacion a largo plazo.
Riesgos por cierta inflexibilidad.

Abuso de metas cuantificables.

No es facil establecer objetivos concretos, realistas y que se
puedan medir.

Requiere una formacion especifica en el evaluador.

La definicion de objetivos lleva mucho tiempo.

Algunas consideraciones que podrian suavizar los

problemas:

v

Hacer participar a los evaluados en la definicion de los
objetivos.

Recoger las opiniones de los evaluados sobre como
conseguir los objetivos.

Considerar las inquietudes y posibilidades de futuro de los

evaluados.

76



k. Meétodo de evaluaciéon 360
La Evaluacion de 360 Grados, es una herramienta de
Retroalimentacion, basada en la coleccion de informacion de
multiples fuentes (Jefe Inmediato, autoevaluacion, colega y cliente
interno); que nos permita apreciar el resultado del desemperio,
competencias, habilidades y comportamientos especificos de los
colaboradores; con la finalidad de mejorar los resultados del
desempeiio y efectividad del servicio prestado por todo individuo
de la Organizacion. La evaluacion de 360 grados, también
conocida como evaluacion integral, es una herramienta cada dia
mas utilizada por las organizaciones modernas. La evaluacion
360° se empez0 a utilizar a mediados de los afios 80 para evaluar
los factores de los ejecutivos de alto nivel. Esta se aplicaba
generalmente para fines de desarrollo, pero actualmente esta
utilizandose para medir el desempefio, y otras aplicaciones
administrativas, es decir, forma parte de una compensacion
dinamica. Esta es una forma de evaluar rompe el paradigma de
gue "el jefe es la Unica persona que puede evaluar los factores de
sus subordinados” pues ahora también se toma en cuenta la
opinidn de otras personas que le conocen y lo ven actuar, como
sus pares, sus subordinados, sus clientes internos y sus clientes
externos, proveedores. La expresion proviene de cubrir los 360°
grados que simbdlicamente representan todas las vinculaciones
relevantes de una persona con su entorno laboral. Se usa también
para indicar cuando los empleados brindan retroalimentacion al
jefe sobre el desempefio de este Ultimo. Los principales usos que
se da a la evaluacién de 360 grados son las siguientes:
v' Medir el Desempefio del personal.
v" Medir las Competencias.
v' Disefiar Programas de Desarrollo.
La evaluacién de 360 grados pretende dar a los empleados una

perspectiva de su desempefio lo mas adecuada posible, al
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obtener aportes desde todos los angulos: Jefes, compafieros,

subordinados, clientes internos, etc.

El propdsito de aplicar la evaluacion de 360 grados es darle al

empleado la retroalimentacion necesaria para tomar las medidas

para mejorar su desempefio, su comportamiento o ambos, y dar

a la gerencia la informacion necesaria para tomar decisiones en

el futuro.

Los objetivos de la evaluacion 360°

Los objetivos de realizar una evaluacion de 360° grados son:

1. Conocer el desempeiio de cada uno de los evaluados de
acuerdo a diferentes competencias requeridas por la
organizacion y el puesto en particular.

2. Detectar areas de oportunidad del individuo, del equipo y/o de
la organizacion.

3. Llevar a cabo acciones precisas para mejorar el desempefio
del personal y, por lo tanto, de la organizacion.

El verdadero objetivo de las evaluaciones de 360° es el desarrollo

de las personas. La evaluacion de 360° grados sera una buena

herramienta para el desarrollo de competencias del personal,
siempre que se haya disefiado con base a los comportamientos
esperados para la organizacion en particular. De ese modo seran
los comportamientos necesarios para alcanzar los objetivos
deseados. El proceso no concluye cuando se presentan los
resultados, ni después de su lectura y analisis. La persona debe
incorporar, comprender el alcance y aceptar los resultados de la
evaluacion recibida. Luego, reflexionar para posteriormente
encarar acciones concretas para mejorar aquello que asi lo
requiera. Para la organizacion y para el individuo no presupone
ningun logro si no se acompafia de un plan de accién concreto
para desarrollar las competencias. La validez de la evaluacion de

360 grados dependera del disefio de la misma, de lo que se desea
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medir, de la consistencia de los grupos de evaluacion y de la

eliminacién de las fuentes de error.

Instrumentos de evaluacion 360°

Los instrumentos principales que utiliza son:

v

El “Perfil de Puesto”, el cual indica cuales son las capacidades
y competencias esperadas en los puestos a evaluar.

Un Diccionario de Competencias, indicando cada
competencia con los niveles de comportamientos posibles.
Los Formatos de Evaluacion para cada tipo de puesto.

Un Sistema de Informacion para el procesamiento de los
formatos.

Un procedimiento de feedback o retroalimentacion a los

colaboradores respecto la evaluacion realizada.

Modelo de evaluacion 360°

Un Modelo de evaluacion feedback 360° propicia con su

aplicacion lo siguiente:

Establecer politicas mas claras de reclutamiento interno, basados

en los resultados de la evaluacién, lo que permite asegurar el

candidato adecuado para el puesto solicitado.

v' Definir Planes de Capacitacién y Desarrollo con las personas

con base a los resultados individuales y grupales en su
puesto.

Identificar con mayor facilidad a personas exitosas y con
potenciales, para reforzar, reconocer y estimular sus
resultados.

Evaluar sistematicamente el desempefio, proporcionando
retroalimentacion de varias fuentes y perspectivas.
Recolectar informacién objetiva y cuantificada respecto de
areas claves del desempeno “dificiles de medir’ como lo son:

liderazgo, comunicacion, trabajo en equipo, administraciéon
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del tiempo, solucién de problemas, habilidad para desarrollar

a otros, etc.
Reclutamiento y
/ﬁ seleccion
Planeacion
Eedcal Requerimiento Capacitacién y
dela del puesto desarrollo

Empresa

Metas y

Promocién y

Planeacién Objetivos de reconocimiento
Estrategia cada puesto
del Area
Compensacion
Percepcion
en el trabajo

Plan de carrera

LD

\_L/

Fuente: Adaptado del modelo 360°

Beneficios de 360°

v Identifica necesidades de Capacitaciéon ElI Proceso de
Evaluacion identifica las brechas del desempefio para cada
colaborador evaluado, lo cual permite construir un Plan de
Capacitacion alineado a las necesidades reales de la empresa.

v Descubre talentos y colaboradores de alto desempefio. El
Proceso de Evaluacion confirma y pone en evidencia a los
colaboradores que constantemente se preocupan por mejorar
su desempenio, aquellos que se esfuerzan por mantener un alto
nivel de comunicacion y trabajo en equipo. Esta informacion
podria ser muy util, por ejemplo para crear mecanismos de
incentivos.

v Permite que el colaborador reciba un Feedback completo sobre
su desempefio. La evaluacién del Desempefio 360 grados,
permite una estupenda ocasion para brindar un feedback
completo al colaborador acerca de su rendimiento y su nivel de

interaccién con el resto de la organizacion. Sin embargo este
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“feedback” debe realizarse con una metodologia que permita
motivar al colaborador e invitarlo a ingresar a un proceso de
mejora continua para desarrollar toda su potencialidad.

Permite crear una cultura saludable de mejora continua en
conocimientos, habilidades y actitudes de los colaboradores.
La evaluacion del Desempefio 360° grados permite crear las
condiciones para desarrollar una organizacion saludable, con
un ambiente sano de competitividad, motivacion hacia el
desarrollo y el crecimiento, mejora las relaciones entre el Jefe
y Subordinado, permite dotar a la estrategia empresarial de
todo conocimiento necesario para su ejecucion a traves de la

mejora de competenciasde los colaboradores de la Empresa.
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1.3. Investigaciones

Agreda, H. (2015) en su tesis de grado, estudio la Cultura
organizacional y bienestar laboral de los trabajadores
administrativos de la Universidad Nacional José Maria Arguedas.
Andahuaylas, 2015. Andahuaylas, Peru. El objetivo fue determinar la
relacion que existe entre cultura organizacional y bienestar laboral de
los trabajadores administrativos de la Universidad Nacional José
Maria Arguedas, aplicé 73 encuestas de respuesta directa, Concluye:
se puede afirmar que existe relacion, y se acepta la hipétesis alterna,
del mismo modo el coeficiente de Spearman arrojo un valor de 0,415
lo cual indica que existe correlacion positiva moderada entre las dos
variables de estudio, por lo que se concluye que existe relacion entre
la cultura organizacional y bienestar laboral. A nivel de hipodtesis
especificas se comprobd que existe correlacion entre dos
dimensiones (colectivismo y materialismo) y no existe correlacion
entre dos dimensiones (formalidad y cultura de alto contexto) de la

variable cultura organizacional con la variable bienestar laboral.

Calcina, Y., (2014) en su investigacion, El clima institucional y su
incidencia en el desempefio laboral de los docentes de la facultad
de ciencias sociales de la universidad nacional del altiplano y
facultad de ciencias de la educacion universidad andina Néstor
Céceres Velasquez - Peru 2012. El objetivo fue determinar la
relacion que existe entre el clima institucional y el desempefio laboral
de los docentes de dos universidades, como es la Facultad de
Ciencias Sociales de la Universidad Nacional del Altiplano y la
Facultad de Ciencias de la Educacion de la Universidad Andina Néstor
Céceres Velasquez de Juliaca. La metodologia aplicada corresponde
a la investigacién no experimental, al tipo de investigacion descriptiva
— correlacional, en el cual se afirma la hipétesis presentada en la
investigacién; y se concluye que el clima institucional si tiene relaciéon

con el desempefio docente, porgue el clima organizacional constituye
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el medio interno de una organizacion, la atmosfera psicoldgica, que
viene a ser un conjunto de suposiciones, creencias, valores y normas

gue comparten sus miembros.

Tinoco, O. et. al. (2014) en su tesis Maestria. Cultura organizacional
y satisfaccion laboral en la Facultad de Ingenieria Industrial en el
marco de la acreditacion universitaria. En la Universidad Nacional
Mayor de San Marcos, Lima, Peru. El estudio abordé la relacion entre
cultura organizacional y satisfaccion laboral en el estamento docente
de la facultad de ingenieria industrial de la UNMSM, el mismo que
contemplé el reconocimiento del estado del arte relacionado al
problema de investigacion, la elaboracion tedrica de cada una de las
variables, hasta arribar a sendos instrumentos de medicién de los

constructos. Se encontrd una relacion directa entre ambas variables.

Quispe, D. (2014) en la tesis doctoral. Clima laboral y percepcién
de la imagen institucional en el instituto de educacion superior
tecnoldégico publico “Juan Velasco Alvarado” aio 2013. En la
Universidad San Martin de Porras, Lima Perd. Obtuvo Como
resultado; ha de verse, que los estudiantes, profesores y personal
administrativo del Instituto de Educacion Superior Tecnologico Publico
“Juan Velasco Alvarado” encuestados por aleatorio simple, estan
disconformes con el clima laboral de la Institucion con el porcentaje
alto de desaprobacién. Del mismo modo, la percepcion de los
estudiantes, profesores y personal administrativo sobre la imagen

institucional de la Institucidn es de alta desaprobacion.

Tejada, J., (2013) en la tesis de grado, Cultura organizacional y
satisfaccion académica en estudiantes de la facultad de
Enfermeria-Universidad Nacional de la Amazonia Peruana, 2013.
Tuvo como objetivo: Determinar la medida en que la cultura
organizacional incide en la satisfaccién académica en estudiantes de

la Facultad de Enfermeria de la Universidad Nacional de la Amazonia
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Peruana en el afio 2013. La investigacion fue de tipo correlacional, de
disefio no experimental de tipo transeccional correlacional. La
poblacion la conformé 255 estudiantes de la Facultad de Enfermeria
de la Universidad Nacional de la Amazonia Peruana en el afio 2013 y
la muestra la conformo los estudiantes del 1l Ciclo que fueron 69. La
técnica que se empled en la recoleccién de datos fue la encuesta y el
instrumento fue el cuestionario. Los resultados indican que x2 ¢ =
21.83>x2t=5.19, gl = 2, p < 0.05%, con una magnitud de incidencia
entre las variables de 48%, aceptando la hip6tesis de investigacion: la
cultura organizacional incide con una magnitud mayor que 40% en la
satisfaccion académica en estudiantes de la Facultad de Enfermeria
de la Universidad Nacional de la Amazonia Peruana en el afio 2013.

Medina, I. et. al. (2013) en la tesis doctoral. Cultura organizacional
y evaluacion del desempefio del personal académico. Estudio de
caso en unainstitucion de educacion superior publica mexicana.
El estudio lo realiz6 a través del disefio de un modelo de diagndstico
de la cultura organizacional compuesto por nueve variables: Perfil de
la organizacion; Comunicacion; Medio Ambiente para la Mejora del
Desempefio; Normatividad Interna; Identidad y Pertenencia; Estilo de
direccion; Evaluacion del desempefio; Motivacion, Reconocimiento y
Estimulos al desempefio; Capacitacion y desarrollo. Los resultados se
describen en términos de fortalezas y debilidades de las variables
evaluadas, con base en lo cual se establecieron los elementos
culturales que facilitan o limitan la evaluacion del desempefio del
personal académico en la Universidad de estudio. Los elementos que
facilitan estan asociados a los valores institucionales, las estructuras
para la comunicacion, las practicas de induccion e involucramiento,
las creencias y expectativas; mientras que los elementos que limitan
son las competencias para la comunicacion, las disposiciones fisicas
y administrativas, el énfasis en el control de la evaluacién del

desempenfo y la ausencia de rituales para reconocer el desempefio.
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Saavedra, F. M. (2012) en su tesis: La Cultura y Clima

Organizacional como factores de Eficacia Administrativa

Facultad de Medicina Humana Daniel Alcides Carrion de Ica,

Peru. La importancia del estudio pretende despertar la reflexiéon de la

Direccién General de la organizacion, sobre las condiciones laborales

en las que se desenvuelve el personal nombrado y contratado,

considerando que la cultura y clima organizacional son factores
determinantes en la eficacia administrativa. Determinar el grado de
relacion que existe en la cultura y el clima organizacional con la
eficacia administrativa de la facultad de Medicina Humana “Daniel

Alcides Carrién”.

La investigacion es un estudio de tipo descriptivo, nivel aplicado, que

permite entender la cultura y clima organizacional que determinan la

imagen de la institucion.

Conclusiones:

1. En lineas generales, los resultados indican que tanto la cultura
como el clima organizacional se relacionan significativamente con
la eficacia administrativa de la Facultad de medicina Humana
“‘Daniel Alcides Carrién”.

2. La cultura organizacional se relaciona significativamente con la
eficacia administrativa: La Facultad.

3. La cultura organizacional se relaciona significativamente con la
eficacia administrativa: Condicione ambientales de la Facultad de
medicina Humana “Daniel Alcides Carrion”.

4. La cultura organizacional se relaciona significativamente con la
eficacia administrativa: Posibilidad de creatividad e iniciativa de la
facultad de Medicina Humana “Daniel Alcides Carrién”.

5. La cultura organizacional se relaciona significativamente con la
eficacia administrativa: Jefe y superiores de la Facultad de

Medicina Humana “Daniel Alcides Carrion”.
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6. La cultura organizacional se relaciona significativamente con la
eficacia administrativa: Reconocimiento de la Facultad de
Medicina Humana “Daniel Alcides Carrién”.

7. La cultura organizacional se relaciona significativamente con la
eficacia administrativa: Comunicacion de la Facultad de Medicina
Humana “Daniel Alcides Carrion”.

8. EIl clima organizacional se relaciona significativamente con la
eficacia administrativa: La Facultad.

9. El clima organizacional se relaciona significativamente con la
eficacia administrativa: Condicione ambientales de la Facultad de
medicina Humana “Daniel Alcides Carrion”.

10. El clima organizacional se relaciona significativamente con la
eficacia administrativa: Posibilidades de creatividad e iniciativa de
la Facultad de medicina Humana “Daniel Alcides Carrion”.

11. El clima organizacional se relaciona significativamente con la
eficacia administrativa: Jefe y superiores de la Facultad de
medicina Humana “Daniel Alcides Carrion”.

12. El clima organizacional se relaciona significativamente con la
eficacia administrativa: Reconocimiento de la Facultad de
medicina Humana “Daniel Alcides Carrion”.

13. El clima organizacional se relaciona significativamente con la
eficacia administrativa: Conocimiento de la Facultad de medicina

Humana “Daniel Alcides Carrion”.

Teran, O. y Lorenzo, J. (2011) en la Tesis de Maestria. Influencia de
la cultura organizacional en el desempefio laboral y la
productividad de los trabajadores administrativos en
instituciones de educacion superior Omnia, Universidad del Zulia
Maracaibo, Venezuela. El trabajo plantea un estudio con la siguiente
pregunta de investigacion: “;Qué influencia ejerce la Cultura
Organizacional (CO) en el Desempefio laboral (DL) y en la
Productividad (P) de los trabajadores administrativos de una

Institucion de Educacién Superior (IES)?”, con el objetivo de
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“‘Demostrar la influencia que tiene la CO en el DL de los trabajadores
administrativos en las IES, con el propésito de medir su P, asi como
proponer estrategias de eficiencia y eficacia para la 6ptima realizacién
de sus funciones”. La hipotesis de trabajo que se plantea es: “Si se
tiene una CO fortalecida entonces se produce un incremento en el DL
y la P de los trabajadores administrativos de las IES”. Como resultado
se propone una relacion entre las tres variables (CO, DL y P), en
donde al afectar la CO se modifican e incrementa el DL y/o la P con

base en un programa de intervencion.

Sanchez, M. (2010) en su tesis Doctoral, Caracterizacion de la
Cultura Organizacional de las Instituciones de Educacion
Superior del Estado de Guanajuato. Meéxico. el objetivo de
caracterizar la Cultura Organizacional que tienen las Instituciones de
Educacion Superior (IES) del estado de Guanajuato que cuentan con
reconocimientos de calidad. Las IES, como entidades sociales, se
comportan de acuerdo a su cultura organizacional desarrollada y
aceptada a través del tiempo, teniéndose en consecuencia, que Si
estd alineada con sus estrategias, las IES tendran mayor facilidad
para adaptarse a un mundo cambiante y competitivo, ademas de tener
mayores probabilidades de éxito. La metodologia utilizada, se apoya
en un paradigma mixto que integra los enfoques cuantitativos,
mediante la aplicacion al personal de un instrumento que ha
demostrado su validez y confiabilidad-, y de una aproximacion
metaférica, en la cual se investigan patrones de lenguaje en los
documentos de la filosofia de las instituciones, para descubrir
patrones culturales. Los resultados muestran, que en las IES incluidas
en la investigacion, coexisten los diferentes tipos de cultura, pero
impera la cultura donde predomina la participacion y el compromiso,
seguida de las culturas donde predomina el control y la eficiencia,
ademas de la cultura donde predomina el enfoque al mercado y la
productividad. Sin embargo, en ninguna institucion impera una cultura

donde predomina la innovacion y la creatividad, que seria deseable
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para las instituciones enfocadas a la generacion de conocimiento y
desarrollo de nuevas tecnologias. Otro resultado de la investigacion,
es que la mayoria de las instituciones participantes muestran
congruencia entre: las culturas declarada y la vivida, entre el perfil
cultural encontrado en los diferentes niveles de la organizacion y entre
la cultura encontrada en cada una de las dimensiones que la
caracterizan, lo que les representa una fortaleza. Por lo anterior, es
importante que los directivos de las IES comprendan al fenbmeno de
gestion, como un proceso donde se movilizan recursos, incluidos los
simbolicos y otros contenidos culturales, con la finalidad de lograr la
coherencia de la cultura con la estrategia y la cohesion de los
miembros de las organizaciones en torno al proyecto institucional,
para asegurar que se cumplan las funciones sustantivas con indices
de calidad comparables con los indicadores educativos de gestion

internacional.

Ledn, M. (2009) en la tesis doctoral. El clima organizacional y su
incidencia en la satisfaccion laboral de los docentes de los
centros de educacion inicial de la fundacion del nifio Bolivar. El
propdésito de esta investigacion fue determinar la incidencia del clima
organizacional sobre la satisfaccion del personal docente de los
Centros de Educacion Inicial de la Fundacion del Nifio Bolivar.
Consistio en una investigacion descriptiva, correlacional. La poblacion
estuvo conformada por cuarenta y dos (42) docentes. Para el logro
de los objetivos planteados se procedid a la aplicacion de un
cuestionario, con preguntas cerradas, utilizando una escala tipo Likert
la cual consto de tres partes: datos descriptivos de la poblacion, y las
variables clima organizacional y satisfaccion laboral; constituida por
una serie de preguntas asociadas a los factores identificados como
dimensiones de estas variables. Dicho instrumento se validé mediante
el juicio de expertos y se realiz6 una prueba piloto para determinar la

confiabilidad, obteniéndose los siguientes resultados: 0,8814 para la
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1.4.

variable clima organizacional y 0,9389 para la variable satisfaccion
laboral al aplicar el método Alfa de Cronbach. Los resultados
obtenidos evidencian que existe un clima organizacional abierto,
caracterizado por: un flujo de mensajes de tipo descendente, un
liderazgo méas o menos flexible que les permite a los docentes asumir
ciertas responsabilidades, el personal docente posee sentido de
responsabilidad, espiritu de compafierismo, identificacion con la
institucion. En cuanto a la satisfaccion laboral, los docentes se sienten
satisfechos con el desempefio de sus labores aun cuando se pudo
deducir que la remuneracion percibida no responde a sus
expectativas. Con respecto a la relacion entre ambas variables, éstas
presentaron una correlacion significativa, lo que permitié suponer que
algunas las dimensiones del clima parecieran tener incidencias sobre

algunas dimensiones de la satisfaccion.

Marco Conceptual

a. Autoridad Organizacional

La autoridad como principio basico organizacional esta relacionado
con el concepto de jerarquia y corresponde al poder de mandar sobre
los demas, induciéndoles una determinada forma de actuar; constituir
la base para la responsabilidad. Asi que se trata de una relacion de
poder que se establece del superior hacia al subordinado. Se puede
definir la autoridad en una empresa como "la facultad de mandar y la
obligacion correlativa de ser obedecido por otros". Una definicién mas
completa seria "la facultad para tomar decisiones que produzcan
efectos”. (Orejuela, R. 2015).

b. Comunicacion Organizacional.

La comunicacion organizacional comprende también como un
conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el

flujo de mensajes que se dan entre los miembros de la organizacion,
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0 entre la organizacion y su medio; o bien, a influir en las opiniones,
actitudes y conductas de los publicos internos y externos de la
organizacion, todo ello con el fin de que esta ultima cumpla mejor y
mas rapidamente con sus objetivos. Estas técnicas y actividades
deben partir idealmente de la investigacion, ya que a través de ella se
conoceran los problemas, necesidades y areas de oportunidad en
materia de comunicacion, (Zepeda F. 1999).

c. Cultura Organizacional

Cultura organizacional es un término descriptivo y se refiere al modo
en el que los empleados perciben su organizacion, aunque sin entrar
en evaluaciones o preferencias (caracteristica que lo distingue del
concepto de clima de grupo). Es una nocién antropoldgica que alude
a un conjunto de ideas, valores, creencias, tecnologia, historia, etc. de
una comunidad humana, un modelo de presunciones (basicas,
inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir
aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa
e integracion interna) que han ejercido la suficiente influencia como
para ser consideradas validas y en consecuencia, se ensefian a los
nuevos miembros como modos correctos de percibir, pensar y sentir

esos problemas (Schein, E. 1982).
d. Desempefio Laboral

El desempefio laboral como el resultado del comportamiento de los
trabajadores frente al contenido de su cargo, sus atribuciones, tareas
y actividades, depende de un proceso de mediacion o regulacion entre
él y la empresa. En este contexto, resulta importante brindar
estabilidad laboral a los trabajadores que ingresan a las empresas
tratando de ofrecerles los mas adecuados beneficios segun sea el
caso, acorde al puesto que va a ocupar. De eso depende un mejor
desempefo laboral, el cual ha sido considerado como elemento

fundamental para medir la efectividad y éxito de una organizacion. La
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estabilidad laboral genera a la persona tranquilidad, salud, motivacion
y buen estado emocional. En estas condiciones el individuo esta
dispuesto a dar mas y enfocarse hacia otros horizontes que lo lleven
a mejorar su posicion tanto en la organizacién como en la sociedad.
(Faria 1995)

e. Estructura Organizacional

La estructura organizacional es fundamental en todas las empresas e
instituciones, define muchas caracteristicas de cémo se va a
organizar, tiene la funcion principal de establecer autoridad, jerarquia,
cadena de mando, organigramas y departamentalizaciones, entre
otras. Las organizaciones deben contar con una estructura
organizacional de acuerdo a todas las actividades o tareas que
pretenden realizar, mediante una correcta estructura que le permita
establecer sus funciones, y departamentos con la finalidad de producir
sus servicios o productos, mediante un orden y un adecuado control

para alcanzar sus metas y objetivos. (Vasquez, C. 2012).
f. Jerarquia Organizacional

Es la ordenacion de los distintos niveles en la toma de decisiones, es
decir todas las relaciones, actividades derechos y obligaciones que es
preciso fijar mediante reglas y ordenanzas. Reduce o elimina la
duplicaciéon de esfuerzos, al delimitar funciones y responsabilidades.
Mejora el rendimiento o productividad de los recursos (capital,
personal, material) con un minimo de y como un maximo de para las
personas involucradas. Delega a través de la estructura
organizacional, autoridad para que se establezcan responsabilidades.
Realiza procesos de comunicaciéon, coordinacién, control, etc., para
canalizar los esfuerzos de acuerdo con los fines y objetivos de la

organizacion. (Arroliga, C. 2016).
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g. Normatividad Organizacional
Es todo lo que esta escrito y aprobado, que rige a la organizacion,
y que debe ser respetado por todos los integrantes de ella. Una
norma debe estar escrita detalladamente en los documentos de
gestion empresarial: Estatuto, Reglamento de Organizacion y
Funciones, Manual de Organizacion y Funciones, Planes de
Capacitacion, Planes Estratégicos, Cuadro para Asignacion de
Personal, entre otros. Los principios o0 normas constituyen el nervio
motor de la organizacion, también orientan como aplicar los
elementos materiales y como aprovechar al maximo el esfuerzo y

dedicacion del recurso humano (Cardozo, F. I. 2012).

h. Eticay Conducta
La ética es un conjunto de conocimientos de la investigacion de la
conducta humana, constituidos por los fundamentos de los valores
morales. Y la moral, que hace la conducta, constituida por las

costumbres, normas, tabues y convenios de cada sociedad.

La ética es la ciencia que busca razones ultimas y universales para
adecuar la conducta humana al bien del universo. Sarabia, R. y
Silvana, V. (2001).

Etica, conjunto de preceptos de conducta que se fundamentan en
principios institucionales, que constituyen el marco teorico para la
usanza de las orientaciones del comportamiento. La conducta ética
adquiere fundamental importancia debido a que actitudes y
comportamiento de los trabajadores generan efectos

institucionales.
Conforme a la Resolucién de Presidencia Ejecutiva N° 150 -2017-

SERVIR-PE, Lima, 24 de agosto del afio 2017, que aprueba la Guia

para la Gestion del Proceso de Cultura y Clima Organizacional del
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Sistema Administrativo de Gestion de Recursos Humanos, propone

los siguientes elementos en el &mbito de la Cultura Organizacional:

Valores: Son el eje fundamental de la cultura organizacional, pues
determinan la manera de actuar de todos sus miembros. Pueden
estar definidos en el Plan Estratégico de la Entidad o Sector, segun
corresponda, y estan relacionados con los objetivos de la
organizacion.

Practicas compartidas (costumbres y ceremonias): Son actividades
gue se construyen en base a los valores o creencias existentes y
tienen por finalidad materializar los valores en acciones concretas,
como por ejemplo el reconocimiento de una accion positiva o la
celebracion de un hecho sobresaliente.

Lideres: Son aquellas personas que tienen o han tenido un impacto
significativo en la entidad y son referentes a seguir por los
servidores. Este elemento permite definir las caracteristicas de
personalidad deseadas en los/las servidores/as de la entidad.
Normas: Son preceptos que determinan lo que esta permitido o no
en el comportamiento de los/las servidores/as de la entidad. Como
norma de base debe considerarse la Ley del Codigo de Etica de la
Funcién Publica y otras normas que regulen el tema de integridad
en el Estado, asi como el Reglamento Interno de Servidores Civiles
0 Su equivalente.

Comunicacion: Define la forma de intercambio de informacién en la
entidad. Cada organizaciéon tendra los canales de comunicacién
adecuados a las caracteristicas que posea su propia cultura

organizacional.

La Ley N° 27815, del Cadigo de Etica de la Funcion Publica, en el
Articulo 6° establece los Principios — Etica de la Funcién Publica
siguientes:

e Respeto: Adecua su conducta hacia el respeto de la

Constitucion y las Leyes, garantizando que en todas las fases
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del proceso de toma de decisiones o en el cumplimiento de los
procedimientos administrativos, se respeten los derechos a la
defensa y al debido procedimiento.

Probidad: Actia con rectitud, honradez y honestidad,
procurando satisfacer el interés general y desechando todo
provecho o ventaja personal, obtenido por si o por interpdsita
persona.

Eficiencia: Brinda calidad en cada una de las funciones a su
cargo, procurando obtener una capacitacion sélida y
permanente.

Idoneidad: Entendida como aptitud técnica, legal y moral, es
condicion esencial para el acceso y ejercicio de la funcion
publica. El servidor publico debe propender a una formacion
solida acorde a la realidad, capacitandose permanentemente
para el debido cumplimiento de sus funciones.

Veracidad: Se expresa con autenticidad en las relaciones
funcionales con todos los miembros de su institucién y con la
ciudadania, y contribuye al esclarecimiento de los hechos.
Lealtad y Obediencia: Actua con fidelidad y solidaridad hacia
todos los miembros de su institucién, cumpliendo las 6rdenes
gue le imparta el superior jerarquico competente, en la medida
gue reunan las formalidades del caso y tengan por objeto la
realizacion de actos de servicio que se vinculen con las
funciones a su cargo, salvo los supuestos de arbitrariedad o
ilegalidad manifiestas, las que debera poner en conocimiento del
superior jerarquico de su institucion.

Justicia y Equidad: Tiene permanente disposicion para el
cumplimiento de sus funciones, otorgando a cada uno lo que le
es debido, actuando con equidad en sus relaciones con el
Estado, con el administrado, con sus superiores, con sus

subordinados y con la ciudadania en general.
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e Lealtad al Estado de Derecho: El funcionario de confianza
debe lealtad a la Constitucién y al Estado de Derecho. Ocupar
cargos de confianza en regimenes de facto, es causal de cese

automatico e inmediato de la funcién publica.

En el articulo 7° considera los Deberes — Conducta de los

servidores publicos:

e Neutralidad: Debe actuar con absoluta imparcialidad politica,
econémica o de cualquier otra indole en el desempefio de sus
funciones demostrando independencia a sus vinculaciones con
personas, partidos politicos o instituciones.

e Transparencia: Debe ejecutar los actos del servicio de manera
transparente, ello implica que dichos actos tienen en principio
caracter publico y son accesibles al conocimiento de toda
persona natural o juridica. El servidor publico debe de brindar y
facilitar informacion fidedigna, completa y oportuna.

e Discrecion: Debe guardar reserva respecto de hechos o
informaciones de los que tenga conocimiento con motivo o en
ocasion del ejercicio de sus funciones, sin perjuicio de los
deberes y las responsabilidades que le correspondan en virtud
de las normas que regulan el acceso y la transparencia de la
informacion publica.

e Ejercicio Adecuado del Cargo: Con motivo o en ocasion del
ejercicio de sus funciones el servidor publico no debe adoptar
represalia de ningun tipo o ejercer coacciéon alguna contra otros
servidores publicos u otras personas.

e Uso Adecuado de los Bienes del Estado: Debe proteger y
conservar los bienes del Estado, debiendo utilizar los que le
fueran asignados para el desempefio de sus funciones de
manera racional, evitando su abuso, derroche o
desaprovechamiento, sin emplear o permitir que otros empleen

los bienes del Estado para fines particulares o propdsitos que no
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sean aquellos para los cuales hubieran sido especificamente
destinados.

Responsabilidad: Todo servidor publico debe desarrollar sus
funciones a cabalidad y en forma integral, asumiendo con pleno
respeto su funcién publica. Ante situaciones extraordinarias, el
servidor publico puede realizar aquellas tareas que por su
naturaleza o modalidad no sean las estrictamente inherentes a
su cargo, siempre que ellas resulten necesarias para mitigar,
neutralizar o superar las dificultades que se enfrenten. Todo
servidor publico debe respetar los derechos de los administrados
establecidos en el articulo 55° de la Ley N° 27444, Ley del

Procedimiento Administrativo General.

PRINCIPIOS DEBERES
ETICA CONDUCTA
1. Respeto :
p. 1. Neutralidad
2. Probidad -
N 2. Transparencia
3. Eficiencia : %
" 3. Discrecion
4. Idoneidad o
. 4. Ejercicio adecuado del cargo
5. Veracidad :
T 5. Uso adecuado de bienes del
6. Lealtady obediencia
. X estado
7. lusticiay equidad 6. Responsabliidad
8. Lealtad al estado de derecho

Fuente: Elaboracién propia
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Capitulo Il: El Problema, Objetivos, Hipotesis, Variables

2.1. Planteamiento del Problema

2.1.1. Descripcién de la Realidad Problematica
La cultura empresarial u organizacional es un aspecto importante
para gestionar el conocimiento en la organizacién. Cuando se habla
de cultura organizacional se hace referencia a un patrén de conducta
comun, utilizado por los individuos y grupos que integran una
organizacion con personalidad y caracteristicas propias. Se trata de
un conjunto dindmico de valores, ideas, habitos y tradiciones,
compartidos por las personas que integran una organizacién, que

regulan su actuacion. (Minsal y Pérez, 2007).

Segun la Enciclopedia Financiera (2012) refiere que se han

identificado una serie de elementos que pueden ser utilizados para

describir o influir en la cultura organizacional, como, por ejemplo:

» La Mejora Continua, que tiene que ver con lainnovacion, capacidad
de aprendizaje, adaptacion al cambio y creatividad.

* Profesionalidad, que involucra orientacion al cliente,
responsabilidad y eficiencia.

* llusion en el trabajo que responde a la fortaleza, confianza y
perseverancia.

« Compromiso con la empresa: Lealtad, compromiso con logro de
resultados.

« Compromiso social: Respeto, cortesia, urbanidad y tolerancia.

» Comunicacion: Cooperacion, saber escuchar, trabajo en equipo.

Research at Great Place to Work Spain - Investigacion en el Gran
Lugar para Trabajar Espafa - (2016), distingue los siguientes tipos

de cultura organizacional:
Orientada al cliente. Se trata de empresas que se centran en la

satisfaccion del cliente mas que en el producto o servicio que

prestan, dando prioridad a lo que el cliente necesita.
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Orientada a resultados. Son organizaciones que tratan de lograr
unos determinados resultados optimizando los recursos con los que
cuentan.

Orientadas a las personas. En este caso se encuentran las
empresas que se enfocan hacia sus colaboradores, buscando la
satisfaccion laboral y el buen ambiente en el trabajo.

Orientadas hacia la norma. Existen organizaciones que para lograr
estabilidad y seguridad se centran en hacer cumplir las normas.
Orientadas hacia la delegacion. Se trata de empresas que se
centran en la delegacion mas que en la concentracion de poder, por
lo que apuestan por una estructura mas colaborativa y horizontal.
La educacion superior universitaria a nivel nacional y en términos de
ejercicio profesional, la tasa de poblaciéon econdmicamente activa
desocupada con nivel superior universitario crecio de un 16,3% en
el afo 2004, a un 24,6% en el afio 2012. Solo en Lima Metropolitana,
ciudad que concentra el 31,8% de la poblacion econémicamente
activa, la tasa de poblacion economicamente activa desocupada con
nivel superior universitario se incremento, pasando de un 15,2% en
el 2004 a un 27,9% en el 2012 (MINEDU, 2016).

Institucionalmente, se perciben un conjunto de efectos que inciden
periodicamente en la obtencion de metas a nivel basicamente de la
Alta Direccion y facultades, sin dejar de mencionar que el origen de
muchas de ellas son presupuestarias, especificamente disminucion
real de la capacidad de gasto corriente, el cual tiene incidencia
directa en la calidad formativa del estudiante universitario, se traduce
en menos horas y practica de laboratorio, impulso a la capacitacion
del recurso humano, reconocimiento al esfuerzo complementario por
productividad, cobertura de carga académica por docentes

contratados, entre otros.

La investigacién se realizd en la Universidad Nacional Santiago
Antunez de Mayolo, (UNASAM), creada mediante el Decreto Ley N°
21856 del 24 de mayo de 1977, es una entidad de personeria

98



juridica, ejerce su gobierno bajo el principio de la autonomia
normativa, académica, administrativa, econémica y de gobierno
conforme lo establece la Constitucion Politica del Perq, la Ley
Universitaria N° 30220 vigente y su Estatuto aprobado mediante la
Resolucion de Asamblea Estatutaria N° 001-2015-UNASAM-AE del
22 de enero de 2015.

El instrumento de gestion interno el Reglamento de Organizacion y
Funciones fue aprobado mediante Resolucion de Consejo
Universitario-Rector N° 068-2016-UNASAM del 17 de marzo de
2016. Constituye un instrumento normativo de gestion institucional
en el cual se precisa la naturaleza, finalidad, objetivos y funciones
generales de los diferentes 6rganos de la Universidad. Asi mismo
establece la Estructura Orgéanica hasta el tercer nivel organizacional,
dependencias jerarquicas y relaciones de cada Unidad Organica, y
es el medio para efectuar el proceso de direccion y control, segun lo
establecido en la Nueva Ley Universitaria N° 30220, el Estatuto
Institucional y el Reglamento General, todo ello orientado al logro de

la mision, vision y objetivos institucionales.

Dentro del marco de la Nueva Ley Universitaria Ley N° 30220, Ley
Universitaria, Plan Estratégico Multisectorial Anual PESEM 2016 -
2021 del Sector Educacion aprobado mediante Resolucion
Ministerial N° 287-2016-MINEDU, y Plan Estratégico Institucional
2017 — 2021 aprobado con R.C.U N° 215-2017-UNASAM, orientan
las estrategias de largo y mediano plazo la politica publica en materia
de educacion superior. En primer lugar, establece que el eje central
gue define el papel del Estado en el sistema universitario es la
Politica de Aseguramiento de la Calidad. En segundo lugar, que
dentro de los principios que rigen las universidades se incluyen la
calidad académica, la autonomia, el pluralismo, la tolerancia, el
didlogo intercultural, entre otros (MINEDU, 2016).
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los objetivos nacionales, sectoriales e institucionales, a travées del
Plan Estratégico de Desarrollo Nacional — Plan Bicentenario: El Peru
Hacia el 2021, Plan Estratégico Sectorial Multianual de Educacion

2016 — 2021 y Plan Estratégico Institucional 2017 - 2021.
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Vinculacion de los obijetivos, considerando el objetivo nacional y

sectorial relacionado con la oferta educativa de calidad.
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MISION: Formar profesionales lideres y emprendedores con valores

éticos, comprometidos con el desarrollo sostenible en la region a

través de la investigacion con responsabilidad social.

Componentes Definicion de Medio de Realizacién Criterios de Verificacion
de la Mision la Mision
Joévenes 1. Oferta de programas | 1. Cobertura de la oferta
talentosos de pregrado, académica.
provenientes postgrado y | 2. Medicion del rendimiento.
del area de educacion continua. 3. Progresion académica de
Receptor del influencia dela | 2 Sistema de admision. estudiantes por escuela
objetivo Universidad 3. E_flClenua de los pr_ofespnal. _
sistemas 4. Vigencia curricular.
administrativos. 5. Tasas de egresados,
4. Instrumentos de graduados y titulados.
gestion
permanentemente
actualizados.
5. Transparencia.
Educacion 1. Organizacion 1. Creciente numero de
superior de académica. estudiantes, obteniendo el
excelencia, a mayor rendimiento y
partir del | 2. Organizacién logrando su titulacién en el
modelo de promocion de la tiempo establecido en su
. formacion investigacion. carrera profesional.
Proposito santiaguino 2. Disponibilidad de recursos
realizado inspirado en | 3. Establecimiento de docentes suficiente,
competencias y relaciones formales dedicado e instruido para
desempeﬁo con la sociedad civil e impartir ensefianza. _
productivo instituciones. 3. Recursos presupuestarios
suficientes y adecuados
4. Internacionalizacion para la ensefianza.
universitaria. 4. La _rea||zz_aC|or_1’de proyectos
de investigacion vinculados
al medio socio-econémico
que contribuya al desarrollo
regional.

5. La acreditacion de la
carrera profesional para la
competitividad.

Contribuir al Planes y programas 1. Perfil y curriculo profesional
desarrollo actualizados y acorde con las exigencias
integral del competitivos de la demanda social y del
area de mercado empresarial 'y
influencia a laboral.
o través de sus 2. FormaC|on' de

Propdsito ; competencias.

declarado estudiantes. 3. Inclusién laboral.

4. Gestion de  unidades
productivas y
empresariales.

5. Asistencia tecnolégica a
involucrados y sociedad
civil.

6. Relacion universidad-
empresa-gobierno.

Fuente: Elaboracién propia

VISION: Ser reconocidos nacional e internacionalmente por la

calidad en

humanistica.

la formacién profesional
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Componentes Definicion de la | Medio de Realizacién Criterios de Verificacion
de la Visién Visién
Universidad 1. Escuelas . La UNASAM es reconocida
inclusiva e profesionales como referente en la
innovadora acreditadas. implementacion de un
2. Programas de sistema de admision por
postgrado. competencias.
3. Proyectos de . El Modelo de formacién
Imagen futura investigacion y académica es innovador
publicaciones. con perfiles profesionales
4. Participacion en orientados a cubrir la
redes académicas e demanda laboral y acorde
institucionales. con las actividades
5. Servicios ofrecidos productivas.
a sectores . Lasociedad civil aprueba la
productivos y a la gestion universitaria basada
comunidad. en el valor publico.
Conocimiento, 1. Promocion de la
investigacion e investigacion tecnoldgica
integracién con acorde con la demanda de
el entorno crecimiento y desarrollo
Necesidades a regional.
satisfacer 2. Participa con sus
publicaciones en revistas
indexadas.
3. Lidera con asistenciay
capacitacion a diversos
sectores productivos y
colabora en la formulacién
de las politicas publicas.
Ideario de la La comunidad universitaria se
Valores a comunidad destaca entre sus pares por sus
desarrollar universitaria valores institucionales y espiritu
solidario.

Fuente: Elaboracién propia

De acuerdo al Articulo 1° DE LA NATURALEZA JURIDICA La
Universidad Nacional “Santiago Antunez de Mayolo”, es una entidad
de derecho publico interno, orientada a la investigacion y la
docencia, brinda una formacion humanista, cientifica y tecnoldgica
con una clara conciencia de nuestra realidad multicultural. Esta
integrada por la comunidad de docentes, estudiantes, graduados y
administrativos. El acronimo que la identifica es UNASAM, ubicada
en la Av. Centenario N° 200 del Distrito de Independencia, Provincia
de Huaraz, DE LA
DEPENDENCIA La UNASAM, dentro de su competencia es

autbnoma en su régimen normativo, de gobierno, académico,

Departamento de Ancash. Articulo 2°

administrativo y econémico. Se dedica a brindar una formacioén de
calidad, centrada en la investigacion y la formacion de profesionales
en el nivel de pregrado y posgrado, la difusion del saber y la cultura,

la responsabilidad social universitaria.
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Segun el Articulo 8° DE LAS FUNCIONES GENERALES Son
funciones de la UNASAM: a) Formacién profesional globalmente
competitiva con vocacion por la excelencia, con vision holistica y
responsabilidad social. b) Investigacion cientifica, tecnolégica y
humanistica. ¢) Cumplimiento de la responsabilidad social
universitaria. d) La educacion continua de calidad. €) Contribuir al
desarrollo humano, econémico y de bienestar social. f) Las demas
gue le sefala la Constitucién Politica del Perq, la ley, su estatuto y

normas conexas.

Teniendo en cuenta las normas técnicas establecidas en los
instrumentos de gestion institucional antes sefalado y efectuando un
abordaje de la cultura organizacional en la Universidad Nacional

Santiago Antunez de Mayolo, se pueden observar dificultades:

En el sistema de comunicacion interna entre docentes y servidores
administrativos, con el propésito de mantener informado a los
componentes de dichos estamentos, asi como para tomar
adecuadas decisiones para la solucion de los problemas que surgen

en el desarrollo de las labores académicas y administrativas.

En el sistema administrativo con la ocurrencia de actitudes de
deficiente trabajo en equipo, en el desconocimiento de las normas
técnicas de los sistemas administrativos y la distorsion y desviacion
en la aplicacion de las normas administrativos, a efectos de
fortalecer las actividades académicas, de investigacion, de

proyeccion social y de extensién universitaria.

En la interrelacion jerarquica acorde a las competencias y
responsabilidades de los directivos docentes y de los funcionarios
administrativos generdndose un inadecuado clima organizacional e
institucional, lo que produce una disminucién de la motivacion y
compromiso en el cumplimiento de las funciones vy

responsabilidades que les corresponde.
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En la préactica de autoridad se muestra un escaso liderazgo en los
directivos y funcionarios, debido a la falta de informacion tedrica y
experiencia en lo que significa autonomia de gobierno,
administrativa y académica; asimismo, sobre la unidad de mando y
de las competencias de los cargos para mantener un adecuado
concurso de esfuerzos en la solucion de problemas y el desarrollo
efectivo de los proyectos y actividades académicas y de apoyo

administrativo.

Como consecuencia de estas dificultades resulta poco probable un
efectivo desempefio laboral de los docentes y administrativos que
estén orientados al logro de los objetivos institucionales vy
estratégicos, tal como esta previsto en el Plan Estratégico y en los
Planes Operativos Anuales; asi como, esta establecida en las
normas técnicas en los instrumentos, llamese, Reglamento de
Organizacion y Funciones, Manual de Organizacion y Funciones de
las Facultades y Oficinas de la Administracion Central , Reglamentos
Especificos Académicos y Administrativos y las Directivas derivadas
de las normas de los Organismos del Gobierno Central en materia

financiera y presupuestal.

Entonces el principal proposito de este estudio es indagar de qué
manera se relacionan los elementos de la cultura organizacional en
el desempefio laboral de los docentes y administrativos en cada uno
de los campos que les corresponde. Para tal efecto se ha definido la
Metodologia consistente en la elaboracion y aplicacion de un
Cuestionario diversificado a los dos estamentos identificados. Los
resultados que se obtendran sera de acuerdo a los objetivos
definidos, los cuales servirdn para la prueba de las hipétesis de
trabajo y después de discutidos se construirdn las conclusiones y
recomendaciones que se pretende formular serviran para mejorar el

desempenio laboral de los docentes y administrativos.
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2.1.2. Antecedentes Tebricos

a. Para analizar la variable Cultura Organizacional se ha
consultado:

A Rodriguez, D. (1996) que sefala que la cultura son las creencias,
comportamientos, normas, valores dominantes y reglas que
comparten los miembros de una organizacion, las cuales desarrollan

dentro de sus grupos de trabajo.
Los modelos de Cultura Organizacional de Baron, A. M. (2015).

El Modelo de Hofstede (1980) que clasifico dentro de 5 dimensiones:
* Distancia al poder.

* Individualismo vs. Colectivismo.

* Masculinidad vs. Feminidad.

* Evasion de la incertidumbre.

* Orientacién a largo plazo vs. Orientacion a corto plazo.

El Modelo de Denison (2003) este modelo realiza un estudio de la
cultura organizacional por medio de cuatro cuadrantes que
representan los principales rasgos de la cultura: Consistencia;

Involucramiento; Adaptabilidad; Mision.

Se ha citado a Mendoza, H. J. (2006) hizo la clasificacidn tipologica
de la cultura de una organizacion, como: a) Cultura Burocratica. b)

Cultura Permisiva. c¢) Cultura Colaborativa.

También se ha citado a Chiavenato (2009) quien define a la cultura
organizacional es: “la manera como cada organizacion aprendio a
tratar su ambiente y sus socios; es una mezcla compleja de
presuposiciones, creencias, comportamientos, historias, mitos,
metéaforas y otras ideas que, en conjunto, representan la manera la

manera como funciona y trabaja una organizacion.”
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Marcone, R. y Martin, N. (2003) que establece que la Cultura
Organizacional es un conjunto de dimensiones y componentes,
fundamentadas en los aspectos que caracterizan a las

organizaciones exitosas, en sus procesos de gestion.

Arcila, A (2013) define a la cultura organizacional es el conjunto de
normas, habitos y valores, que practican los individuos de una

organizacion, y que hacen de esta su forma de comportamiento.

Baron, A. M. (2015) se toman como base tres posibles respuestas

sobre lo que es cultura organizacional.

b. En la Comunicacion se han usado los concepto de:

Fernandez, C. (1991) se refiere a la comunicacion organizacional,
como un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar
y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los miembros de la

organizacion, entre la organizacion y su medio.

Goldhaber, M (1984) la comunicacion tiene el proposito de enviar
mensajes dentro de la organizacion, hacer referencia a las causas

gue motivan su envio y a las funciones especificas que sirve.

Sandoval, J. (2004) sefala los siguientes puntos en comun que
pueden encontrarse en la mayoria de las definiciones de
comunicacion organizacional: i) La comunicacién organizacional
ocurre en un sistema complejo y abierto que es influenciado e
influencia al medio ambiente; ii) implica mensajes, redes, propoésito,
direccion y el medio empleado; iii) implica personas, sus actitudes,

sus sentimientos, sus relaciones y habilidades.

Jamblin et al. (1987) la comunicacion organizacional puede ser
estudiada desde cuatro perspectivas alternativas: mecanicista,

psicoldgica, interpretativo-simbdlica e interaccion de sistemas.
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c. Referente al nivel organizacional, se uso los conceptos de:
Kreps, G. (1995) distingue dos niveles que asumen funciones
diferentes en la cohesion y coordinacion de la organizacion: i) La

comunicacion interna y ii) la comunicacion externa.

Diaz, F. (2012) sostiene que los Sistemas son los conjuntos de
principios, normas, procedimientos, técnicas e instrumentos
mediante los cuales se organizan las actividades de Ia

Administracion Publica.

d. Referente a los sistemas se consulto:
Fransito (2014) quien analizo el articulo N° 46 de la Ley N° 29158 —
Ley Organica del Poder Ejecutivo, que refiere que los Sistemas
Administrativos tienen por finalidad regular la utilizacion de los
recursos en las entidades de la administracion publica, promoviendo

la eficacia y eficiencia en su uso.

e. Sobre la Jerarquia de la cultura organizacional se consulto:
Ortiz, A. (2014) sefiala que toda organizacion debe haber un orden

y una persona gue monitorea y controla.

Tovar, E. W. (2007) sefiala que la Autoridad, en una organizacion es
el derecho propio de un puesto a ejercer discrecionalidad en la toma
de decisiones que afectan a otras personas. Tipos de autoridad:

Autoridad de linea y la Autoridad de personal.

f. Respecto a Autoridad se consulto:
Orejuela, R. 2015, principio basico organizacional relacionado con
el concepto de jerarquia y corresponde al poder de mandar sobre
los demas, induciéndoles una determinada forma de actuar;

constituir la base para la responsabilidad.

g. Sobre Eticay Conducta:
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Ley N° 27815, del Codigo de Etica de la funcién pablica, mediante

la cual establece los principios de los servidores publicos.

h. Para analizar la variable Desempefio Laboral, se consulto:
Robbins, S. (2004) se refiere al desempefio laboral como el conjunto
de habilidades fisicas e intelectuales que se requieren para
desarrollarse en un puesto de trabajo.

Segun Lado, M. (2013) citando a Campbell define el desempefio
laboral como “aquella conducta cognitiva, motora, psicomotora o
interpersonal controlada por un individuo, relevante para las metas

de la organizacion y graduable en términos de habilidad.”

Harbour (1999) en el desempefio laboral intervienen factores o
condiciones relacionados dentro del Illamado contexto del

desemperio.

Ruiz et al (2008) al referirse al desempefio refiere que de cada uno
de los empleados de una empresa dependera de la aplicacion de
verdaderos principios, valores y en explotar al maximo las propias

capacidades, habilidades y conocimientos.

Pedraza et al (2010) considera que el desempefio laboral constituye
un elemento fundamental para el funcionamiento de cualquier
organizacion, por lo que debe prestarsele especial atencién dentro

del proceso de administracion de recursos humanos.

2.1.3. Definicién del Problema

Problema general

¢, Como se relacionan los elementos de la cultura organizacional con
el desempeiio laboral del personal docente y administrativo de la

Universidad Nacional Santiago Antiinez de Mayolo, 20177
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Problemas especificos

a) ¢Como se relaciona el elemento comunicacion de la cultura

organizacional con el desempefio laboral del personal docente y
administrativo de la Universidad Nacional Santiago Antlinez de
Mayolo?

b) ¢Como se relaciona el elemento normatividad de la cultura

d)

organizacional con el desempefio laboral del personal docente y
administrativo de la Universidad Nacional Santiago Antinez de
Mayolo?

¢,Como se relaciona el elemento jerarquia de la cultura
organizacional con el desempefio laboral del personal docente y
administrativo de la Universidad Nacional Santiago Antunez de

Mayolo?

,Como se relaciona el elemento autoridad de la cultura
organizacional con el desempefio laboral del personal docente y
administrativo de la Universidad Nacional Santiago Antunez de

Mayolo?

e) ¢Cudl es la relacidon de la ética y la conducta con el desempefio

laboral del personal docente y administrativo de la Universidad

Nacional Santiago Antunez de Mayolo?

2.2. Finalidad y Objetivos de la Investigacion

2.2.1. Finalidad

La investigacion tiene por finalidad buscar la relacion entre la cultura

organizacional y el desempefio docente y administrativo de la
UNASAM.

2.2.2. Objetivos General y Especifico

Objetivo General.
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2.2.3.

Determinar la relacién de los elementos de la cultura organizacional

con el desempefio laboral del personal docente y administrativo de

la Universidad Nacional Santiago Antunez de Mayolo, 2017.

Objetivos Especificos.

a)

b)

d)

Determinar la relacion del elemento comunicacién de la cultura
organizacional con el desempefio laboral del personal docente y
administrativo de la Universidad Nacional Santiago Antinez de

Mayolo.

Determinar la relacion del elemento normatividad de la cultura
organizacional con el desempefio laboral del personal docente y
administrativo de la Universidad Nacional Santiago Antunez de

Mayolo.

Determinar la relaciéon del elemento jerarquia de la cultura
organizacional con el desempefio laboral del personal docente y
administrativo de la Universidad Nacional Santiago Antunez de

Mayolo.

Determinar la relacion del elemento autoridad de la cultura
organizacional con el desempefio laboral del personal docente y
administrativo de la Universidad Nacional Santiago Antunez de

Mayolo.

Determinar la relacion del elemento ética y conducta de la cultura
organizacional con el desempefio laboral del personal docente y
administrativo de la Universidad Nacional Santiago Antinez de

Mayolo.

Delimitacién del estudio

Delimitacion tematica comprende los elementos de la cultura

organizacional y el desempefio laboral aplicados en los docentes y

administrativos de la Universidad Nacional Santiago Antinez de

Mayolo.
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2.2.4.

La delimitacion espacial abarca el campus de la Universidad
Nacional Santiago Antunez de Mayolo.
La delimitacion temporal estéa fijada por el afio 2017.

Justificacién e Importancia del Estudio.

La cultura organizacional como “el sistema de creencias y valores
compartidos que se desarrolla dentro de una organizacién o dentro
de una subunidad y que guia y orienta la conducta de sus miembros.”
(Chiavenato, 2006, p. 350).

La presente investigacion se realizdé en la Universidad Nacional

existen investigaciones referentes al tema que nos ocupa.

La importancia de la investigacion radica en el conocimiento que se
ha obtenido sobre la cultura organizacional en la Universidad
Nacional “Santiago Antunez de Mayolo” y su influencia en el
desempeiio de los Docentes y Administrativos que laboran en esta
institucion educativa, siendo fundamental este analisis, porque nos
ha permitido proponer mejoras y disefiar instrumentos de gestion
gue permita mejorar el desempefio en concordancia con las
necesidades institucionales. Es evidente que si existe una adecuada
y Optima cultura organizacional en la UNASAM éste repercutira
positivamente en el desempefio de los docentes y administrativos y
de la institucién en general. Por consiguiente, si se demuestra que
existe una adecuada cultura organizacional entonces influird
directamente sobre la gestion de la Universidad, por tanto, la
satisfaccion de los Docentes y Administrativos que redundara en una
mejor calidad de servicio de los estudiantes y comunidad en general
de la zona de influencia. Considerando que la Cultura
Organizacional influye notablemente en la eficiencia y productividad
de una organizacion, es razon por lo que se considera de suma

importancia llevar a cabo la investigacién destinada a comprobar si
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la Cultura Organizacional de la UNASAM repercute en el desempefio

laboral de sus trabajadores.

La relevancia social del estudio radica en el beneficio que tendran
los trabajadores Docentes y Administrativos que laboran en la
UNASAM, debido a que un trabajador que labora en un marco
conductual de principios comunes e institucionales de cultura
organizacional se sentira satisfecho, por ende, le permitira tener un
mejor desempeiio laboral, mejorando en su rendimiento, lo cual se
vera reflejado en la satisfaccion también de los usuarios;

consecuentemente redundara en el buen prestigio de la institucion.

La utilidad metodologica de la investigacion se basa en el tipo de
estudio, disefio de investigacion, materiales y métodos utilizados en
el presente proyecto, los cuales serviran como referente y motivacion
para que otros investigadores realicen estudios similares sobre el
tema de investigacion en las instituciones de educacion superior

universitaria.

El valor tedrico del estudio es esencialmente importante porque
reportara hallazgos obtenidos en la investigacion los cuales han sido
comprobados cientificamente como producto de la aplicacion
rigurosa del método cientifico, el cual ha permitido la comparacién
de los resultados con otros estudios de investigaciones cientificas
ejecutados y que han sido citados cuidadosamente. Asi mismo es
necesario resaltar que el uso de la metodologia de investigacion
cientifica conducird a dar respuesta al problema de investigacion.

La investigacion es académicamente viable por ser que la cultura
organizacional un factor importantisimo en la gestion de cualquier
organizacion y en particular en instituciones educativas de
educacion superior. Asi mismo la investigacion es viable porque se
dispone de recursos humanos, econdmicos, bibliograficos y

materiales suficientes para su realizacion. Asi mismo es factible
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2.3.
2.3.1

llevar a cabo el estudio en el tiempo previsto y lograr la participacion
de los trabajadores en brindar la informacién para la investigacion.
Con los resultados de la investigacién se podra conocer la actual
situacion de la cultura organizacional y su influencia en el
desempeiio laboral de los trabajadores de la UNASAM y con los
resultados obtenidos se ha formulado conclusiones coherentes a los
objetivos y sugiere alternativas y/o recomendaciones a las
autoridades e instancias pertinentes.

Hipo6tesis y Variables
Supuestos Teodricos
La investigacion esta centrada en demostrar la relacion de los

elementos de la cultura organizacional influye en el desempefio
laboral de los docentes y administrativos de acuerdo con la
percepcion de estos elementos. Resultados que se han verificado
mediante el método cientifico y los que nos ha permitido sugerir
mecanismos para mejorar la cultura organizacional y motivar el
desempeiio laboral de los docentes y administrativos de la
UNASAM.

2.3.2. Hipotesis Principal y Especificas

Hipotesis Principal

Los elementos de la cultura organizacional se relacionan
positivamente con el desempefio laboral del personal docente y
administrativo de la UNASAM.

Hipotesis especificas

a) La comunicacion de la cultura organizacional se relacionan
significativamente con el desempefio laboral del personal
docente y administrativo.

b) La normatividad de la cultura organizacional se relacionan
significativamente con el desempefio laboral del personal

docente y administrativo.
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c) La jerarquia de la cultura organizacional se relacionan
significativamente con el desempefio laboral del personal
docente y administrativo.

d) La autoridad de la cultura organizacional se relacionan
significativamente con el desempefio laboral del personal
docente y administrativo.

e). La ética y la conducta se relaciona significativamente con el

desempeiio laboral del personal docente y administrativo.

2.3.3. Variables
2.3.3.1 Tipo de Variables

Variable 1, independiente: Elementos de la Cultura

organizacional
Variable 2, dependiente: Desempefio laboral
2.3.3.2. Definicion conceptual

Elementos de la Cultura Organizacional: creencias,
normativas, valores, y supuestos basicos compartidos por

los miembros de una organizacion.

Desempefio laboral: Es la forma en que los empleados
realizan su trabajo. Este se evalGa durante las revisiones de
su rendimiento, mediante las cuales un empleador tiene en
cuenta factores como la capacidad de liderazgo, la gestion

del tiempo, las habilidades organizativas.

2.3.3.3 Definicién Operacional
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Es un fendbmeno interviniente que media entre los factores
del sistema organizacional y las tendencias motivacionales
gue se traducen en un comportamiento que tiene

consecuencias sobre la organizacion. (Hall. 1996).

Aplicacién de un conjunto de factores que van a proporcionar
un sistema adecuado de desarrollo del desempefio de los
individuos dentro de la organizacion, cuyo objetivo sera de
conocer de la manera mas precisa posible como esta
desempeiiando el empleado su trabajo y si lo esta haciendo

correctamente. (Stoner. 1994).
2.3.3.4 Dimensiones

Elemento de la Cultura Organizacional:
e Comunicacion
e Normatividad
e Jerarquia
e Autoridad

e FEticay conducta
Desempefio Laboral

Satisfaccion

e Labor de equipo
e Logros
e Crecimiento

e Liderazgo
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2.3.3.5

Indicadores

Elemento de la Cultura Organizacional:

% del personal docente, administrativo y estudiantes
que opinan favorablemente referente a la
comunicacion.

% del personal docente, administrativo y estudiantes
gue opinan favorablemente referente a la normatividad.
% del personal docente, administrativo y estudiantes
gue opinan favorablemente respeto a la jerarquia.

% del personal docente, administrativo y estudiantes
gue opinan favorablemente referente a la autoridad.

% del personal docente, administrativo y estudiantes
que opinan favorablemente respecto a la ética y

conducta.

Desempefio laboral

% del personal docente, administrativo y estudiantes
satisfecho.

% del personal docente, administrativo y estudiantes a
favor de la labor de equipo.

% del personal docente, administrativo y estudiantes a
favor de los logros.

% del personal docente, administrativo y estudiantes

con opinién favorable sobre el crecimiento.
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e % del personal docente, administrativo y estudiantes

con opinion favorable del liderazgo.

117



Capitulo lll: Método, Técnicas e Instrumentos
3.1. Poblacion y Muestra

3.1.1. Poblacion
La investigacion se realiza en la Universidad Nacional Santiago

Antunez de Mayolo, ubicada en el Distrito de Independencia de la
Provincia de Huaraz de la Region Ancash, con una poblacién

distribuida de la siguiente manera:

Tabla 1: distribucion de la poblacion en estudio

Poblacion N°
Docentes 362
Profesionales y técnicos 85
Estudiantes 6,176

Total 6,623

Fuente: Direccion de Recursos Humanos-Oficina
General de Estudios

3.1.2. Muestra
El calculo de la muestra se realiz6 mediante la siguiente formula.

> Muestra para el personal Docente:

- z° pgN
" (N-=1)e’+12z%pq

Doénde:

Z = Nivel de confianza 95%

p = variabilidad positiva 0.5

g = variabilidad negativa 0.5

N = tamafio de la poblacion 362
E = precision o error (0.05) /2

n = muestra

Reemplazando valores se tiene:

_ (1,96)2(0,5)(0,5)(362)
~ (361)(0,08)2 + (1,96)%(0,5)(0,5)
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n = 186 unidades de analisis

La seleccién de las unidades de andlisis para conformar la muestra
se obtuvo mediante el muestreo probabilistico aleatorio simple, para

lograr su representatividad.

» Muestra para Profesionales y técnicos

z?pgN
n=
(N -1)e®+z%pq

Donde:

Z = Nivel de confianza 95%

p = variabilidad positiva 0.5

g = variabilidad negativa 0.5

N = tamafio de la poblacién 85.
E = precision o error (0.05) /2

n = muestra

Reemplazando valores se tiene:

_ (1,96)(0,5)(0,5)(85)
~(84)(0,08)? +(1,96)2(0,5)(0,5)

n = 69 unidades de analisis
La seleccién de las unidades de andlisis para conformar la muestra
se obtuvo mediante el muestreo probabilistico aleatorio simple, para

lograr su representatividad.

» Muestra para la poblacion de Estudiantes

z? pgN
q= (N ~De*+z%pq

Dénde:
Z = Nivel de confianza 95%
p = variabilidad positiva 0.5

g = variabilidad negativa 0.5
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3.2.

3.3.

N = tamafio de la poblacién 85.
E = precision o error (0.05) /2
n = muestra

Reemplazando valores se tiene:

3 1.96%2 % 0.5 % 0.5 * 6176
"~ 6175 %0.052 + 1.962 % 0.5 * 0.5

n

n = 330 unidades de analisis

La seleccién de las unidades de analisis para conformar la muestra
se obtuvo mediante el muestreo probabilistico aleatorio simple, para
lograr su representatividad.

Disefio

El tipo de investigacion por su finalidad es aplicado, porque se basé
en antecedentes debidamente comprobados cientificamente y se
cuenta con un marco tedrico apropiado con la finalidad de contrastar
los resultados obtenidos en la investigacion.

Por su nivel, la investigacion fue correlacional, porque relaciono la

incidencia de la cultura organizacional con el desempefio laboral.

El disefio de investigacion es no experimental, de corte transversal
— correlacional que ha permitido el logro de los objetivos y responder
al problema de investigacion.

X=>Y

Donde:

X: La variable independiente: Cultura organizacional

Y: La variable dependiente: Desempefio laboral

Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos

La técnica usada en la investigacion fue la encuesta.

El instrumento usado fue el cuestionario (Anexo 1).

Validez del instrumento, para su validez fue sometida a juicio de

expertos de 3 doctores en Economia y Administracion, los resultados
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3.4.

fueron sometidos al andlisis de concordancia Kendall siendo los
resultados:
Analisis de Concordancia del Juicio de Expertos
N 3
W de Kendall 0.868

Confiabilidad del instrumento, fue calculada a través del coeficiente

alfa de Cronbrach. Siendo el resultado:

Estadistico de Confiabilidad

Alfa de Cronbach N° de elementos
0,854 24

Procesamiento de datos

Recolectada la informacion se verifico la validez y confiabilidad de
los datos, conformandose una base de datos en el software
estadistico SPSS vr. 22.

La presentacién de los resultados se realizé en tablas y graficos de
frecuencia.

El analisis de dependencia de las dimensiones de la cultura
organizacional con el desempefio docente, se realiz6 usando la
prueba estadistica no paramétrica Chi-cuadrado, procesada en el

software estadistico SPSS vr. 22.

121



Capitulo IV: Presentacién y Andlisis de Resultados

4.1. Presentacion de Resultados

Tabla 2. Opinién del personal Docente, Administrativo y Estudiantes
referente alos elementos de la Cultura Organizacional - UNASAM — 2017.

Elementos de la Cultura Docente Administrativo Estudiante
Organizacional N° % N° % N° %

Mala 45 24,2 13 18,8 80 24,2

Comunicacion Regular 89 478 35 50,7 158 47,8
Buena 52 28,0 21 30,5 92 28,0

Total 186 100 69 100 330 100

Mala 25 13,4 12 17,4 44 13,4

Normatividad Regular 77 414 34 493 137 414
Buena 84 45,2 23 33,3 149 45,2

Total 186 100 69 100 330 100

Mala 35 18,8 14 20,3 62 18,8

Jerarquia Regular 92 495 45 652 163 495
Buena 59 31,7 10 14,5 105 31,7

Total 186 100 69 100 330 100

Mala 87 46,8 45 65,2 154 46,8

Autoridad Regular 54 290 12 174 96 29,0
Buena 45 24,2 12 17,4 80 24,2

Total 186 100 69 100 330 100

Mala 115 61.8 35 50.7 180 545

Eticay Conducta  Regular 45 24.2 13 18.8 79 24.0
Buena 26 14.0 21 30.5 71 215

Total 186 100 69 100 330 100

Fuente: Encuesta al Personal Docente y Administrativo UNASAM
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Figura 1. Opiniéon del personal Docente, Administrativo y Estudiantes, referente a los
elementns de la Cultiira Ornanizacional — LINASAM — 2017

En la tabla y la figura se muestra la opinion del personal docente,
administrativo y estudiante referente a los elementos de la cultura
organizacional se aprecia que:

En la comunicacion el mayor porcentaje 47,8% de los docentes, el 50,7%
de los administrativos y el 47,8% de los estudiantes opinaron que es
regular. En la normatividad el mayor porcentaje 45,2% de los docentes
opinaron que era buena, los administrativos en mayor porcentaje 49,3%
opinaron que era regular y el 45,2% de los estudiantes opinaron que es
buena. En la jerarquia el mayor porcentaje los docentes en 49,5%, el 65,2%
de los administrativos y el 49,5% de los estudiantes, opinaron que es
regular. En la autoridad en mayor porcentaje de los docentes 46,8%, el
mayor porcentaje de administrativos 65,2% y el 46,8% de los estudiantes
opinaron que la autoridad es mala. En la ética y conducta el 61,8% de los
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docentes, el 50,7 de administrativos y el 54,5 de los estudiantes opinaron

gue es mala.

Tabla 3. Opinién del personal Docente, Administrativo y Estudiantes
referente al desempefio laboral — UNASAM — 2017.

Docente Administrativo Estudiante
Desempefio Laboral N° % N° % N© %
Insatisfecho 76 40,9 26 37,7 135 41,0
Satisfaccion  gatisfecho 110 59,1 43 62,3 195 59,0
Total 186 100 69 100 330 100
Mala 103 55,4 48 69,6 182 55,0
Labor de
Equipo Buena 83 44.6 21 30,4 148 45,0
Total 186 100 69 100 330 100
Sin logros 122 65,6 56 81,2 218 66,0
Logros Con logros 64 34,4 13 188 112 34,0
Total 186 100 69 100 330 100
Sin 102 54,8 45 65,2 182 55,0
Crecimiento crecimiento
Con 84 45,2 24 34,8 148 45,0
crecimiento
Total 186 100 69 100 330 100
Sin liderazgo 114 61,3 56 81,2 201 61,0
Liderazgo Conliderazgo 72 387 13 188 129 39,0

Total 186 100 69 100 330 100

Fuente: Encuesta al Personal Docente, Administrativo y Estudiantes UNASAM
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Figura 2. Opinion del personal Docente, Administrativo y Estudiantes, referente al desempefio
laboral — UNASAM — 2017

Los resultados de la tabla y la figura muestran el andlisis del desempefio
laboral:

En la satisfaccion el mayor porcentaje de los docentes 59,1%, el 62,3% del
personal administrativo y 59,0% opinaron estar satisfechos. Referente a la
labor en equipo el mayor porcentaje 55,4% de los docentes, el 69,6% de
administrativos y el 55,0% de los estudiantes, opinaron que es mala la labor
en equipo. Referente a los logros los docentes en mayor porcentaje 65,6%
el 81,2% de los administrativos y el 66,0% de los estudiantes manifestaron

gue no han obtenido logros significativos. En cuanto al crecimiento el 54,8%
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de los docentes, el 65,2% de los administrativos y 55,0% de los estudiantes

no hay crecimiento. Finalmente, referente al liderazgo el 61,3% de los

docentes, el 81,2% de los administrativos y el 61% de los estudiantes

manifestaron no existe liderazgo.

Tabla 4. Relacion del desempefio laboral del personal docente con la

Comunicacion elemento de la Cultura Organizacional — UNASAM — 2017.

Cultura Organizacional

Desempefio Laboral COMUNICACION TOTAL 2
Mala Regular Buena Pes%
N° % N° % N° % N° %
Insatisfecho 14 75 35 188 27 146 76 409
Satisfaccion  Satisfecho 31 16,7 54 29,9 25 136 110 59,1 P=
Total 45 242 89 478 52 280 186 100 002
Mala 32 172 45 242 26 140 103 554 p=
'E'z‘]tl’fi’g:e Buena 13 7,0 44 236 26 140 83 446 000
Total 45 2422 89 478 52 280 186 100
Sin logros 35 188 59 31,7 28 151 122 65,6 p=
Logros Con logros 10 54 30 16,1 24 129 64 34,4 001
Total 45 2422 89 478 52 280 186 100
Sin crecimiento 28 151 56 30,1 18 9,6 102 54,8 p=
Crecimiento  Con crecimiento 17 9,1 33 17,7 34 184 84 45,2 ,000
Total 45 242 89 478 52 280 186 100
Sin liderazgo 29 156 57 30,6 28 151 114 61,3 p=
Liderazgo Con liderazgo 16 86 32 172 24 129 72 38,7 000
Total 45 242 89 47,8 52 280 186 100

Fuente: Encuesta al Personal Docente y Administrativo UNASAM
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Figura 3. Relacién del desempefio laboral de los docentes segun la Comunicacion
elemento de la Cultura Organizacional — UNASAM — 2017

Los resultados de la tabla y la figura muestran la relacion de la
comunicacion y su influencia en el desempefio docente, medida con la
prueba no paramétrica Chi-cuadrado, se ha demostrado que la
comunicacion influye significativamente en el desempefio laboral a nivel de

la satisfaccion, labor en equipo, logros, crecimiento y liderazgo.
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Tabla 5. Relacion del desemperio laboral del personal administrativo con la

Comunicacion elemento de la Cultura Organizacional — UNASAM — 2017.

Cultura Organizacional

TOTAL

Desempefio Laboral COMUNICACION x
Mala Regular Buena P<5%
N° % N° % N° % N° %

Insatisfecho 9 130 13 188 4 59 26 37,7

Satisfaccion  Satisfecho 15,8 22 31,9 17 246 43 62,3 ,OO:O
Total 13 188 35 50,7 21 305 69 100

Mala 10 145 26 37,7 12 174 48 69,6 p=

Eﬁﬂ?ﬁfe Buena 3 43 9 130 9 131 =21 304 000
Total 13 188 35 50,7 21 305 69 100

Sin logros 11 15,9 28 40,6 17 24,7 56 81,2 p=

Logros Con logros > 29 7 101 4 58 13 188 0%
Total 13 188 35 50,7 21 305 69 100

Sin crecimiento 11 159 27 391 7 10,2 45 65,2 =

Crecimiento  Con crecimiento 2 2,9 8 11,6 14 20,3 24 34,8 ,000
Total 13 188 35 50,7 21 305 69 100

Sin liderazgo 10 145 28 40,6 18 26,1 56 81,2 p=

Liderazgo Con liderazgo 3 4,3 7 101 3 4,3 13 18,8 000
Total 13 188 35 50,7 21 305 69 100

Fuente: Encuesta al Personal Docente y Administrativo UNASAM
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Figura 4. Relacién del desempefio laboral del personal administrativo con la
Comunicacién elemento de la Cultura Organizacional — UNASAM — 2017.

Los resultados de la tabla y la figura muestran la relacion de la
comunicacion y su influencia en el desempefio laboral del personal
administrativo, medida con la prueba no paramétrica Chi-cuadrado, se ha
demostrado que la comunicacién influye significativamente en el
desempeiio laboral a nivel de la satisfaccion, labor en equipo, logros,

crecimiento y liderazgo.
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Tabla 6. Relacion del desempefio laboral del personal docente con la

normatividad elemento de la Cultura Organizacional — UNASAM — 2017.

Cultura Organizacional

Desempefio Laboral NORMATIVIDAD TOTAL P
Mala Regular Buena P<5%
N° % N° % N° % N° %

Insatisfecho 12 65 32 172 32 17,2 76 40,9

Satisfaccion  Satisfecho 13 6,9 45 24,2 52 280 110 591 10024
Total 25 134 77 414 84 452 186 100
Mala 15 81 56 301 32 17,2 103 554

Eﬁﬂ?ﬁfe Buena 10 53 21 11,3 52 280 83 44,6 ,oo:o
Total 25 134 77 414 84 452 186 100
Sin logros 14 75 57 306 51 275 122 65,6

Logros Con logros 11 59 30 108 37 17,7 64 34,4 10021
Total 25 134 77 414 84 452 186 100
Sin crecimiento 17 91 57 30,6 28 151 102 54,8

Crecimiento  Con crecimiento 8 43 20 108 56 30,1 84 45,2 ,OO=O
Total 25 134 77 414 84 452 186 100
Sin liderazgo 14 75 53 285 47 253 114 61,3

Liderazgo Con liderazgo 11 59 24 129 37 199 72 38,7 ,OO=O
Total 25 134 77 414 84 452 186 100

Fuente: Encuesta al Personal Docente y Administrativo UNASAM
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Figura 5. Relacion del desempefio laboral del personal docente con la normatividad
elemento de la Cultura Organizacional — UNASAM — 2017.

En la tabla se muestra la relacion de la normatividad elemento de la cultura
organizacional y su influencia en el desempefio laboral de los docentes, se
aprecia que la prueba no paramétrica Chi-cuadrado que existe una relacion
de influencia de la Normatividad sobre el desempefio docente a nivel de,
satisfaccion, labor de equipo, logros, crecimiento y liderazgo, con un p valor
<0,05.
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Tabla 7. Relacion del desemperio laboral del personal administrativo con la

normatividad elemento de la Cultura Organizacional — UNASAM — 2017.

Cultura Organizacional

TOTAL

Desempefio Laboral NORMATIVIDAD x
Mala Regular Buena P<5%
N° % N° % N° % N° %
Insatisfecho 4 58 12 174 10 8,7 26 37,7 p=
Satisfaccion  Satisfecho 116 22 319 13 24,6 43 62,3 000
Total 12 17,4 34 493 23 333 69 100
Mala 10 145 24 348 14 203 48 69,6 =
'éztl’fi’;c?e Buena 2 29 10 145 9 130 21 304 000
Total 12 17,4 34 493 23 333 69 100
Sin logros 11,6 28 406 19 290 56 81,2 =
Logros Con logros 58 6 87 3 43 13 188 00
Total 12 17,4 34 493 23 333 69 100
Sin crecimiento 11 159 24 348 10 145 45 65,2 p=
Crecimiento  Con crecimiento 1 15 10 145 13 17,9 24 34,8 0,006
Total 12 17,4 34 493 23 333 69 100
Sin liderazgo 10 145 28 40,5 18 26,2 56 81,2 p=
Liderazgo Con liderazgo 2 2,9 6 8,8 5 7,1 13 18,8 000
Total 12 17,4 34 493 23 333 69 100

Fuente: Encuesta al Personal Docente y Administrativo UNASAM
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Figura 6. Relacién del desempefio laboral del personal administrativo con la
normatividad elemento de la Cultura Organizacional — UNASAM — 2017.

En la tabla se muestra la relacion de la normatividad elemento de la cultura
organizacional y su influencia en el desempefio laboral del personal
administrativo, se aprecia que la prueba no paramétrica Chi-cuadrado ha
demostrado que existe una relacion de influencia de la normatividad sobre
el desempenio del personal administrativo, a nivel de la satisfaccion, labor

de equipo, logros, crecimiento y liderazgo, con un p valor < 0,05.

133



Tabla 8. Relacion del desempeiio laboral del personal docente con la

jerarquia elemento de la Cultura Organizacional — UNASAM — 2017.

Cultura Organizacional

TOTAL

Desempefio Laboral JERARQUIA 7
Mala Regular Buena P<5%
N° % N° % N° % N° %
Insatisfecho 12 65 36 194 28 150 76 409 p=
Satisfaccion ~ Satisfecho 23 123 56 301 31 16.7 110 591 ,005
Total 35 188 92 495 59 31,7 186 100
Mala 26 140 63 339 14 75 103 554 p=
Eﬁﬂ?ﬁfe Buena 9 48 29 156 45 242 83 446 000
Total 35 188 92 495 59 31,7 186 100
Sin logros 28 151 59 31,7 35 187 122 656 p=
Logros Con logros 7 37 33 17,8 24 13,0 64 34,4 000
Total 35 188 92 495 59 31,7 186 100
Sin crecimiento 23 124 51 274 28 150 102 54,8 =
Crecimiento  Con crecimiento 12 6,4 41 22,1 31 16,7 84 45,2 0,001
Total 35 188 92 495 59 31,7 186 100
Sin liderazgo 25 134 63 339 26 140 114 61,3 p=
Liderazgo Con liderazgo 10 54 29 156 33 17,7 72 38,7 030
Total 35 188 92 495 59 31,7 186 100

Fuente: Encuesta al Personal Docente y Administrativo UNASAM
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Figura 7. Relacion del desempefio laboral del personal docente con la jerarquia
elemento de la Cultura Organizacional — UNASAM — 2017.

Los resultados que se muestran es la relacion de influencia de la jerarquia
sobre el desempefio laboral docente, se ha medida con la prueba
estadistica no paramétrica Chi-cuadrado que si existe influencia de la
Jerarquia sobre el desemperio del personal docente con p valor < 0,05.
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Tabla 9. Relacion del desemperio laboral del personal administrativo con la
jerarquia elemento de la Cultura Organizacional — UNASAM — 2017.

Cultura Organizacional

Desempefio Laboral JERARQUIA ToTAL x
Mala Regular Buena P<5%
N° % N° % N° % N° %
Insatisfecho 10 145 12 174 4 5,8 26 37,7 p=
Satisfaccion ~ Satisfecho 4 58 33 478 6 87 43 623 000
Total 14 203 45 652 10 145 69 100
Mala 12 174 35 50,7 1 15 48 69,6 p=
Eﬁﬂ?ﬁfe Buena 2 29 10 145 9 130 21 304 000
Total 14 203 45 652 10 145 69 100
Sin logros 12 17,4 39 56,5 7.3 56 81,2 p=
Logros Con logros 2 2,9 6 8,7 7,2 13 18,8 001
Total 14 20,3 45 652 10 145 69 100
Sin crecimiento 11 159 32 464 2,9 45 65,2 p=
Crecimiento  Con crecimiento 3 74 13 188 8 11,6 24 34,8 0,026
Total 14 20,3 45 652 10 145 69 100
Sin liderazgo 13 188 41 594 2 2,9 56 81,2 p=
Liderazgo Con liderazgo 1 15 4 5,8 8 116 13 18,8 010
Total 14 20,3 45 652 10 145 69 100

Fuente: Encuesta al Personal Docente y Administrativo UNASAM
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Figura 8. Relacion del desempefio laboral del personal docente con la jerarquia
elemento de la Cultura Oraanizacional — UNASAM — 2017.

Los resultados que se muestran es la relacion de la jerarquia con el
desemperio laboral del personal administrativo, se midié medida la prueba
estadistica no paramétrica Chi-cuadrado demostrandose que si existe
influencia de la Jerarquia sobre el desempefio del personal administrativo

con p valor < 0,05.
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Tabla 10. Relacion del desempefio laboral del personal docente con la

autoridad elemento de la Cultura Organizacional — UNASAM — 2017.

Cultura Organizacional

TOTAL

Desempefio Laboral AUTORIDAD x
Mala Regular Buena P<5%
N° % N° % N° % N° %
Insatisfecho 36 194 26 140 14 75 76 40,9 p=
Satisfaccion  Satisfecho 51 274 28 150 31 16,7 110 59,1 040
Total 87 46,8 54 29,0 45 242 186 100
Mala 45 242 35 188 23 124 103 55,4 =
Eﬁﬂ?ﬁfe Buena 42 226 19 102 22 118 83 446 000
Total 87 46,8 54 29,0 45 242 186 100
Sin logros 52 28,0 36 19,4 34 182 122 65,6 =
Logros Con logros 3% 188 18 96 11 60 64 344 O
Total 87 46,8 54 29,0 45 242 186 100
Sin crecimiento 56 30,1 32 17,2 14 75 102 54,8 p=
Crecimiento  Con crecimiento 31 16,7 22 11,8 31 16,7 84 45,2 0,006
Total 87 46,8 54 29,0 45 242 186 100
Sin liderazgo 49 26,3 31 16,7 34 183 114 61,3 p=
Liderazgo Con liderazgo 38 205 23 123 11 59 72 38,7 000
Total 87 46,8 54 29,0 45 242 186 100

Fuente: Encuesta al Personal Docente y Administrativo UNASAM
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Figura 9. Relacién del desempefio laboral del personal docente con la autoridad
elemento de la Cultura Organizacional — UNASAM — 2017.

El analisis de la relacién del desempefio laboral de los docentes con
autoridad, se realizo la prueba estadistica no paramétrica Chi-cuadrado
demostrandose que existe una relacion de influencia de la autoridad con
respecto al desempeiio de los docentes considerando un p valor < 0,05.
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Tabla 11. Relacion del desemperio laboral del personal administrativo con

la autoridad elemento de la Cultura Organizacional — UNASAM — 2017.

Cultura Organizacional

Desempefio Laboral AUTORIDAD TOTA x
Mala Regular Buena P<5%
N° % N° % N° % N° %
Insatisfecho 19 275 5 7,2 2 30 26 37,7 p=
Satisfaccion  Satisfecho 26 37,7 10,2 10 144 43 62,3 000
Total 45 652 12 174 12 174 69 100
Mala 31 449 8 11,6 13,1 48 69,6 p=
Eﬁﬂ?éfe Buena 14 203 5,8 43 21 304 008
Total 45 652 12 174 12 174 69 100
Sin logros 42 61,0 10,1 10,1 56 81,2 p=
Logros Con logros 3 42 5 73 5 73 13 188 O
Total 45 652 12 174 12 174 69 100
Sin crecimiento 30 435 8 11,6 10,1 45 65,2 p=
Crecimiento  Con crecimiento 15 21,7 5,8 5 7,3 24 34,8 0,003
Total 45 652 12 174 12 174 69 100
Sin liderazgo 43 62,3 10,1 6 8,7 56 81,2 p=
Liderazgo Con liderazgo 2 2,9 5 7,3 6 8,7 13 18,8 000
Total 45 652 12 174 12 174 69 100

Fuente: Encuesta al Personal Docente y Administrativo UNASAM
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Figura 10. Relacion del desempefio laboral del personal administrativo con la
autoridad elemento de la Cultura Organizacional — UNASAM — 2017.

El andlisis de la relacion del desempefio laboral del personal administrativo
con la dimension autoridad, se ha demostrado mediante la prueba
estadistica no paramétrica Chi-cuadrado demuestra que existe una relacion
de influencia de la dimensién autoridad con respecto al desempefio del

personal administrativo considerando un p valor < 0,05.
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Tabla 12. Relacion del desempefio laboral del personal docente con la ética
y la conducta como elemento de la Cultura Organizacional — UNASAM —
2017.

Cultura Organizacional
TOTAL

Desempefio Laboral ETICAY CONDUCTA x
Mala Regular Buena P<5%

N° % N % N % N° %

Insatisfecho 36 194 20 108 20 108 76 409 p=

Satisfaccion  Satisfecho 79 424 25 134 6 3.2 110 59,1 ,000
Total 115 618 45 242 26 140 186 100

Mala 73 392 26 140 4 2.2 103 554 p=

'é";z?g:e Buena 42 226 19 102 22 11.8 83 446 001
Total 115 618 45 242 26 140 186 100

Sin logros 80 430 27 145 15 81 122 65,6 =

Logros Con logros 35 188 18 96 11 6.0 64 34,4 000
Total 115 618 45 242 26 140 186 100

Sin crecimiento 84 452 8 43 10 54 102 54,8 p=

Crecimiento  Con crecimiento 31 167 37 199 16 8.6 84 45,2 ,003
Total 115 61.8 45 242 26 140 186 100

Sin liderazgo 77 414 22 118 15 8.1 114 61,3 p=

Liderazgo Con liderazgo 38 205 23 124 11 5.9 72 38,7 ,000
Total 115 61.8 45 242 26 140 186 100

Fuente: Encuesta al Personal Docente y Administrativo UNASAM
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Figura 11. Relacién del desempefio laboral del personal docente con la éticay la
conducta como elemento de la Cultura Organizacional — UNASAM — 2017.

El analisis de la relacion del desempefio laboral de los docentes segun los
elementos de la cultura organizacional con la ética y conducta realizada
mediante la prueba estadistica no paramétrica Chi-cuadrado demuestra
gue existe una relacion de influencia de la dimension ética y conducta con

respecto al desempefio de los docentes considerando un p valor < 0,05.
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Tabla 13. Relacion del desempefio laboral del personal administrativo con

la ética y la conducta como elemento de la Cultura Organizacional —

UNASAM - 2017.

Cultura Organizacional

Desempefio Laboral ETICAY CONDUCTA ToTaL x
Mala Regular Buena P<5%

N° % N° % N° % N° %

Insatisfecho 9 130 6 86 11 16.1 26 37,7 p=

Satisfaccion  Satisfecho 26 377 7 102 10 144 43 62,3 000
Total 35 507 13 188 21 305 69 100

Mala 31 449 116 9 131 48 69,6 p=

Ezz?gfe Buena 4 58 72 12 174 21 304 90
Total 35 507 13 188 21 305 69 100

Sin logros 32 464 116 16 232 56 81,2 =

Logros Con logros 3 4.2 7.3 5 7.3 13 18,8 000
Total 35 507 13 188 21 305 69 100

Sin crecimiento 20 29.0 13.0 16 23.2 45 65,2 p=

Crecimiento  Con crecimiento 15 21.7 5.8 5 7.3 24 34,8 ,001
Total 35 507 13 188 21 305 69 100

Sin liderazgo 33 478 8 116 15 218 56 81,2 p=

Liderazgo Con liderazgo 2 2.9 5 7.3 6 8.7 13 18,8 ,001
Total 35 507 13 188 21 305 69 100

Fuente: Encuesta al Personal Docente y Administrativo UNASAM

144


https://es.wikipedia.org/wiki/Prueba_%CF%87%C2%B2_de_Pearson

E Mala ERegular = Buena

Con liderazgo

Liderazgo

Sin liderazgo

con crecimiento

Sin crecimiento

Crecimiento

Con logros

Logros

Sin logros

25 Buena

1 9-

S

® g

— Mala
Satisfecho

Satisfaccion

Insatisfecho

Figura 12. Relacion del desempefio laboral del personal administrativo con la ética

v la conducta como elemento de la Cultura Oraanizacional — UNASAM — 2017.

El andlisis de la relacion del desempefio laboral del personal administrativo
segun los elementos de la cultura organizacional en la dimension ética y
conducta, realizada mediante la prueba estadistica no paramétrica Chi-
cuadrado demuestra que existe una relacion de influencia de la dimensién
ética y conducta con respecto al desempefio del personal administrativo

considerando un p valor < 0,05.
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4.2
4.2

. Contrastacion de la Hipotesis
1. Hipdtesis General

Los elementos de la cultura organizacional se relacionan
positivamente con el desempeio laboral del personal docente y
administrativo de la UNASAM.

Tabla 14. Relacion del Cultura Organizacional con el desempefio laboral

de los Docentes — UNASAM — 2017.

Cultura Organizacional

Desempefio Laboral Mala Regular Buena TOTAL
N° % N° % N° % N° %
Deficiente 47 25,3 40 21,5 15 8,0 102 54,8
Eficiente 30 16,1 25 13,4 29 15.7 84 45,2
Total 77 41,4 65 34,9 44 23,7 186 100
Fuente: Encuesta al Personal Docente y Administrativo UNASAM
x’= 23,875 G.L. =2 p Valor = 0,003
25.3
30 16.1 215 134 15.7
25
20 Desempefio
15
10 Eficiente

Ho:

Ha:

a=

[€,]

Deficiente

Mala Regular Buena

Cultura Organizacional

Figura 13. Relacion del Cultura Organizacional con el desempefio laboral de los
Docentes — UNASAM — 2017

La cultura organizacional no se relacionan positivamente con el
desemperio laboral del personal docente de la UNASAM.

La cultura organizacional se relaciona positivamente con el
desemperio laboral del personal docente de la UNASAM.

5%.

Decision: La prueba Chi-cuadrado demuestra que la cultura organizacional
se relaciona positivamente con el desempefio laboral del personal docente.
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Tabla 15. Relacion de la cultura organizacional con el desempefio laboral
del personal administrativo — UNASAM — 2017.

Cultura Organizacional

Desempefio TOTAL
Laboral Mala Regular Buena
N° % N° % N° % N° %
Deficiente 23 33,3 6 8,7 18 26,2 47 68,2
Eficiente 11 16,0 4 5,8 7 10,0 22 31,8
Total 34 49,3 10 14,5 25 36.2 69 100

Fuente: Encuesta al Personal Docente y Administrativo UNASAM
X*= 34,859 G.L =2 p Valor = 0,000
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Figura 14. Relacion del Cultura Organizacional con el desempefio laboral de los
Administrativos — UNASAM - 2017

Ho: La cultura organizacional no se relacionan positivamente con el
desemperio laboral del personal administrativo de la UNASAM.

Ha: La cultura organizacional se relaciona positivamente con el
desemperio laboral del personal administrativo de la UNASAM.

a= 5%.
Decision: La prueba Chi-cuadrado demuestra que la cultura organizacional

se relaciona positivamente con el desempefio laboral del personal
administrativo.
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4.2.2. Hipotesis Especifica 1

Tabla 16. Desempefio laboral del personal docente y la comunicacion
elemento de la Cultura Organizacional — UNASAM — 2017.

Cultura Organizacional

. TOTAL
Desempefio Laboral COMUNICACION
Mala Regular Buena
N° % N° % N° % N° %
Deficiente 30 16,1 52 27,9 20 10.8 102 54,8
Eficiente 15 8,1 37 19,9 32 17,2 84 45,2
Total 45 24,2 89 47,8 52 28,0 186 100
Fuente: Encuesta al Personal Docente y Administrativo UNASAM
x’= 22,265 G.L. =2 p-Valor = 0,001
%
30 17.2
25 L
)]
20 §
15 Q‘ZU"
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Comunicacion

Figura 15. Desempefio laboral y la comunicacion elemento de la Cultura
Organizacional — UNASAM — 2017

Ho: Lacomunicacién no se relaciona significativamente con el desempefio
laboral de los docentes en la UNASAM.

Ha: La comunicacién se relaciona significativamente con el desempefio
laboral de los docentes de la UNASAM

a= 0,05

Decision: La prueba Chi-cuadrado demuestra que la comunicacion se
relaciona significativamente con el desempefio laboral, con p-valor < 0,05
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Tabla 17. Desempefio laboral del personal administrativo y la comunicacion
elemento de la Cultura Organizacional — UNASAM — 2017.

Cultura Organizacional

~ COMUNICACION TOTAL
Desempefio Laboral
Mala Regular Buena
N° % N° % N° % N° %
Deficiente 8 11,6 13 18,8 5 7,3 26 37,7
Eficiente 5 7,2 22 31,9 16 23,2 43 62,3
Total 13 18,8 35 50.7 21 30.5 69 100
Fuente: Encuesta al Personal Docente y Administrativo UNASAM
x°= 19,325 G.L =2 p-Valor = 0,005
31.9
35 23.2
o
30 &
Q
25 18.8 §
16.1 7
20 7 7.2 / K
15 ’ 7.3
10 - Eficiente
5 -
Deficiente
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Figura 16. Desempefio laboral de los administrativos y la comunicacion elemento
de la Cultura Organizacional — UNASAM — 2017.

Ho: Lacomunicacién no se relaciona significativamente con el desempefio
laboral del personal administrativo en la UNASAM.

Ha: La comunicacién se relaciona significativamente con el desempefio
laboral del personal administrativo en la UNASAM.

a= 0,05.
Decision: La prueba Chi-cuadrado demuestra que la comunicacién se

relaciona significativamente con el desempefio laboral del personal
administrativo, con p-valor < 0,05.
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4.2.3. Hipotesis especifica 2

Tabla 18. Desempefio laboral del personal docente y la normatividad
elemento de la Cultura Organizacional — UNASAM — 2017.

Cultura Organizacional

TOTAL
Desempefio Laboral NORMATIVIDAD
Mala Regular Buena
N° % N° % N° % N° %
Deficiente 14 7,5 38 20,4 50 26,9 102 54,8
Eficiente 11 59 39 21,0 34 18,3 84 45,2
Total 25 13,4 77 41,4 84 45.2 186 100
Fuente: Encuesta al Personal Docente y Administrativo UNASAM
x>= 24,352 G.L. =2 p-Valor = 0,004
% .0 23.2
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&
Q
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Figura 17. Desempefio laboral de los docentes y la normatividad elemento de la
Cultura Oraanizacional — UNASAM — 2017.

Ho: La normatividad no se relaciona significativamente con el desempefio
laboral de los docentes de la UNASAM.

Ha: La normatividad se relaciona significativamente con el desempefio
laboral de los docentes de la UNASAM.
a= 0,05.

Decision: La prueba Chi-cuadrado demuestra que la normatividad se
relaciona significativamente con el desemperfio laboral de los docentes, con
p-valor < 0,05.
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Tabla 19. Desempefio laboral del personal administrativo y la normatividad
elemento de la Cultura Organizacional — UNASAM — 2017.

Cultura Organizacional

~ NORMATIVIDAD TOTAL
Desempefio Laboral
Mala Regular Buena
N° % N° % N° % N° %
Deficiente 8 11,6 13 18,8 5 7.3 26 37,7
Eficiente 5 7,2 22 31,9 16 23,2 43 62,3
Total 12 17,4 34 49,3 23 33,3 69 100
Fuente: Encuesta al Personal Docente y Administrativo UNASAM
x°= 23,758 G.L =2 p-Valor = 0,000
31.9
23.2
35 —7
30
22 161 7.2 188 o
20 <
15 7.3 wsq
10 Eficiente o
&
Deficiente
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Figura 18. Desempefio laboral del administrativo y la normatividad
elemento de la Cultura Organizacional — UNASAM - 2017.

Ho: La normatividad no se relaciona significativamente con el desempefio
laboral del personal administrativo de la UNASAM.

Ha: La normatividad se relaciona significativamente con el desempefio
laboral del personal administrativo de la UNASAM.

a= 0,05

Decision: La prueba Chi-cuadrado demuestra que la normatividad se
relaciona significativamente con el desempefio laboral del personal administrativo,
con p-valor < 0,05.
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4.2.4. Hipotesis especifica 3

Tabla 20. Desemperio laboral del personal docente y la jerarquia elemento
de la Cultura Organizacional — UNASAM — 2017.

Cultura Organizacional

TOTAL
Desempefio Laboral JERARQUIA
Mala Regular Buena
N° % N° % N° % N° %
Deficiente 24 12,9 58 31,2 20 10,7 102 54,8
Eficiente 11 59 34 18,3 39 21,0 84 45,2
Total 35 18,8 92 49,5 59 31,7 186 100
Fuente: Encuesta al Personal Docente y Administrativo UNASAM
x> = 19,564 G.L. =2 p-Valor = 0,001
%
35 21,0
30 &
g
25 wE
[%]
20 &
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Deficiente

Mala Regular Buena

Jerarquia

Figura 19. Desempefio laboral de los docentes y la jerarquia elemento de la
Cultura Organizacional — UNASAM — 2017.

Ho:

Ha:

a=

La jerarquia no se relaciona significativamente con el desempefio
laboral de los docentes en la UNASAM.

La jerarquia se relaciona significativamente con el desemperio laboral
de los docentes de la UNASAM.

0,05.

Decision: La prueba Chi-cuadrado demuestra que la jerarquia se relaciona
significativamente con el desempefio laboral de los, con p-valor < 0,05
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Tabla 21. Desempefio laboral del personal administrativo y la jerarquia
elemento de la Cultura Organizacional — UNASAM — 2017.

Cultura Organizacional

TOTAL
Desempefio Laboral JERARQUIA
Mala Regular Buena
N° % N° % N° % N° %
Deficiente 6 8,7 18 26,1 2 2,9 26 37,7
Eficiente 8 11,6 27 39,1 8 11,6 43 62,3
Total 14 20,3 45 65,2 10 14,5 69 100
Fuente: Encuesta al Personal Docente y Administrativo UNASAM
x>= 19,564 G.L. =2 p-Valor = 0,001
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Figura 20. Desempefio laboral del personal administrativo y la jerarquia elemento de la
Cultura Oraanizacional — UNASAM — 2017.

Ho: La jerarquia no se relaciona significativamente con el desempefio
laboral del personal administrativo en la UNASAM.

Ha: La jerarquia se relaciona significativamente con el desemperfio laboral
del personal en la UNASAM.

a= 0,05.
Decision: La prueba Chi-cuadrado demuestra que la jerarquia se relaciona

positivamente significativamente con el desempefio laboral del personal
administrativo, con p-valor < 0,05.
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4.2.5. Hipotesis especifica 4

Tabla 22. Desempefio laboral del personal docente y la autoridad como
elemento de la Cultura Organizacional — UNASAM — 2017.

Cultura Organizacional

~ AUTORIDAD TOTAL
Desempefio Laboral
Mala Regular Buena
N° % N° % N° % N° %

Deficiente 52 12,9 34 31,2 20 10,7 102 54,8
Eficiente 35 59 20 18,3 39 21,0 84 45,2

Total 87 46,8 54 29,0 45 24,2 186 100
Fuente: Encuesta al Personal Docente y Administrativo UNASAM

x?= 20,132 G.L. =2 p-Valor = 0,011
o
31.2 21 )

40 18.3 - Qé?

30 5.9

20 12.9 ’ 10.7

Eficiente
10
Deficiente
0
Mala Regular Buena
Autoridad

Figura 21. Desempefio laboral y la autoridad como elemento de la Cultura
Organizacional — UNASAM - 2017

Ho: La autoridad no se relaciona significativamente con el desempefio
laboral de los docentes en la UNASAM.

Ha: La autoridad se relaciona significativamente con el desempefio laboral
de los docentes en la UNASAM.

Nivel de significancia a = 0,05.

Decisién: La prueba Chi-cuadrado demuestra que la autoridad se relaciona
significativamente con el desempefio laboral de los docentes, con p-valor <
0,05.
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Tabla 23. Desempefio laboral del personal administrativo y la autoridad
elemento de la Cultura Organizacional — UNASAM — 2017.

Cultura Organizacional

~ AUTORIDAD TOTAL
Desempefio Laboral
Mala Regular Buena
N° % N° % N° % N° %
Deficiente 17 24,6 5 7,3 4 5,8 26 37,7
Eficiente 28 40,6 7 10,1 8 11,6 43 62,3
Total 45 65,2 12 17,4 12 17,4 69 100
Fuente: Encuesta al Personal Docente y Administrativo UNASAM
x’= 21,152 G.L. =2 p-Valor = 0,008
40.6 L
()
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30
20
10
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Figura 22. Desempenio laboral del personal administrativo y la autoridad elemento
de la Cultura Oraanizacional — UNASAM — 2017

Ho: La autoridad no se relaciona significativamente con el desempefio
laboral del personal administrativo en la UNASAM.

Ha: La autoridad se relaciona significativamente con el desempefio laboral
del personal administrativo de la UNASAM.

a= 0,05.
Decision: La prueba Chi-cuadrado demuestra que la autoridad se relaciona

significativamente con el desempefio laboral del personal administrativo,
con p-valor < 0,05.
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4.2.6. Hipotesis especifica

Tabla 24. Desempefio laboral del personal docente y la ética y conducta
como elemento de la Cultura Organizacional — UNASAM — 2017.

Cultura Organizacional

Etica y conducta TOTAL
Desempefio Laboral y
Mala Regular Buena
N° % N° % N° % N° %
Deficiente 76 40.9 20 10.8 6 3.1 102 54,8
Eficiente 39 20.9 25 13.4 20 10.9 84 45,2
Total 115 61.8 45 24.2 26 14.0 186 100
Fuente: Encuesta al Personal Docente y Administrativo UNASAM
= 19,132 G.L =2 p-Valor = 0,000
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Tabla 23. Desempefio laboral de los docentes y la ética y conducta elemento de la
Cultura Organizacional — UNASAM — 2017.

Ho: La Etica y conducta no se relaciona significativamente con el
desemperio laboral de los docentes en la UNASAM.

Ha: La Eticay conducta se relaciona significativamente con el desempefio
laboral de los docentes en la UNASAM.

a= 0,05

Decision: La prueba Chi-cuadrado demuestra que la ética y la conducta se
relaciona significativamente con el desempefio laboral del personal
docente, con p-valor < 0,05.
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Tabla 25. Desempefio laboral del personal administrativo y la ética y
conducta como elemento de la Cultura Organizacional — UNASAM — 2017.

Cultura Organizacional

. TOTAL
Desempefio Laboral Eticay Conducta
Mala Regular Buena
N° % N° % N° % N° %
Deficiente 30 43,5 7 10,,1 10 14,5 47 68,2
Eficiente 5 7,2 6 8,7 11 16.0 22 31,8
Total 35 50,7 13 18,8 21 30,5 69 100
Fuente: Encuesta al Personal Docente y Administrativo UNASAM
X’ = 22,384 G.L. =2 p-Valor = 0,003
. 43.5
% 50
40 16.0
30
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Mala Regular Buena

Etica y Conducta

Figura 24. Desempefio laboral de los administrativos y la ética y conducta como ]

[ elemento de la Cultura Organizacional — UNASAM — 2017.

Ho: La ética y conducta no se relaciona significativamente con el
desempenio laboral del personal administrativo de la UNASAM.
Ha: La éticay conducta se relaciona significativamente con el desempefio

laboral de los administrativos de la UNASAM.
a= 0,05.

Decision: La prueba Chi-cuadrado demuestra que la ética y la conducta se
relaciona significativamente con el desempefio laboral del personal

administrativo, con p-valor < 0,05.
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4.3. Discusion de resultados

La investigacion se realizé en la Universidad Nacional Santiago
Antlinez de Mayolo cuyo propésito fue determinar la relacién de los
elementos de la cultura organizacional con el desempefio laboral del
personal docente y administrativo que laboran en dicha institucién, en
la que participaron 186 docentes y 69 personal administrativo.

Se ha analizado las dimensiones de la Cultura Organizacional cuyos
resultados se presentan en la tabla 2, se ha demostrado que los mas
altos porcentajes en la dimensiéon comunicacién los docentes en el
47,8%y el personal administrativo 50,7% opinaron que es regular. Los
resultados de la investigacion en la dimension normatividad el mas
alto porcentaje de los docentes 45,2% opinaron que era buena a
diferencia del personal administrativo que en mayor porcentaje 49,3%
opinaron que era regular. Asi mismo la investigacion demuestra que
en la dimension jerarquia el mayor porcentaje de los docentes 49,5%
y el 65,2% del personal administrativo, opinaron que es regular.
Finalmente, en dimension autoridad en mayor porcentaje de los
docentes 46,8% manifestaron que es mala y el mayor porcentaje del
personal administrativo 65,2% opind igual que los docentes. El
resultado de la investigacion es contrario a las definiciones de
Marcone, R. y Martin, N. (2003), que refiere que las dimensiones y
componentes, son fundamentales en los aspectos que caracterizan a
las organizaciones exitosas, en sus procesos de gestion, y por otra,
aquellos componentes de la cultura organizacional educativa que,
siendo susceptibles de ser percibidos por los integrantes de estas,
posibiliten reconocerlos, valorar los lenguajes propios, rituales e
historias. De igual manera son concordantes con la investigacién de
Teran. O. y Lorenzo, J. (2011), quien trabajo la hipétesis “Si se tiene
una CO fortalecida entonces se produce un incremento en el DL y la
P de los trabajadores administrativos de las IES”. Como resultado se

propone una relacion entre las tres variables (CO, DL y P), en donde
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al afectar la CO se modifican e incrementa el DL y/o la P con base en

un programa de intervencion.

En la investigacion se analiz6 el desempefio laboral de los docentes
y del personal administrativo en relacion a los elementos de la Cultura
Organizacional, cuyos resultados se muestran en la tabla 3, en
relacion a la satisfaccién se demostré que el mayor porcentaje 59,1%
de los docentes se encuentran satisfechos de la misma opinion fue el
personal administrativo en un porcentaje de 62,3%; en lo referente a
la labor equipo en la investigacion se demostroé que el 55,4% de los
docentes y el 69,6% de los administrativos que la labor de equipo es
mala; la investigacion también demostro que el 65,6% de los docentes
y el 81,2% de los administrativos que no han obtenido logros
significativos; referente al crecimiento en la investigacion se demostro
que el 54,8% y el 65,2% de los administrativos que han tenido
crecimiento en el desempefio de sus funciones; finalmente al evaluar
el Liderazgo el 61,3% de los docentes y el 81,2% de los
administrativos manifestaron que en el desempefio de sus funciones
no han alcanzado liderazgo. Este resultado se puede decir que son
contrarios al concepto de Ruiz et. al. (2008), quien refiere que el
desempeiio de cada uno de los empleados de una empresa
dependera de la aplicaciéon de verdaderos principios, valores y en
explotar al maximo las propias capacidades, habilidades vy
conocimientos de modo que el conjunto de personas y entes a su
alrededor pueda beneficiarse de ellas, lo que lograra que los
integrantes de las empresas obtengan unos excelentes resultados en
su desempefio laboral como hasta ahora lo son, movidos en conjunto
por un interés comun, el mismo que persigue la organizacién.
Asimismo, el compromiso con un comportamiento ético y la
disposicion para aplicar instrumentos que permitan medir su
cumplimiento se hacen prioritarios, y no sélo para esperar reducir los
margenes de error en las tomas de decisiones y formas de actuacion,

sino, para evitar manchas irreversibles en la reputacion de la
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empresa. Los resultados de la investigacion son coincidentes con la
investigacion de Tinoco, O. et. al. (2014). En su tesis Maestria. Cultura
organizacional y satisfaccion laboral en la Facultad de Ingenieria
Industrial en el marco de la acreditacion universitaria. Encontré que
existe una relacion directa entre ambas variables, es decir entre la

cultura organizacional y la satisfaccion laboral.

Al analizar los objetivos especificos cuyos resultados se muestran en
las tablas del 4 ala 13, la investigacion demostré que las dimensiones
de la Cultura Organizacional: comunicacién, la normatividad, la
jerarquia, la autoridad y la ética y conducta, influyen en el desempefio
laboral del personal docente y administrativo de la Universidad
Nacional Santiago Antunez de Mayolo. Dicha relacion fue demostrada
mediante la prueba no paramétrica Chi-cuadrado. Estos resultados
son coincidentes con los resultados obtenidos por Medina, 1. et. al.
(2013). En la tesis doctoral. Cultura organizacional y evaluacion del
desempeiio del personal académico. Quien un modelo de diagnéstico
de la cultura organizacional compuesto por nueve variables: Perfil de
la organizacion; Comunicacion; Medio Ambiente para la Mejora del
Desempefio; Normatividad Interna; Identidad y Pertenencia; Estilo de
direccion; Evaluacion del desempefio; Motivacion, Reconocimiento y
Estimulos al desempefio; Capacitacion y desarrollo. Con los
elementos culturales que facilitan o limitan la evaluacién del
desempeiio del personal académico en la Universidad de estudio.
Demostré que los elementos que facilitan estan asociados a los
valores institucionales, las estructuras para la comunicacion, las
practicas de induccion e involucramiento, las creencias Yy
expectativas; mientras que los elementos que limitan son las
competencias para la comunicacion, las disposiciones fisicas y
administrativas, el énfasis en el control de la evaluacién del
desempefio y la ausencia de rituales para reconocer el desempefio.

La contrastacion de la hipotesis cuyo resultado se muestran en la tabla

14 y 15 para las hip6tesis generales y de 16 a la 25 para las hipotesis
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especificas, se demostr6 que los elementos de la cultura
organizacional se relacionan significativamente con el desempefio
laboral del personal docente y administrativo de la universidad
Nacional Santiago Antinez de Mayolo. Estos resultados son
concordantes con Tinoco, O. et. al. (2014). En su tesis Maestria.
Cultura organizacional y satisfaccion laboral en la Facultad de
Ingenieria Industrial en el marco de la acreditacion universitaria. En la
Universidad Nacional Mayor de San Marcos. El estudio abordo la
relacion entre cultura organizacional y satisfaccién laboral en el
estamento docente de la facultad de ingenieria industrial de la
UNMSM, el mismo que contempl6 el reconocimiento del estado del
arte relacionado al problema de investigacion, la elaboracion tedrica
de cada una de las variables, hasta arribar a sendos instrumentos de
medicion de los constructos. Se encontré una relacion directa entre

ambas variables.
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Capitulo V: Conclusiones y Recomendaciones
5.1. Conclusiones

De los resultados se concluye que:

a.

Se ha determinado que existe relacién positiva de los elementos de
la cultura organizacional en el desempefio laboral del personal
docente y administrativo de la Universidad Nacional Santiago
Antunez de Mayolo, 2017.

. Se ha demostrado que existe relacion significativa del elemento

comunicacion de la cultura organizacional con el desempefio
laboral del personal docente y administrativo de la Universidad
Nacional Santiago Antunez de Mayolo.

. Analizado la normatividad, se ha demostrado que existe una

relacion significativa del elemento normatividad de la cultura
organizacional con el desempefio laboral del personal docente y
administrativo de la Universidad Nacional Santiago Antunez de

Mayolo.

. En el nivel de la jerarquia, se ha demostrado que existe una relacion

significativa del elemento jerarquia de la cultura organizacional con
el desempefio laboral del personal docente y administrativo de la

Universidad Nacional Santiago Antinez de Mayolo.

. Se ha demostrado que el elemento autoridad de la cultura

organizacional tiene una relacién significativa con el desempefio
laboral del personal docente y administrativo de la Universidad

Nacional Santiago Antunez de Mayolo.

Se ha demostrado que el elemento ética y conducta de la cultura
organizacional tiene una relacién significativa con el desempefio
laboral del personal docente y administrativo de la Universidad

Nacional Santiago Antunez de Mayolo.
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5.2. Recomendaciones

De acuerdo con los resultados de la investigacion es pertinente que la

Alta Direccién de la Universidad, incorpore en su gestién las

conclusiones y recomendaciones; adaptandolas gradualmente que se

conviertan en instrumentos de mejora y cambio en el proceso de

internalizar los elementos de la cultura organizacional en los objetivos

estratégicos institucionales de largo plazo.

1°.

2°.

3°.

40,

5°.

A las autoridades que la Universidad Nacional Santiago Antinez
de Mayolo que toman decisiones acoger los resultados de la
investigacion a fin de mejorar el desempefio del personal docente

y administrativo.

A los docentes y administrativos considerar los resultados de la
investigacion en los puntos discordantes a fin de mejorar el

desemperio de sus funciones que les corresponde desarrollar.

Habiéndose demostrado que existe una relacion positiva del
elemento comunicacion de la cultura organizacional con el
desemperio laboral del personal docente y administrativo, ésta
aun debe mejorar en el marco de los logros institucionales que

deben obtener los docentes y administrativos.

Difundir las politicas institucionales configuradas por la Alta
Direccion que permitan al personal universitario comprometerse
en el proceso cultural de la Universidad y la internalizacién de los
elementos organizacionales para la mejora del desempefio

laboral.

Ejecutar un programa de desarrollo cultural enmarcado en el

siguiente enfoque:

a. Consistencia de la declaratoria de principios y valores de la

Universidad, debidamente obtenidos a través de un proceso de
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6°.

7°.

8°.

sensibilizacién. Evitando asi la resistencia de su puesta en
practica al ser posiblemente considerados como una
imposicion de direccion y mas no un acto deliberado de la

comunidad universitaria.

b. Prever los mecanismos de control, evaluacion y actualizacién
de principios y valores que se han internalizado, para medir el
nivel de coherencia con el desempefio laboral en el logro de los

objetivos programados anualmente.

c. Propiciar el estilo de gestion universitaria de la alta e intermedia
direccion, basado en los principios y valores, sumados a la
promocion de los elementos de la cultura organizacional como

factores claves para la mejora continua de la Universidad.

Concebir a la Universidad como la expresion de su realidad
cultural, y por tanto esta obligada a considerar que se movera en
un espacio competitivo que obliga a su permanente dinamizacion

a través de su estatus cultural, y por tanto organizacional.

Implementacion de las estrategias de largo plazo contenidas en el
Plan Estratégico Institucional, fijandose como pilares de
sostenibilidad del servicio educativo y éxito institucional los
elementos de la cultura organizacional: comunicacion,

normatividad, jerarquia, autoridad y, ética y conducta.

Promover la excelencia académica basada en la mejora del Plan
de Gobierno Rector 2015 — 2020 mediante la integracién del Plan
Estratégico Institucional y Plan Operativo Institucional a través del
instrumento de operatividad y sostenibilidad que le otorgara la
implementacion del Modelo de Calidad de la Gestion
Administrativa, basado en los lineamientos propuestos por la
Autoridad Nacional del Servicio Civil - SERVIR, y aqui disefiados

como producto de la presente investigacion para la UNASAM
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mediante el Anexo N° 4, modelo descrito y sustentado a través
de politicas, objetivos e indicadores que permitirdn su inmediata

aplicacion:

a. La Direccion de Recursos Humanos formulara el diagnostico
comparativo entre la cultura organizacional existente y la
deseada, en base a las dimensiones definidos en la fase de la
investigacion y, propone el Plan de Acciéon de Cultura

Organizacional.

b. La Direccion de Desarrollo Administrativo, considerando que la
gestion universitaria al servicio de los estudiantes, debera
propender a reemplazar la organizacion funcional por la de la
organizacion por procesos, producto de la cadena de valor
disefiada para la Universidad, vinculando ésta al proceso de

planeamiento.

c. La Alta Direccion tendra en cuenta que la productividad del
personal universitario se obtiene a partir de un ambiente en el
cual los canales de comunicacion son claros, permanentes y
motivacionales, asi como también cuando este es considerado

como parte activa de la organizacion.

d. La Oficina General de Planificacion y Presupuesto garantizara
la aplicacion de los instrumentos de gestibn normativos del
proceso de planeamiento, los que vincularan la matriz
estratégica de objetivos con las actividades operativas
permanentes en el contexto de la ejecucion y medicion del

impacto de las dimensiones de la cultura organizacional.

e. El nivel intermedio de la organizacion universitaria liderara el
cambio mediante su accionar pro activo en toda la linea de
mando hacia el nivel operativo, valiéndose para ello del manual

de procedimientos institucional.

165



f. La Direccion de Recursos Humanos, formulara y ejecutara el
Plan Anual de Capacitacion, basado en topicos especificos de
los sistemas administrativos por areas y la creciente cuota de
valor agregado como: conducta, valores, amabilidad,
transparencia, calidad, oportunidad, y respeto en la mejora de
los rendimientos del desempefio laboral.

90, Cambio de conducta por autoridades, directores y personal
ordinario en la innovacion para la medicién del desempefio
laboral, desterrando la préactica tradicional de la permanencia en
el puesto e incorporando el rendimiento por resultados a nivel de
cada actividad operativa. Para ello se adecuaran los parametros
de evaluacion dentro del requisito del puesto, perfil del personal,

y capacidades obtenidas para el puesto.

10°La Direccion General de Administracion implementara el
instrumento para medir el grado de satisfaccion de los estudiantes
y el nivel de importancia que le dan éstos a los servicios
administrativos y los productos que reciben de ello, en base a los

siguientes indicadores:

Dimensién Comunicacion

a. Facilidad de comunicacion con las autoridades universitarias,
personal docente y administrativo.

b. Disponibilidad de medios de informacion.

c. Calidad del servicio de internet y wi fi.

d. Utilidad del portal web institucional.

e.

Buz6n fisico — virtual de reclamaciones.

Dimensién Jerarquia

a. Percepcién de la calidad atencién personalizada por los servidores

administrativos.
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b.
c.
d.

e.

Acceso a informacion en tiempo real de sus tramites.

El acceso a diversas manifestaciones culturales y de recreacion.
Grado de oportunidad en la resolucién de tramites u otros de similar
naturaleza.

Calidad del proceso de matricula.

Dimensién Autoridad

a.

® o 0 o

Participacion en los érganos de gobierno, comisiones, equipos o
similares en el proceso de gestion de la unidad orgéanica.

. Identificacion de las lineas de direccién y responsabilidad.

Empleo de los manuales de organizacion y funciones.

. Percepcion del ejemplo de los gestores.
. Identificacion de la capacidad de dialogo.

Dimensién Normatividad

a.

Identificacion funcional de los instrumentos de gestion: Estatuto,
Reglamento General, Reglamento de Organizacién y Funciones,

Plan Estratégico Institucional y Plan Operativo Institucional.

. Disponibilidad, claridad y acceso a los manuales de

procedimientos.

c. Utilidad del Reglamento de Estudios.

d.

e.

Buen servicio bibliotecario y de comedor universitario.

Adecuado funcionamiento de los centros de computo.

Dimension Etica y Conducta

a.
b.

Conocimiento del Codigo de Etica.
Identificacion de valores éticos, principios institucionales y

comportamiento estudiantil.

c. Aplicacion de los valores éticos dentro del circulo de estudios.

. Coherencia de los valores éticos.

. Percepcion de discriminacion en la entrega del servicio

administrativo.
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ANEXO N° 1
Instrumento

OBJETIVO: Obtener la opinion de los docentes y administrativos sobre la cultura
organizacional y su relacion con el desempefio laboral en la UNASAM, 2017.

INSTRUCCION: Le solicitamos cordialmente responda con sinceridad lo que a
continuacion se le indica.

La comunicacién organizacional elemento de la cultura organizacional se relaciona con el
desempefio laboral
1. ¢El conjunto de técnicas que facilitan (entiéndase: ascendente y descendente -
Memos/Informes — Oral/Escritos) los mensajes contribuyen en la comunicacion elemento de
la cultura organizacional?
. Ni de acuerdo
En Parcialmente de . De Totalmente
ni en
desacuerdo acuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo

2. ¢ Las actividades que agiliza el flujo de mensajes contribuye en la comunicacion elemento de
la cultura organizacional?

. Ni de acuerdo
En Parcialmente de . De Totalmente
ni en
desacuerdo acuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo

3. ¢ El flujo de mensajes entre la organizacion y el medio contribuye en la comunicacion
elemento de la cultura organizacional?

. Ni de acuerdo
En Parcialmente de . De Totalmente
ni en
desacuerdo acuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo

4. ¢ Lainfluencia en las opiniones, aptitudes y conductas contribuye en la comunicacién
elemento de la cultura organizacional

En Parcialmente de rl:lil gﬁ acuerdo De Totalmente

desacuerdo acuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo

5. ¢ La movilizacién de mensajes en redes informaticas contribuye en la comunicacién elemento
de la cultura organizacional?

. Ni de acuerdo
En Parcialmente de . De Totalmente
ni en
desacuerdo acuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo
La normatividad organizacional elemento de la cultura organizacional se relaciona con el
desempefio laboral
6. ¢ La practica de politicas (entiéndase: mision, visidbn y metas) corporativas de gestion contribuye
en la normatividad elemento de la cultura organizacional?

En Parcialmente de N.' de acuerdo De Totalmente
desacuerdo acuerdo ni en acuerdo de acuerdo
desacuerdo

7. ¢ El manual de funciones y responsabilidades contribuye en la normatividad elemento de la
cultura organizacional?

. Ni de acuerdo
En Parcialmente de . De Totalmente
ni en
desacuerdo acuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo
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8. ¢El manual de procedimientos contribuye en la normatividad elemento de la cultura

organizacional?

. NI r

En Parcialmente de . de acuerdo De Totalmente
ni en

desacuerdo acuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo

9. ¢ Los reglamentos de administracion de personal contribuye en la normatividad elemento de la
cultura organizacional?

En
desacuerdo

N

10. ¢ El codigo d

En
desacuerdo

D

tica contribu

Parcialmente de
acuerdo

Parcialmente de
acuerdo

Ni de acuerdo
ni en

|| desacuerdo

Ni de acuerdo
ni en

|| desacuerdo

De
acuerdo

De
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

ye en la normatividad elemento de la cultura organizacional?

Totalmente
de acuerdo

11.

Lajerarquia organizacional elemento de la cultura organizacional se relaciona con el
desempefio laboral
¢ La activa relacion entre el superior y subordinados contribuye en la jerarquia elemento de

la cultura organizacional?

. Ni de acuerdo
En Parcialmente de . De Totalmente
ni en
desacuerdo acuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo

12. ¢ Los lineamientos préacticos de coordinacion contribuye en la jerarquia elemento de la
cultura organizacional?

En
desacuerdo

13. ¢ La comunicaci

Parcialmente de
acuerdo

6n de normas a los

cultura organizacional?

En
desacuerdo

Parcialmente de
acuerdo

14. ¢ La informacién continua a los sup

organizacional

En
desacuerdo

Parcialmente de
acuerdo

15. ¢ El disefio de competencias y funciones vertical contribuye en la jerarquia elemento de la

cultura organizacional?

Ni de acuerdo
ni en
desacuerdo

subordinados contribuy

Ni de acuerdo
ni en

|| desacuerdo

eriores contribuye en

Ni de acuerdo
ni en
desacuerdo

De
acuerdo

De
acuerdo

De
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

e en la jerarquia elemento de la

Totalmente
de acuerdo

a jerarquia elemento de la cultura

Totalmente
de acuerdo

. Ni de acuerdo
En Parcialmente de ni en De Totalmente
desacuerdo acuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo

La autoridad organizacional elemento de la cultura organizacional se relaciona con el
desempefio laboral

16. ¢ La necesidad de una persona que monitoree y controle contribuye en la autoridad
elemento de la cultura organizacional?

. Ni de acuerdo
En Parcialmente de . De Totalmente
ni en
desacuerdo acuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo
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17. ¢La cautela del crecimiento de la entidad contribuye en la autoridad elemento de la cultura

|

organizacional?

En
desacuerdo

Parcialmente de
acuerdo

Ni de acuerdo
ni en
desacuerdo

De
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

18. ¢ El monitoreo de puntos de accion prefijados contribuye en la autoridad elemento de la
cultura organizacional?

En
desacuerdo

[ ]

Parcialmente de
acuerdo

cultura organizacional

En
desacuerdo

[ ]

Parcialmente de
acuerdo

cultura organizacional

En
desacuerdo

[ ]

Parcialmente de
acuerdo

|
|
|

Ni de acuerdo
ni en
desacuerdo

Ni de acuerdo
ni en
desacuerdo

Ni de acuerdo
ni en
desacuerdo

De
acuerdo

19. ¢ La solucion de problemas de los subordinados contribuye en la autoridad elemento de la

De
acuerdo

20. ¢ La supervision de las funciones en ejecucion contribuye en la autoridad elemento de la

De
acuerdo

La satisfaccidon del usuario mejora el desempefio laboral
21. ¢La solucion de las necesidades de los usuarios permite la satisfaccion del usuario?

En
desacuerdo

22. ¢ El mejoramien

En
desacuerdo

23. ¢ La ayuda técnica en la solucion de reclamos permite la satisfaccion de

En
desacuerdo

Parcialmente de
acuerdo

to de los servicios permite la satisfaccion del usuario?

Parcialmente de
acuerdo

Parcialmente de
acuerdo

Ni de acuerdo
ni en
desacuerdo

Ni de acuerdo
ni en

|| desacuerdo

Ni de acuerdo
ni en
desacuerdo

24. ¢ La simplificacion de procedimientos permite la satisfac

En
desacuerdo

Parcialmente de
acuerdo

En
desacuerdo

26. ¢ La fijacion de objetivos comunes motiva la labor en equipo?

En
desacuerdo

Ni de acuerdo
ni en
desacuerdo

La labor en equipo mejora el desempefio laboral
25. ¢ La practica de labores con sus compafieros motiva la labor en equipo?

Parcialmente de
acuerdo

Parcialmente de
acuerdo

Ni de acuerdo
ni en
desacuerdo

Ni de acuerdo
ni en

|| desacuerdo

Totalmente
de acuerdo

Totalmente
de acuerdo

Totalmente
de acuerdo

De Totalmente
acuerdo de acuerdo
De Totalmente
acuerdo de acuerdo
| usuario?
De Totalmente
acuerdo de acuerdo
cion del usuario?
De Totalmente
acuerdo de acuerdo
De Totalmente
acuerdo de acuerdo
De Totalmente
acuerdo de acuerdo

27. ¢ La colaboracion en las labores de sus compafieros motiva la labor en equipo?
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En
desacuerdo

28. ¢ La practica

En
desacuerdo

29. ¢ La fijacion de objetivos concretos

En
desacuerdo

30. ¢ La obtencion de metas de efectivi

En
desacuerdo

de

Parcialmente de
acuerdo

la ayuda mutua entre comparieros motiva la labor en eq

Parcialmente de
acuerdo

Ni de acuerdo
ni en
desacuerdo

Ni de acuerdo
ni en

|| desacuerdo

Los logros laborales mejoran el desempefio laboral

Parcialmente de
acuerdo

Parcialmente de
acuerdo

permite los logros laborales?

Ni de acuerdo
ni en
desacuerdo

Ni de acuerdo
ni en
desacuerdo

dad permite la satisfacci

De Totalmente
acuerdo de acuerdo
uipo?
De Totalmente
acuerdo de acuerdo
De Totalmente
acuerdo de acuerdo
6n del usuario?
De Totalmente
acuerdo de acuerdo

31. ¢ La participacion efectiva en la consecucion de resultados

En
desacuerdo

32. ¢ La contribu

En
desacuerdo

En
desacuerdo

34. ¢ La participacion en eventos de ca

En
desacuerdo

35. ¢ El desarroll

En
desacuerdo

36. ¢ El aprendiz

En
desacuerdo

ci

Parcialmente de
acuerdo

0n a la seguridad de

Parcialmente de
acuerdo

o
Qo

%.

El crecimiento personal mejora el desempefio laboral
33. ¢ El mejoramiento de las capacidades personales motiva el crecimiento

Parcialmente de
acuerdo

Parcialmente de
acuerdo

los

e sus aptitudes y facul

Parcialmente de
acuerdo

de conocimientos afin:

Parcialmente de
acuerdo

Ni de acuerdo
ni en
desacuerdo

Ni de acuerdo
ni en
desacuerdo

Ni de acuerdo
ni en
desacuerdo

Ni de acuerdo
ni en
desacuerdo

tades motiva el cr
Ni de acuerdo
ni en

|| desacuerdo

Ni de acuerdo
ni en
desacuerdo
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De
acuerdo

demas permite los logros laborales?

pacitacion motiva el crecimiento pers

es a su cargo motiva

Totalmente
de acuerdo

De Totalmente

acuerdo de acuerdo
personal?

De Totalmente

acuerdo de acuerdo
onal?

De Totalmente

acuerdo de acuerdo

ecimiento personal?

De Totalmente

acuerdo de acuerdo

el crecimiento personal?

De Totalmente

acuerdo de acuerdo




La capacidad de liderazgo mejora el desempefio laboral

37. ¢La demostracion de capacidad de mando incentiva la capacidad de liderazgo?

. Ni de acuerdo
En Parcialmente de . De Totalmente

ni en
desacuerdo acuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo

38. ¢ La practica de la coordinacion de acciones incentiva la capacidad de liderazgo?

. Ni de acuerdo
En Parcialmente de . De Totalmente

ni en
desacuerdo acuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo

39. ¢La toma de decisiones apropiadas previa informacién incentiva la capacidad de liderazgo?

En Parcialmente de rl:li' gﬁ acuerdo De Totalmente

desacuerdo acuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo

40. ¢ La capacidad motivadora para la obtencion de compromisos incentiva la capacidad de
liderazgo?

. Ni de acuerdo
En Parcialmente de . De Totalmente
ni en
desacuerdo acuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo

Lamoral y la ética en el desempefio laboral

41. ¢ Antes de realizar cualquier accién en la universidad, evallo si es que estoy actuando con
ética?

. Ni de acuerdo
En Parcialmente de . De Totalmente
ni en
desacuerdo acuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo

42. ¢ Las acciones de las autoridades universitarias son éticas y moralmente adecuadas?

. Ni de acuerdo
En Parcialmente de . De Totalmente
ni en
desacuerdo acuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo

43. ¢ Las acciones del personal de la un

. Ni de acuerdo
En Parcialmente de . De Totalmente
ni en
desacuerdo acuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo

versidad es con ética y moralmente adecuada ?

44, ¢ Existe libertad y autonomia para que los trabajadores de la universidad planeen y ejecuten
su trabajo?

. Ni de acuerdo
Parcialmente de . De Totalmente
En desacuerdo ni en
acuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo
45. ¢ Existe lealtad de los trabajadores para con la universidad?
. Ni de acuerdo
Parcialmente de . De Totalmente
En desacuerdo ni en
acuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo

Se le agradece por su colaboracién.
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ANEXO N° 2

Validacion del Instrumento

Después de revisado el instrumento, es valiosa su opinidn acerca de o

siguiente:
N° | Menos de 50 60 |70 [ 80 I‘ 90T10ﬂ
01 ¢En qué porcentaje estima Usted (Y)Yl O)1 () [ ) J ()
| que con esta prueba se lograra el } |
L | objetivo propuesto? | i o
021 (En qué porcentaje considera ()| C)Y[ ()] () &)
que las preguntas estan
referidas a los conceptos del tema? } J ’ ‘
03| ¢Qué  porcentaje  de las i OTOTOTOTe] ()
interrogantes  planteadas  son [ | | , F
| suficientes para  lograr los ‘ | | i
| objelivos? ]
6‘4"1 En qué porcentaje, las preguntas deﬁ) ()| )l O) J Q{) [ 5—[
/ la prueba son de facil comprension? % f | J‘ ;
05 Jl ¢Qué porcentaje de preguntas { ()1 ()]« )‘( ) &) ()]
| siguen secuencia légica? | | | ; J
06 | ¢(En qué porcentaje valora Usted LOYTOY T )”( ) | O\ﬂ () J
| que con esta prueba se obtendran l | ’ :
i‘ datos similares en otras muestras? J ; ,J _;

SUGERENCIAS

1. ¢ Queé preguntas considera Usted deberian agregarse?

2. ¢, Qué preguntas estima podrian eliminarse?

3. ¢ Qué preguntas considera deberan reformularse o precisarse mejor?

Fecha: ... . . "
Validado por: Drr.. 3Dae,
(21160 A 0
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ANEXO N° 2

Validacion del Instrumento

Después de revisado el instrumento, es valiosa su opinién acerca de lo
siguiente:

Ne | Menos de 50 [ 60 | 70 | 80 | 90 | 100 |
|

01 ig,En qué porcentaje estima Usted | () | ()| ()| () ()Q ()

|
' que con esta prueba se lograra el

| objetivo propuesto? |

02| ;En qué porcentaje considera | ()| ()| ()] ( )}(ﬂ) () |
que las preguntas estan

| referidas a los conceptos del tema?

03 ,Qué porcentae de las|()[ ()] () () D] ()

| interrogantes  planteadas  son

suficientes  para lograr los

|
| objetivos?
g

04 | Enque porcentaje, las preguntasde | ( ) | () i( )| ( )"(X) ()

la prueba son de facil comprension? |

05| ¢Que porcentaje de preguntas | () ()| ()[() | (X)| ()
siguen secuencia logica?
06 | ,En qué porcentaje valora Usted | () | () [ () () (/0 ()
que con esta prueba se obtendran

datos similares en otras muestras?

SUGERENCIAS
1. ¢, Quée preguntas considera Usted deberian agregarse?

2. ¢ Que preguntas estima podrian eliminarse?
3. ¢ Qué preguntas considera deberan reformularse o precisarse mejor?
Fecha

Validado por' ‘Dﬁvew ,E"Mzeaﬂ Errler 4&5&27&0%2'4& HOITI N0
Firma: .
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ANEXO N° 2

Validacién del Instrumento

Después de revisado el instrumento, es valiosa su opinion acerca de lo

siguiente:

N° Menos de 150 | 60 | 70 | 80 | 90 100
01| ,En qué porcentaje estima Usted | () [ () [ ()] () [ )] ()
que con esta prueba se lograra el |
objetivo propuesto? |
02 ,En qué porcentaje considera | ()| ()| ()] (x) | ﬁ ()

que las preguntas estan |
referidas a los conceptos del tema?

03 | .Qué  porcentaie _de  Tas| ()] ()] ()] () (><) )
interrogantes  planteadas  son
suficientes  para  lograr los ‘
objetivos? | .

04 | Enqué porcentaje, las preguntasde | () [ ()| ()] () ()()__ ()
la prueba son de facil comprension?

05 ,Qué porcentaje de preguntas | () ()| () () () ()

| siguen secuencia logica? | !

06 | ,En qué porcentaje valora Usted | () | ()| ()| ()| (0 ()
que con esta prueba se obtendran |

| datos similares en otras muestras?
SUGERENCIAS

1. ¢, Qué preguntas considera Usted deberian agregarse?

2. ¢ Qué preguntas estima podrian eliminarse?

3. ,Qué preguntas considera deberan reformularse o precisarse mejor?

FECha

Validado por: .. /£
Firma: ......4

Dr. Lhits E. Natividad Cormg.
CEA N
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MATRIZ DE COHERENCIA INTERNA

ANEXO N° 3

Elementos de la cultura organizacional y desempeiio laboral del personal docente y administrativo en la Universidad

Nacional Santiago Antinez de Mayolo

DEFINICION DEL OBJETIVOS FORMULACION DE | CLASIFICACION DE DEFINICION METODOLOGIA POBLACION, INSTRUMENTO
PROBLEMA HIPOTESIS VARIABLES OPERACIONAL MUESTRA'Y
MUESTREO
Problema general Objetivo General Hipotesis general Es un fenoémeno Tipo de Poblacién Técnica:
¢ Cémo se relacionan interviniente que investigacién Personal La encuesta
los elementos de la | Determinarlarelacion | Los elementos de la Variable 1: media entre los Administrativos 85

cultura organizacional
con el desempefio
laboral del personal
docente y
administrativo de la
Universidad Nacional
Santiago Antunez de
Mayolo?

Problemas
especificos
;,Coémo se relaciona
el elemento
comunicacion con el
desempefio del
personal docente y
administrativo de la
Universidad Nacional
Santiago Antlinez de

Mayolo?

;,Coémo se relaciona
el elemento

de los elementos de

la cultura
organizacional con el
desempefio  laboral

del personal docente
y administrativo de la
Universidad Nacional
Santiago Antunez de
Mayolo, 2017.

Objetivos especificos

Establecer la relacion
del elemento
comunicacién con el
desempefio laboral
del personal docente
y administrativo de la
Universidad Nacional
Santiago Antlnez de
Mayolo.

cultura organizacional
se relacionan
positivamente con el
desempefio  laboral
del personal docente
y administrativo de la
Universidad Nacional
Santiago AntUnez de
Mayolo

Hipétesis
especificas
a) La  dimensién
comunicacion se
relacionan
significativamente en
el desempefio
laboral del personal
docente y
administrativo.
b) La dimension
normatividad se

relacionan

Independiente

Elementos de la
cultura
organizacional

Variable 2:
Dependiente

Desempefio laboral
del personal docente

y administrativo

factores del sistema
organizacional y las
tendencias

motivacionales que
se traducen en un
comportamiento que
tiene consecuencias
sobre la organizacion.
(Hall. 1996)

Aplicacion de un
conjunto de factores
que se van a

proporcionar un
sistema adecuado de
desarrollo del

desempefio de los
individuos dentro de
la organizacién, cuyo
objetivo sera de
conocer de la manera
mas precisa posible
como esta

Por su finalidad
aplicada y nivel

correlacional

Método y Disefio:

No experimental

Correlacional

M: Oxr Oy

Personal Docente
362

Estudiantes 6176

Muestra
Estratificada
Personal
Administrativos 69

Personal Docente:
186

Estudiantes 330

Muestreo
Probabilistico

Aleatorio simple

Instrumento

Cuestionario
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normatividad con el
desempefio del
personal docente y
administrativo de la
Universidad Nacional
Santiago Antinez de
Mayolo?

¢Como se relaciona
el elemento jerarquia
con el desempefio del
personal docente y
administrativo de la
Universidad Nacional
Santiago Antunez de
Mayolo?

¢Como se relaciona
el elemento autoridad
con el desempefio del
personal docente y
administrativo de la
Universidad Nacional
Santiago Antunez de
Mayolo?

;,Cémo se relaciona
el elemento autoridad
con el desempefio del
personal docente y
administrativo de la
Universidad Nacional
Santiago Antlnez de
Mayolo?

;,Coémo se relaciona
el elemento ética y
conducta con el
desempefio del
personal docente y
administrativo de la
Universidad Nacional
Santiago Antlnez de
Mayolo?

Determinar larelacion
del elemento
normatividad con el
desempefio laboral
del personal docente
y administrativo de la
Universidad Nacional
Santiago Antunez de
Mayolo.

Precisar la relacion
del elemento
jerarquia con el
desempefio laboral
del personal docente
y administrativo de la
Universidad Nacional
Santiago Antunez de
Mayolo.

Identificar la relacion
del elemento
autoridad con el
desempefio  laboral
del personal docente
y administrativo de la
Universidad Nacional
Santiago Antunez de
Mayolo.

Identificar la relacion
del elemento ética y
conducta con el
desempefio laboral
del personal docente
y administrativo de la
Universidad Nacional
Santiago Antlinez de
Mayolo.

significativamente
con el desempefio
laboral del personal
docente y
administrativo.

c) La
dimensién jerarquia
se relacionan
significativamente
con el desempefio
laboral del personal

docente y
administrativo.

d) La
dimensién
autoridad se
relacionan

significativamente
con el desempefio
laboral del personal

docente y
administrativo

e) La
dimensién ética y
conducta se
relacionan

significativamente
con el desempefio
laboral del personal
docente y
administrativo

desempefiando el
empleado su trabajoy
si lo estd haciendo
correctamente.
(Stoner. 1994)
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ANEXO N° 4

MODELO DE CALIDAD DE LA GESTION ADMINISTRATIVA DE LA
UNIVERSIDAD NACIONAL SANTIAGO ANTUNEZ DE MAYOLO

Objetivo
Proponer un modelo de calidad basado en procesos que favorezca la gestiéon
administrativa segun el andlisis y recomendaciones de la investigacion
realizada.

Base Legal

> Resolucién de Presidencia Ejecutiva N° 150 -2017-SERVIR-PE, Lima, 24
de agosto del afio 2017.

El literal e) del numeral 3.7 del articulo 3 considera que el Subsistema
de Gestion de Relaciones Humanas y Sociales, comprende las
relaciones que se establecen entre la organizacion y sus servidores
civiles en torno a las politicas y practicas de personal; siendo que los
procesos que se consideran dentro de este subsistema son:

a) Relaciones laborales individuales y colectivas.
b) Seguridad y Salud en el Trabajo.

c) Bienestar Social.

d) Cultura y Clima Organizacional.

e) Comunicacion Interna.

» Ley N° 27658 - Ley marco de modernizacion del Estado y R.M N° 125-
2013-PCM aprobacién del Plan de Implementacién de la Politica Nacional
de Modernizacion de la Gestion Puablica.

[ll. Ciclo de la Cultura Organizacional

Se tiene por finalidad disefiar la herramienta orientada a identificar
oportunidades para el mejoramiento del desempefio laboral del personal
universitario como fuente de capital humano concordantes con los objetivos
institucionales y desarrollo personal en el proceso de la formacién académica
de los estudiantes.

1. FASE 1: Planificacion
Identificacion del conjunto de atributos que afectan la gestion de la
Universidad y personalizan la conducta funcional del personal como
motivacion, conocimientos, actitudes, y habilidades y que se manifiestan
en comportamientos observables y medibles.

a) Elementos que inciden en la Cultura Organizacional
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Comunicacién: conjunto de técnicas y actividades encaminadas a
facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los miembros
de la organizacion, o entre la organizacion y su medio.

Normatividad: todo lo que esta escrito y aprobado, que rige a la
Universidad, y que debe ser respetado por la comunidad universitaria.
Normas escritas detalladamente en los documentos de gestidn
institucional:  Estatuto, Reglamento General, Reglamento de
Organizacion y Funciones, Manual de Organizacién y Funciones, Plan
Estratégico, Plan Operativo Institucional, Plan de Trabajo, Cuadro de
Necesidades, Cuadro de Puestos de la Universidad, Planes de
Capacitacion, Texto Unico de Procedimientos Administrativos, entre
otros.

Jerarquia: es la ordenacién de los distintos niveles en la toma de
decisiones, es decir todas las relaciones, actividades derechos y
obligaciones que es preciso fijar mediante reglas y ordenanzas.

Autoridad: principio basico organizacional esta relacionado con el
concepto de jerarquia y corresponde al poder de mandar sobre los
demas, induciéndoles una determinada forma de actuar; constituye la
base para la responsabilidad. Es la facultad para tomar decisiones que
produzcan efectos.

Etica y Conducta: conjunto de preceptos de conducta que se
fundamentan en principios institucionales, que constituyen el marco
tedrico para la usanza de las orientaciones del comportamiento. La
conducta ética adquiere fundamental importancia debido a que
actitudes y comportamiento de los trabajadores generan efectos
institucionales.

b) Definicién de la Cultura Organizacional Deseada

Configuracion de los supuestos y creencias a través de los cuales se
debe construir el modelo de gestion administrativa universitaria con la
finalidad de generar sinergias mediante el fortalecimiento de la
formacion de valores institucionales y su aplicacion cotidiana para la
materializacion de los objetivos institucionales.

Elemento Caracteristicas de la Cultura Organizacional Deseada

Comunicacién 1. Desarrollar una politica de "puertas abiertas" entre el
personal docente, administrativo y Estudiantes con las
autoridades de la Universidad, para estrechar la
comunicacion entre todos los niveles.

2. Propender el intercambio de experiencias, lecciones
aprendidas y buenas précticas entre sus servidores civiles.

3. Formar corrientes de opinidon respecto a temas de
interés institucional.

4. Establecer canales para recibir propuestas para la
solucion de problemas y dificultades del corto plazo.

5. Actualizacién permanente de los medios informativos
impresos y digitales.
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6. Mantener las relaciones institucionales con los medios
informativos.

Normatividad 1. Instrumentos de gestién actualizados y alineados al plan
estratégico.

2. Vigencia del cédigo de ética y conducta de la funcion
publica universitaria.

3. Implantacién del sistema de gestion de seguridad y salud
ocupacional.

4. Adecuacion del sistema informatico de tramites a los
servicios universitarios.

5. Renovacién del manual de procesos administrativos

1. Estructura organizacional eficiente

2. Mapeo de puestos y perfiles ocupacionales

1

2

1

Jerarquia

Autoridad . Lideres en los equipos de trabajo

. Medicion del desempefio laboral
Determinacién de valores de la Universidad:

Equidad

Igualdad

Honestidad

Justicia

Libertad de pensamiento y opinién

Puntualidad

Respeto

Responsabilidad Social

Tolerancia

Transparencia

Veracidad

2. Vigencia del cédigo de ética y conducta de la funcion
pUblica universitaria

Fuente: Elaboracion propia

Eticay Conducta

FEFrFFFFefeee

2. FASE 2: Intervencion
a) Identificacion de la cultura organizacional existente

Diagnosticar la cultura organizacional existente, en base a los
elementos definidos en la fase anterior.

Entre las técnicas que se emplearan, son las siguientes:

a. Entrevistas individuales o grupales, para el personal docente y
administrativo respecto al servicio implicito, metas de planes, y
metas de rendimiento.

b. Encuestas de diagndstico, para estudiantes respecto a calidad de la
ensefianza, matricula, tramites, servicios del comedor universitario y
bibliotecas.

c. Técnicas de dinamica de grupo, para evaluar el trabajo en equipo a
autoridades y directivos.

Elemento Caracteristicas de la Cultura Organizacional Deseada
Comunicacién 1. Fortaleza de dominio de la cultura organizacional.
2. Permanente practica y agilidad en la transmisién de la
informacion interna.
3. Web institucional amigable orientada a usuarios.
4. Servicio de informacién oportuna, directa y eficiente
mediante empleo de herramientas electrénicas.
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Funcionalidad en la atencién ciudadana.

Marco normativo administrativo adaptado al apoyo del
proceso de acreditacion.

Aprension y aplicacién de instrumentos de gestion.
Funcionalidad administrativa mediante los sistemas
informaticos de gestién administrativa.

Debida identificacion de actividades administrativas para la
realizacién de las funciones por unidad organica.

=

Normatividad

Jerarquia 1.Estatuto, ROF, MOF y CPE, adaptados a las exigencias de
la modernizacion de la gestién publica.
2.Estructura  administrativa  responde a resultados
institucionales.
3.Puestos administrativos ajustados a perfiles para el
desempefio de la funcion publica.
Autoridad Elevada influencia en la manera de actuar de los servidores,

moativandolos en la ejecucion de la funcion puablica para el
logro de los objetivos institucionales.

Vigencia y préactica cotidiana de los valores institucionales del
Estatuto universitario: equidad, ética, igualdad, honestidad,
justicia, libertad de pensamiento y opinién, puntualidad,
respeto, responsabilidad social, tolerancia, transparencia,
veracidad.

Fuente: Elaboracion propia

Eticay Conducta

b) Elaboracion del plan de accidon de cultura organizacional

La Direccion General de Administracion mediante la Direccion de

Recursos Humanos, realiza una comparacion entre la cultura
organizacional deseada y la cultura organizacional existente.
ELEMENTO CULTURAL: COMUNICACION

Cultura existente Cultura deseada Brecha
1.Docentes y administrativos [L. Fortaleza de dominio de la | 1. Reforzar la cultura
indican que la cultura organizacional. organizacional.
comunicacién es regular. 2. Permanente practica Yy | 2. Desarrollar las
2.La comunicacion influye agilidad en la transmisién herramientas de
significativamente con los de la informacién interna. comunicacién interna:
elementos de satisfaccién, 3. Web institucional amigable revistas, boletines,
labor en equipo, logros, orientada a usuarios. intranet, murales, vitrinas.
crecimiento 4. Servicio de informacion | 3. Publicacién de la web
3.Uso cotidiano del correo oportuna, directa y eficiente institucional orientada a
electrénico para mediante empleo de usuarios.
comunicacién tanto formal herramientas electrénicas. | 4. Ofrecer un servicio de
como informal. 5. Funcionalidad en la informacion
4.La comunicacion es atencion ciudadana. personalizada a través del
efectiva, sin embargo, la correo electroénico.
gente se entera de la 5. Gestionar las consultas
informacién primero por telefénicas de atencion
rumores. ciudadana.
5.Ciudadania desinformada.

Fuente: Elaboracién propia

ELEMENTO CULTURAL: NORMATIVIDAD

Cultura existente

| Cultura deseada | Brecha
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1.Los docentes opinan que la
normatividad es buenay los
administrativos es regular.

2.Desconocimiento  de la
importancia del proceso de
planeamiento e importancia
de la ejecucion de
procedimientos.

1. Marco normativo
administrativo adaptado al
apoyo del proceso de

acreditacion.

2. Aprension y aplicacion de
instrumentos de gestion.

3. Funcionalidad
administrativa mediante los
sistemas informaticos de
gestion administrativa.

4. Debida identificacion de
actividades administrativas
para la realizacion de las
funciones  por  unidad
organica.

1. Propuesta y puesta en

marcha del modelo
educativo de la
Universidad por

especialidades.

2. Disefiar metodologia del
PEI identificando OE, OEI
y AEl,
complementariamente el
POI desagregar a nivel de
AO e indicadores.

3. Inmediata aplicacion de
los médulos del SIAF,
SIGAy CEPLAN.

4. Descripcion de actividades
que deben seguirse en la
realizaciéon de las funciones
administrativas mediante el
MAPRO.

Fuente: Elaboracion propia

ELEMENTO CULTURAL: JERARQUIA

Cultura existente

Cultura deseada

Brecha

Los docentes y
administrativos indican que la
jerarquia es regular.

1. Estatuto, ROF, MOF vy
CPE, adaptados a las
exigencias de la
modernizacion de la

gestién publica.

2.Estructura  administrativa
responde a resultados
institucionales.

3.Puestos administrativos
ajustados a perfiles para el
desempefio de la funcién
publica.

1. ROF y MOFs bajo los
principios de la politica
nacional de
modernizacion de la
gestion publica, D.S N°
004-2013-PCM.

2. Adopcion de gestion por
procesos, simplificacién
administrativa y
organizacion institucional.

3. Aprobacién del mapeo de
puestos y perfiles en el
marco de la Ley N° 30057
del SERVIR.

Fuente: Elaboracién propia

ELEMENTO CULTURAL: AUTORIDAD

Cultura existente

Cultura deseada

Brecha

1.Los docentes y
administrativos indican que
la autoridad es mala.

2.Plena concordancia en
cuanto a la sentido
ausencia del liderazgo de
autoridades y funcionarios
de primer y segundo nivel

Elevada influencia en la
manera de actuar de los
servidores, motivandolos en
la ejecucién de la funcién
publica para el logro de los
objetivos institucionales.

1. Promover el liderazgo
democratico basado en la
participacion de los
mandos intermedios y
trabajo en equipo.

2. Cultura organizacional del
desempefio laboral.

3. Incentivo al desempefio.

Fuente: Elaboracién propia

ELEMENTO CULTURAL: ETICA Y CONDUCTA

Cultura existente

Cultura deseada

Brecha

Los servidores de la entidad
conocen solo uno de los
valores: COMpromiso.
Consideran que es el Unico
valor que se practica en la
entidad

Vigencia y préctica cotidiana
de los valores institucionales
del Estatuto universitario:
equidad, ética, igualdad,
honestidad, justicia, libertad
de pensamiento y opinion,

puntualidad, respeto,

1.Aprobacion del codigo de
ética y conducta de la
UNASAM mediante su
dimensidn e indicadores.

2.Verificacion periddica de su
difusion.
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responsabilidad
tolerancia,
veracidad.

social,
transparencia,

3.Evaluacion de practica de
valores
mediante la técnica de la
lista de cotejo por servidor.

4.|dentificacion de las
directrices para el ejercicio
de la responsabilidad social
universitaria.

institucionales

Fuente: Elaboracion propia

En base al analisis realizado, la Direccién General de Administracion a través
de la direccion de Recursos Humanos, propone el "Plan de Accién de Cultura
Organizacional" que contenga los siguientes elementos:

Elementos y/o caracteristicas culturales a incidir.
a. Acciones planteadas.
b. Periodicidad y/o fecha tentativa de ejecucion de cada accién planteada.
La periodicidad considerara tomando en cuenta el
Institucional y el Presupuesto Institucional de Apertura.

c. Evaluacion de cada accion planteada

Plan Operativo

PLAN DE ACCION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL INSTITUCIONAL

Elementos y/o Acciones planteadas Periodicidad Evaluacion
caracteristicas ylo fecha
culturales a tentativa
incidir

Comunicacién . Eventos trimestrales para la | Evento al inicio Cobertura
ensefianza de la importancia | de cada porcentual
de desarrollar los elementos de | trimestre. (%) del
la cultura organizacional: personal

comunicacion, normatividad,
jerarquia, autoridad y, ética y
conducta.

. Implementacién de los

instrumentos de comunicacion
interna: revistas, boletines,
intranet, murales, vitrinas.

. Disefiar y mantener una web

institucional orientada a

usuarios.

. Dotar de cuentas electronicas

a cada servidor e implementar
un servicio de informacion
personalizada a través del
buzén electronico.

. Implantar la unidad orgénica

consultas telefénicas de
atencion ciudadana.

Elaboracion de
comunicaciones
diarias ylo
mensuales.

Actualizacion
diaria.

Al inicio del
ejercicio fiscal.

A la aprobacion
por el Consejo
Universitario.

participativo.

N° de
acciones
difundidas vy
porcentaje

(%)

cumplimiento
de resultados.
N° de
usuarios por
accesibilidad.
Porcentaje
(%) de
satisfaccion
de usuarios.

Oficina
creada.

Normatividad

Desarrollar el modelo
educativo de la Universidad
por especialidades y
ensefianza por competencias.

A la aprobacion
por el Consejo
Universitario.

N° de escuelas
profesionales
gue adaptaron
el modelo
educativo
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Construir la  matriz  de
planificacion estratégica para
la elaboracion de los planes de
trabajo a nivel de unidad
organica.

Programacion y registro de
operaciones del corto plazo en
el marco del presupuesto por
resultados.

Actualizacién anual del manual
de procedimientos
institucional.

Al inicio del afio
fiscal y
aprobacion del
Plan Operativo
Institucional.
Diaria.

Al inicio de cada
ejercicio fiscal.

indice de
vinculacion
ente OEl y AO
por unidad
organica.
Porcentaje de
cumplimiento
de las metas
fisicas.
Porcentaje (%)
de
procedimientos
actualizados.

Jerarquia . Actualizacion de funciones de | Al mes de Junio Porcentaje (%)
los sistemas administrativos y | y Diciembre de de funciones
por puesto de trabajo en base | cada  periodo revisadas, o
de perfiles ocupacionales, D.S | fiscal. actualizadas
N° 004-2013-PCM. por puesto.

. Reestructuracion organicaenel | A la conclusién Porcentaje (%)
marco de la simplificacién | del ejercicio de
administrativa. fiscal. procedimientos

mejorados.

. Designacion de la comisién | En julio del afio Uno Q)
para el mapeo de puestos y | 2018. informe final de
perfiles en el marco de la Ley mapeo de
N° 30057 del SERVIR. puestos y uno

(1) informe de
propuesta de
perfiles.
Autoridad . Promover el liderazgo | Alinicio de cada Porcentaje (%)
democratico basado en la | mes. de actividades
participacion de los mandos desplegadas
intermedios 'y trabajo en con
equipo. resultados.

. Implantacién de la cultura | Alinicio de cada Porcentaje (%)
organizacional del desempefio | semestre. de
laboral mediante el reglamento evaluaciones
de control, evaluacién vy satisfactorias.
promocion del personal
docente y administrativo.

. Elaborar el plan de | A la aprobacion Porcentaje (%)
capacitacion e Incentivos del | del PIA. de personal
personal. capacitado 'y

porcentaje

estimulado.
Etica . Aprobacion del codigo de ética | Al inicio  del Manual de
Conducta y conducta de la UNASAM | ejercicio fiscal. principios y

mediante su dimension e
indicadores.

. Incorporacién de los principios

y deberes éticos en la funcion
publica universitaria.

. Aplicacion mensual de la

practica de valores

Al inicio de cada
trimestre.

Cotejo en cada
mes.

deberes éticos.

Crecimiento
(%) de la
internalizacion
del trabajo
mediante
valores.
Cuestionario
muestral e

informe sobre
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institucionales  por  unidad aplicacion y
orgénica y servidor. resultados de
la practica de
valores.
Durante cada | = N° de
4. Extension universitaria | trimestre. proyectos de
mediante la transferencia de investigacion
resultados de la investigacion. de impacto
regional.

Durante cada | = N° de
5. Promocion social y practica de | trimestre servidores que
deberes comunitarios. acttan  bajo
los  deberes
institucionales,
aplicacion de
cotejo.

Fuente: Elaboracion propia

El "Plan de Accién de Cultura Organizacional” va acompafiado de un informe
gue consolide el analisis y las decisiones adoptadas.

El informe contiene como minimo la siguiente estructura:

a. Introduccion: Texto de entrada al documento en el cual se detallen los
antecedentes y la estructura del documento.

Debe considerarse que la iniciativa se fundamenta en el proceso de
modernizacién de la Gestion Publica, que propone la transformacion de
actitudes y de fortalecimiento de aptitudes, de agilizacion de procesos,
simplificacion de procedimientos, sistemas funcionales y administrativos,
relaciones y estructura administrativas con el fin de hacerlos compatibles con
los nuevos roles de todos los niveles de la Entidad, asi como con los planes
nacionales e institucionales. Ley N° 27658 - Ley marco de Modernizacion del
estado y R.M N° 125-2013-PCM aprobacion del Plan de Implementacion de
la Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica.

b. Objetivos: Describir los objetivos generales y especificos que se desean
lograr con la gestiéon de la cultura organizacional de la Universidad,
utilizando para ello la estrategia de largo plazo y la Matriz de Obijetivos
gue se adjunta en el Anexo N° 6, siguientes:

VISION

Universidad acreditada, con carreras profesionales acordes a la
demanda, posicionada y reconocida a nivel nacional, propulsora del
desarrollo sostenible.

MISION

Formar profesionales emprendedores innovadores; promotores e
impulsores del desarrollo regional y nacional, con base cientifica,
tecnolégica y responsabilidad.

EJES DE DESARROLLO Y OBJETIVOS INSTITUCIONALES
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EJES DE DESARROLLO

OBJETIVOS INSTITUCIONALES

bienestar

Gestion del potencial humano y

Desarrollar capacidades humanas que
promuevan el bienestar personal y
favorezca un clima propicio para el
desarrollo de las actividades universitarias

Gestion académica orientada a la
excelencia, eficiencia y calidad

Asegurar la calidad académicay
pertinencia social

Modernizacion de la gestion
institucional orientada a resultados

Mejorar la productividad optimizando la
gestion y la sustentabilidad economica y
financiera

investigacion

Fomento y pertinencia de la

Aportar al desarrollo de la sociedad
mediante los proyectos de investigacion e
innovacion

rendicién de cuentas

Gestion transparente, participativa 'y

Mantener operativos los sistemas de
informacién y audiencias publicas

Responsabilidad social universitaria

Contribuir al desarrollo de la zona de
influencia en areas que mejoren las
condiciones de vida de sus habitantes

integracion

Mecanismos de concertacion e

Fomentar el didlogo

Internacionalizacion de la UNASAM:
La UNASAM para el mundo

Elevar los estandares de calidad en las
diferentes carreras profesionales mediante
el plan de internacionalizacion

Fuente: Elaboracion propia

CADENA DE VALOR DE LA UNASAM

FORMACION ACADEMICA

ENTRADAS Admisién ¥ yrogram Titulacién SALIDAS
Estudiantes INVESTIGACION Profesio_n_ales
Competitivos
Produccién de Gestion de Difusién e
conocimientos proyectos impacto de la
Proyectos investigacion Publicaciones
- DESARROLLO REGIONAL Y NACIONAL
Cambios Metas fisicas y
Tecnolégicos Modelo de PESEM e POl financieras
desarrollo
| Sopuenics RESPONSABILIDAD SOCIAL Servicios
Iy

Educacidn y
formacién para el

trabajo

Desarrollo Mejora de la -
humano calidad de vid.

Gestidn
Administrativa
y Financiera

PROCESOS DE APOYO

Infraestructura
Cultura
Organizacional

Fuente: Elaboracién propia

Resultados de la medicion de cultura organizacional

Presentacion de los resultados mas relevantes encontrados en
Identificacion de la Cultura Organizacional existente y que estén
vinculados con los mecanismos de accidn que se presentaran.

existente:

la

Plan de Accion de Cultura Organizacional: Se presentara el plan de accion

definido previamente.
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La elaboracion del plan tiene por objetivo determinar la metodologia a
implementarse en el proceso de caracterizacion y evaluacion de los
elementos de la cultura organizacional de la Universidad Nacional
Santiago Antinez de Mayolo, mediante los objetivos, actividades y
productos de cada uno de ellos que incida en el desempefio laboral y
coadyuve a la mejora permanente del servicio educativo de calidad.

c¢) Ejecucion del Plan de Accion de Cultura Organizacional

La Direccion de Recursos Humanos, es la responsable de que se
implemente el plan establecido. Para ello es necesario utilizar los procesos
de apoyo y la caracterizaciébn de estos procesos mediante los siguientes
procedimientos:

Cadena de Valor de la Cultura Organizacional

COMUNICACION

ENTRADAS Sensibilizacién > Instrumentos Portal Web > :::fz:iii: SALIDAS
NORMATIVIDAD

£ o
2 JERARQUIA £5
= Sistemas Estructura Perfiles y Cuadro de ¥e
5 Administrativo Orgénica Funciones Puestos 85

K D
g AUTORIDAD 5o
3 _ Promocién e 2 g
g SUSISzR S Trabajo en Equipo Incentivos 5 3
Q E O

ETICA Y CONDUCTA 8
Principios Eticos > Deberes
k J |

‘TYY

Fuente: Elaboracién propia

Gestion por Procesos

La gestion universitaria al servicio de los estudiantes debera propender a
reemplazar la organizacion funcional por la de la organizacién por procesos,
producto de la cadena de valor disefiada para la Universidad, vinculando
esta al proceso de planeamiento.

c.l1 Comunicacioén
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4 UNIVERSIDAD NACIONAL SANTIAGO
CARACTERIZACION DEL PROCESO DE COMUNICACION ANTUNEZ DE MAYOLO
L " . . AU N . " ” Direccion General de
OBJETIVO: Definicién de las acciones para mejorar la comunicacion interna implantando la “red de conversaciones”. . -, ) o
Administracion - Direccién de
RESPONSABLE: Direccién General de Administracién Recursos Humanos
ALCANCE: Inicia: Planeamiento del proceso mediante la identificacién y relacion de objetivos estratégicos con actividades estratégicas y accides operati|CODIGO: C-001
. Termina: Medicion de la accién operativa VERSION: V-1
ENTRADA ALIDA
N° ORDEN ACTIVIDADES
EMISOR INSUMOS PRODUCTO USUARIO
Ley N° 2781 | Codi éti |
fey ) 8,b5|_de Codigo de ética dela Sencibilizacion de la comunidad [Acciones operativas de
Oficina General de Responsabilidad uncion puvica universitaria de la importacia e  |internalizacion conductuales . .
1 . e Estatuto UNASAM N - . Docentes y administrativos
Social Universitaria — impacto de |a practica de los para la mejora del
Manual de Procedimientos R i -
o . principios y deberes éticos desempefio laboral
Administrativos
Oficina General de Tecnologias, Radio net o omaeTos
S e o instrumentos de comunicacién . :
Informacién, Sistemas y Estadistica [|nternet . o . Docentes, administrativos y
2 . interna: oral, escrita, intranet, Red de conversaciones N
/ Oficina General de Imagen . K estudiantes
-~ Revista universitaria blog interno, email,
Institucional .
Aoallasad i
Acceso a usuarios a
3 Oficina General de Tecnologias, Internet Disefio y mantenimiento del portal |localizar la informacién en |Docentes, administrativos y
Informacion, Sistemas y Estadistica universitario tiempo real, efectivay a estudiantes, proveedores y clientes
costo costo
4 Oficina General de Tecnologias, Internet wi fi Integracion mediante cuentas de  [Compartir informacién y Docentes, administrativos y
Informacidn, Sistemas y Estadistica erne correo electrénica personalizada |recursos universitarios estudiantes

Fuente: Elaboracion propia

c.2

Normatividad

UNIVERSIDAD NACIONAL SANTIAGO
CARACTERIZACION DEL PROCESO DE NORMATIVIDAD ANTUNEZ DE MAYOLO
OBJETIVO: Provisién de normas de cardcter interno que orienten resultados y regulen el desempefio de los miembros de la comunidad Direccion General de
RESPONSABLE: Direccién General de Administracién Administracién - Direccion de
Inicia: Planeamiento del proceso mediante |a identificacion y relacion de objetivos estratégicos con actividades estratégicas y accides
ALCANCE: operativas (OFI - AEl - AO) CODIGO: N-002
Termina: Medicion de la accién operativa VERSION: V-1
N° ORDEN ENTRADA ACTIVIDADES ALIDA
EMISOR INSUMOS PRODUCTO USUARIO
Ley N° 30220, ley universitaria Escuela profesional en el
Oficina General de Calidad Indicadores de calidad Aplicacién del modelo educativo P . "
1 . - — — marco del modelo educativo |Estudiantes
Universitaria Ensefianza - aprendizaje UNASAM
m n UNASAM
Responsabilidad social
D.LN°1088 - D. N°001-2017-
CEPLAN/PCD, Plan Estratégico Programacién de acciones
Oficina General de Planificaciény |Institucional 8 . Resultados tangibles de Comunidad universitaria y drea de
2 operativas en el marco dela " . N
Presupuesto RPCD N° 033-2017/CEPLAN/PCD, Plan X - planes detrabajo influencia
X o matriz estratégica
Operativo Institucional
R.R.C.U N° 289-2016-UNASAM, Plan de T|
3 Oficina General de Planificaciony D. N° 001-2017-EF/50.01, Programacio Formulacion del presupuesto por |Asignacion de recursos por Servicio educativo
Presupuesto resultados centros de costos
Ley N° 27658, ley marco de
modernizacién del Estado Implementacién de orientaciones i
- e L e . . Regulacion de los . .
4 Oficina General de Planificaciony |Ley N° 27444, ley general de de simplificacién administrativa y rocedimientos Docentes, administrativos y
Presupuesto procedimientos administrativos transparencia de la informacién P L N estudiantes, terceros y proveedore
9 —— - administrativos - MAPRO
D.LN° 1272, ley de simplificacion publica
admnistrativa

Fuente: Elaboracién propia

c.3

Jerarguia
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CARACTERIZACION DEL PROCESO JERARQUIA UNIVERSIDAD NACIONAL SANTIAGO

ANTUNEZ DE MAYOLO
OBJETIVO: Modernizar la estructura organizativa vertical adecuando el conjunto de cargos a los perfiles de puestos Direccién General de
RESPONSABLE: Direccién General de Administracién Administracién - Direccion de
Inicia: Planeamiento del proceso mediante |a identificacion y relacidn de objetivos estratégicos con actividades estratégicas y accides
ALCANCE: operativas (OEI - AEl - AO) CODIGO: J-003
Termina: Medicion de |a accién operativa VERSION: V-1
N° ORDEN ENTRADA ACTIVIDADES SALIDA
EMISOR INSUMOS PRODUCTO USUARIO
Ley N° 28175, ley marco del empleo Sistemas administrativo de
publico personal modernizado

Manual de indicadores para

Formular lineamientos y politicas o ~
la medicién del desempefio

Ley N° 30057, ley del servicio civil

1 Direccion de Recursos Humanos para el desarrollo del plan de |aboral Servicio educativo
gestion de recursos h asora — —
Evaluacién del desempefio
D.LN° 1057, contratacion laboral a través de
administrativa de servicios indicadores
|dentificacion del . Estructura organica
. . entificacion de las operaciones L -
_— P, D.S N2 043-2006-PCM, lineamientos N . P optimizada y servicios
Oficina General de Planificaciony " " de la Universidad . . . . - .
. L para la elaboracion y aprobacion del educativos mejorados Comunidad universitaria y drea de
2 Presupuesto Direccion de o . )
Reglamento de Organizacién y influencia

Desarrollo Administrativo Verificacion de procedimientos
para la simplificacién

administrativa

Funciones - ROF. Funciones y areas segun la

estrategia institucional

|Ley N° 30057, ley del servicio civil Mapeo de Puestos
Directiva N° 001-2017-SERVIR/GDSRH, |Elaborar el diagnostico de
3 Direccién de Recursos Humanos procedimientos recursos humanos en base a los Sistema de personal

. Mapeo de Procesos
Directiva N° 002-2017-SERVIR/GDSRH, [MOFs y estructura organica P

procedimientos

Resolucion de Presidencia Ejecutiva N°
161-2013-SERVIR/PE, procedimientos [Elaboracién del manual de Obtencién del Cuadro de
Directiva 001-2013-SERVIR/GDSRH, puestos de la Universidad Puestos de la Universidad

Oficina General de Planificaciony
4 Presupuesto Direccion de
Desarrollo Administrativo

Jerarquia organizacional

procedimientos

Fuente: Elaboracion propia

c.4 Autoridad

CARACTERIZACION DEL PROCESO AUTORIDAD UNIVERSIDAD NACIONAL SANTIAGO

ANTUNEZ DE MAYOLO

OBJETIVO: Empoderamiento y liderazgo para el desempefio laboral Direccion General de
RESPONSABLE: Alta Direccién Administracidn - Direccion de

Inicia: Planeamiento del proceso mediante |a identificacion y relacion de objetivos estratégicos con actividades estratégicas y accides
ALCANCE: operativas (OEI - AEI - AO) CODIGO: A-004

Termina: Medicion de |la accion operativa VERSION: V-1

ENTRADA ALIDA
N° ORDEN ACTIVIDADES
EMISOR INSUMOS PRODUCTO USUARIO

Estatuto, Resolucién N° 001-AE-
UNASAM-2015

Estilos de liderazgo y desempefio de
los funcionarios del Sector Vivienda,
Construccién y Saneamiento — 2015,
Leigh Angeles, Wendy Anne UCV

Rol del liderazgo directivo

Rectorado, Vicerrectorado
1 Académico y Vicerrectorado de
Investigacion

Rol del liderazgo participativo Construccioén de los vinculos
laborales entre el mandante |Personal docentey administartivo
y el subordinado

Que Tipo de Liderazgo Necesita el Peru,
Ed. Baltazar Caravedo,Universidad del [Rol del Liderazgo de apoyo
Pacifico Lima Marzo del 2011

Motivacién del desempefio
laboral para el logro de los

objetivos estratégicos Personal docente y
institucionales en el marco del administrativo trabajando
, - RPE No 13-2016-SERVIR-PE, Diccionario modelo de gestion publica en eq.ulpo generando
Direccion General de relaciones que promuevan la

2 de competencias transversales del Estudiantes

Administracion

colaboracién, confianza y

Servicio Civil . "
Desarrollarr el modelo de gestion |cooperacion factores
administrativa de la Universiadad |claves para el logro de
mediante resultados resultados
Integracidn de esfuerzos para la
entrega de un servicio con calidad
Criterios para | aplicacion
D.S N°033-2005-PCM, reglamento de la de estimulos e incentivos en
" L - . L Promover la cultura n - .
3 Direcci6n de Recursos Humanos Ley del Cédigo de Etica de la funcién o R . el marco dela probidad, Srvicio educativo
P organizacional de la Universidad IR
publica transparencia, justicia y

servico

Fuente: Elaboracion propia

-

c.5 Eticay Conducta
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t' ; 2 UNIVERSIDAD NACIONAL SANTIAGO
% CARACTERIZACION DEL PROCESO ETICAY CONDUCTA ANTUNEZ DE MAYOLO
=

OBJETIVO: Promover practicas de buen gobierno y servicio educativo sustentado en principios y deberes éticos Direccién General de

RESPONSABLE: Alta Direccion Administracion - Direccién de

ALCANCE: Inicia.: Aproba.ci.éln del Cédig.olde Etir:a — CODIGID: EC-005

Termina: Medicion dela accién mediante indicadores VERSION: V-1
N° ORDEN ENTRADA ACTIVIDADES ALIDA
EMISOR INSUMOS PRODUCTO USUARIO
Valores Eticos:
Respeto
Probidad
Eficiencia
Idoneidad
Veracidad
Lealtad y obediencia
Justicia y equidad
1 Asamblea Universitaria Ley N° 2v7'8151 IeY del Cédigo de Etica de|Implantacion del Cédigo de Etica y||ealtad al estado de derecho Um\r/ers\dad Nacional Santiago
la Funcién Publica Conducta Antinez de Mayolo
Conducta:
Neutralidad
Transparencia
Discrecién
Ejercicio adecuado del cargo
Uso adecuado de bienes del
estado
Responsabilidad
. . o DS N° 039-91-TR, reglamento interno Actualw‘zacién. del r?glamento Reg.ulacvién delas " . )
2 Consejo Universitario de trabajo interno de asistencia y control del |obligaciones y prohibiciones [Personal docente y administrativo
personal universitario a que sesujetan el personal

docente y administrativo

Fuente: Elaboracién propia

FASE 3: Evaluacion

La ejecucion del Plan de Accion de Cultura Organizacional, se somete a un
proceso de medicion, valoracién y/o revision de los resultados de las
acciones realizadas. Para ello, la evaluacion se realizara sobre los siguientes
aspectos y mediante las Fichas de procesos anexas:
a. Cumplimiento del plan: Se realiza un seguimiento periédico con relacion

a su cumplimiento en los plazos establecidos. Se consideran las
variaciones y el motivo por el que fueron eliminadas o incorporadas
acciones del plan.

Efectividad de la implementacion del plan: Al finalizar el periodo de
ejecucion de las acciones previstas, la Direccion de Recursos Humanos,
reune informacion que facilite la evaluacion de las acciones
implementadas.

Esta informacion se recoge en base a la evaluacion planteada en el Plan
de Accion de Cultura Organizacional. Estos resultados seran un insumo
para el Diagndstico de Cultura Organizacional del siguiente periodo.

Conforme lo propone el Ministerio de Economia y Finanzas, adaptado de
Bonnefoy y Armijo (2005). Indicadores de Desempefio en el Sector
Publico, se emplearan indicadores de desempefio, que son instrumentos
gue proporcionan informacion cuantitativa sobre el desenvolvimiento y
logros de una institucion, programa, actividad o proyecto a favor de la
poblacién u objeto de su intervencion, en el marco de sus objetivos
estratégicos y su Mision.

De acuerdo a las dimensiones de desempeifio:
c.1l Eficiencia:
Describe la relacion entre dos magnitudes, la produccion de un

bien o servicio y los insumos (financieros, humanos o bienes)
utilizados para su generacion. Este tipo de indicador esta
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referido a la produccion de bienes o servicios, utilizando el
minimo de recursos disponibles.

» Costo por kilbmetro de carretera construido

» Costo de un servicio provisto por usuario

» Cantidad de inspecciones realizadas en relacién al total
de inspectores

c.2 Eficacia:

Cuantifican el grado de cumplimiento de los objetivos o
resultados de la institucién, programa o proyecto sin considerar
los recursos utilizados. Las medidas de eficacia seran utiles en
la medida que los objetivos y/o resultados de la institucién o
programa se encuentren claramente determinados.

» Porcentaje de estudiantes capacitados que consiguen
un empleo al finalizar el programa

» Numero de beneficiarios en relacion a la poblacion
potencial de beneficiarios

» Numero de fiscalizaciones en relacion al total de
instituciones por ser fiscalizadas

c.3 Calidad:

Este indicador se encuentra orientado exclusivamente a medir
la capacidad de la institucion o programa, para responder ante
las necesidades de sus clientes, usuarios o poblacion objetivo.
Esta referido a las caracteristicas y/o atributos de los bienes y
servicios entregados, como la oportunidad, la accesibilidad, la
continuidad, la cortesia en la atencion, entre otros.

» Tiempo de espera promedio en oficinas de atencién al
publico

Numero de reclamos por parte de los usuarios
Usuarios satisfechos en relacion al total de usuarios
Tiempo de respuesta promedio a cartas de reclamos

YV V

c.4 Economia:

Este indicador se relaciona a la capacidad de una institucion,
programa o intervencion, para administrar sus recursos
financieros, generar ingresos propios para financiar sus
actividades, recuperar préstamos.

» Presupuesto ejecutado respecto al presupuesto
programado

» Porcentaje de recuperacion de préstamos

» Porcentaje de recursos generados en relacién al gasto
total para la produccion del bien o servicio

TABLAS PARA LA MEDICION
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a. COMUNICACION

FICHA TECNICA DE INTERNALIZACION CONDUCTUAL

Cddigo: 001-2017-UNASAM-DPP

Nombre del Indicador: Relevancia de la difusién del Cédigo de Etica

Tipo de Indicador: Desempefio

Objetivo: Medir la aceptacion del Cédigo de Etica

Expresién Conceptual: Mide la internalizacion de los valores y principios
éticos de autoridades y directivos con los colaboradores mediante la|
aplicacion de la guia de comportamiento que regula la conducta de la|
comunidad universitaria

Actividades de Difusién o aplicacién CE en el mes N

Variacién de Difusion = (

171>x100

Actividades de Difusion o aplicacién CE en el mes N —

Unidad: Porcentaje (%)

Linea de Base: 100% mensual

Meta: 30 Guias

Medio de Verificacion: Cuestionario

Periodicidad: Mensual

Responsable: Oficina General de Responsabilidad Social Universitaria

Fuente: Universidad Simé6n Bolivar, Clcuta, Colombia

FICHA TECNICA DE COMUNICACION INTERNA

Cddigo: 002-2017-UNASAM-DPP

Nombre del Indicador: Grado de eficiencia de los medios de informacién y comunicacién

Tipo de Indicador: Desempefio

Objetivo: Medir la eficiencia de implementar los medios de comunicacién

Expresion Conceptual: Mide el nivel de eficiencia de aplicar los medios de
informacién y comunicaciéon a través de los desayunos informativos, Ia|
intranet, los blogs departamentales, correos electronicos, los moviles, el boletin|
informativo digital, las reuniones, el buzén de sugerencias, el periédico mural,
manuales de acogida, el teléfono de informacion, los videos, convenciones
internas, excursiones y salidas entre los empleados, jornadas de puertas
abiertas y comidas de empleados en el proceso de sencibilizacién de la|
comunidad universitaria respecto a la practica efectiva de los principios y
deberes éticos de la institucion

Medio de Comunicacion ejecutado
Tiempo Previsto
Medio de Comunicacién Previsto
Tiempo Real

Implementacion de Medios = X 100

Numeros de Medios incorporado o innovado en el periodo N

Variacién de Red = ( 1> x 100

Numero de Medios incorporado o innovado en el periodo N — 1 -

Unidad: Porcentaje (%)

Linea de Base: 100% mensual

Meta: 1,182 medios (11 reuniones, 1000 correos, 11 boletines, 60 desayunos,
100 blogs)

Medio de Verificacion: Publicacion Intranet, blog y buzén de correos

Periodicidad: Mensual

Responsable: Oficina General de Tecnologias, Informacién, Sistemas y Estadistica / Oficina
General de Imagen Institucional

Fuente: Universidad Simé6n Bolivar, Clcuta, Colombia

FICHA TECNICA DE PORTAL WEB

Cddigo: 003-2017-UNASAM-DPP

Nombre del Indicador: Variacién de entradas para el registro de informacion y tramites online

Tipo de Indicador: Desempefio

Objetivo: Medir la frecuencia de acceso del personal universitario, estudiantes, y de usuarios

Expresién Conceptual: Mediciéon del alcance del servicio que facilite la
informacién y comunicacién en tiempo real para la mejora del desempefio|
laboral del personal docente y administrativos y facilite el empleo de los
servicios universitarios hacia estudiantes y publico usuario

Numero de Acceso por tipo de Ususario en el periodo N

Variacién de Acceso = ( 1~ 1> x 100

Numero de Acceso por tipo de Usuario en el periodo N —

Unidad: Porcentaje (%)

Linea de Base: 100% mensual

Meta: 100 publicaciones y 7,000 entradas

Medio de Verificacion: Publicacion Portal Web UNASAM

Periodicidad: Mensual y bimestral

Responsable: Oficina General de Tecnologias, Informacién, Sistemas y Estadistica

Fuente: Universidad Simén Bolivar, Clcuta, Colombia

FICHA TECNICA DE CUENTAS DE CORREO ELECTRONICO

Cddigo: 004-2017-UNASAM-DPP

Nombre del Indicador: Variacién de empleo de los correos electrénicos institucional

Tipo de Indicador: Desempefio

Objetivo: Medir la frecuencia de acceso del personl universitario, estudiantes, y de usuarios

Expresion Conceptual: Medicion de la difusién e intercambio de informacion
para la mejora del desempefio laboral y extension de los servicios universitarios!
online a estudiantes y pablico usuario a costos reducidos

L Numero de Correos Electrénicos Empleados
Correos Electronicos = x 100

Numero de Correos Electrénicos Asignados

Unidad: Porcentaje (%)

Linea de Base: 100% anual

Meta: 7,000 cuentas electrénicas

Medio de Verificacion: Intranet

Periodicidad: Anual

Responsable: Oficina General de Tecnologias, Informacion, Sistemas y Estadistica

Fuente: Universidad Simén Bolivar, Clcuta, Colombia

b. NORMATIVIDAD

FICHA TECNICA MODELO EDUCATIVO

Cddigo: 005-2017-UNASAM-DPP

Nombre del Indicador: Proceso de adecuacién de la ensefianza en el marco del modelo educativol
UNASAM

Tipo de Indicador: Desempefio

Objetivo: Medir la incorporacién del modelo educativo por cada carrera profesional

Expresion Conceptual: Medicién de la implantacién de las orientaciones de
politica, acciones y los procedimientos académicos inherentes a la formacion!
profesional en cada una de las carreras profesionales

Niimero Carreras Profesionales con 25% 0 50% 0 75% 0 100% de avance
Avance= - x 100
Nimero Total de Carreras Profesionales
o, Carreras Profesionales con Resolucion aprobacion en el periodo N
Variacion = - - - —1)x100
Numero de Carreras Previstas en el periodo N — 1

Unidad: Porcentaje (%)

Linea de Base: 100% anual

Meta: 25 Carreras Profesionales

Medio de Verificacion: Plan de Trabajo

Periodicidad: Anual

Responsable: Vicerrectorado Académico

Fuente: Universidad Simo6n Bolivar, Clcuta, Colombia
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FICHA TI

ECNICA PLAN DE TRABAJO

elevado nivel de compromisos, y se define como la relacién porcentual entre|
las obligaciones reconocidas de los gastos de personal, gastos financieros vy
pasivos financieros respecto a las obligaciones reconocidas netas por
operaciones corrientes. Complementariamente mide el peso de los créditos|
gastados en inversiones de capital respecto a las obligaciones reconocidas no
corrientes

Cédigo: 006-2017-UNASAM-DPP Nombre del Indicador: Proceso de implementar los objetivos estratégicos a los planes de trabajo
Tipo de Indicador: Desempefio Objetivo: Medir los resultados de las actividades estratégicas y tareas de los Centros de Costos
Meta Fisica Ejecutada Trimestral
. P . Avance = — x 100
Expresion Conceptual: Medicién de los resultados de las metas fisicas y Meta Fisica Programada Anual
financieras trimestrales como elementos operativos para la materializacion de
los objetivos estratégicos e institucionales de mediano y corto plazo, que| Meta Financiera Ejecutada Trimestral
coadyuve a la obtencién de la Visién y Misién institucional Avance = — e ora Programada Anual < 100
Unidad: Porcentaje (%) Linea de Base: 100% anual
Meta: Multi funcional Medio de Verificacién: Plan de Trabajo
Periodicidad: Trimestral Responsable: Oficina General de Planificacién y Presupuesto
Fuente: Universidad Simén Bolivar, Clcuta, Colombia
FICHA TECNICA PRESUPUESTO POR RESULTADOS
Co6digo: 007-2017-UNASAM-DPP Nombre del Indicador: Nivel de rigidez de los gastos
Tipo de Indicador: Desempefio Objetivo: Medir el costo de operacion e inversién del Pliego
Expresion Conceptual: Medicién del peso de gastos sobre los que existe un Gasto Corriente — 2Pligaciones reconocidas enBsySs

Obligaciones reconocidas Ctes

Obligac. en personal + gtos. financieros + pas. financieros
Obligaciones reconocidas Ctes

Nivel Rigidez = X100

Obligaicones de Capital
Obligaciones reconocidas No Ctes

Relevancia Capital = X 100

Unidad: Porcentaje (%)

Linea de Base: 100% anual

Meta: Ejecucioén (10% - 20%)

Medio de Verificacién: Presupuesto Institucional Modificado

Periodicidad: Anual

Responsable: Oficina General de Planificacion y Presupuesto

Fuente: Universidad Simé6n Bolivar, Clcuta, Colombi

a

FICHA TECNICA MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

Cddigo: 008-2017-UNASAM-DPP

Nombre del Indicador: Vigencia del manual de procedimientos administrativos

Tipo de Indicador: Desempefio

Objetivo: Actualizar el MAPRO como instrumento de simplificacion administrativa y calidad del
servicio

Expresion Conceptual: Vigencia del conjunto de actos y diligencias
tramitados en la Universidad, conducentes a la emision de un acto
administrativo que produzca efectos juridicos individuales o individualizables|
sobre intereses, obligaciones o derechos de los administrados

Procedimiento administrativo actualizado

Acto Administrativo = — — - X 100
Total de procedimeintos administrativos
. . Procedimiento administrativo innovado
Acto Administrativo = — — —— X 100
Total de procedimientos administrativos
S N Niimero de Procedimientos e en el periodo N
Simplificacion Administrativa= ( ~ p, - 1) x 100
Nimero de Procedimientos en el periodo N—1

Unidad: Porcentaje (%)

Linea de Base: 100% anual

Meta: Actualizacién 100%

Medio de Verificacién: Manual de Procedimientos Administrativos

Periodicidad: Anual

Responsable: Oficina General de Planificacién y Presupuesto

Fuente: Universidad Simén Bolivar, Clicuta, Colombia

c. JERARQUIA

FICHA TECNICA PERFILES DE PUESTOS

Cddigo: 009-2017-UNASAM-DPP

Nombre del Indicador: Diccionario de competencias y perfiles de puestos

Tipo de Indicador: Desempefio

Objetivo: Identificar los puestos de trabajo y elaborar sus perfiles por centro de costos

Expresién Conceptual: Medicién del proceso de adaptacion o transito al
régimen de la Ley N° 30057 régimen SERVIR, el cual permita mejorar la|
estructura organizacional de la Universidad mediante la identificacién de
competencias y perfiles de puestos por cada Centro de Costos

Inventario de Competencias por Centro de Costos

Cuadro de Puestos de la Entidad = Total de Centros de Costos

X 100

Mapeo de Puestos por Centro de Costos
Cuadro de Puestos de la Entidad

Perfil de Puesto = X 100

Unidad: Porcentaje (%)

Linea de Base: 100% anual

Meta: Mapeo de Puestos, 1,000 puestos administrativos y 600 docentes

Medio de Verificacién: Clasificador de Puestos

Periodicidad: Anual

Responsable: Direccién de Recursos Humanos

Fuente: Universidad Simén Bolivar, Clcuta, Colombia
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FICHA TECNICA DESEMPENO LABORAL

Cddigo: 010-2017-UNASAM-DPP

Nombre del Indicador: Manual para la medidicén del desempefio laboral

Tipo de Indicador: Desempefio

Objetivo: Medir mediante indicadores el desempefio laboral del personal docente y administrativo
para la mejora del servicio educativo

Expresion Conceptual: Medicién del desempefio mediante una escala de
valoracién laboral y de mejoramiento continuo, como instrumento mediante el
cual el jefe y su colaborador en forma conjunta trabajan definiendo los factores|
de éxito en su area y la forma en cémo van a satisfacer las necesiades de los|
usuarios. Las areas generales en la Universidad sugiere las siguientes:
satisfaccion al usuario, labor de equipo, logros laborales, liderazgo,
crecimiento personal. Utilizacién de métodos mediante su adaptacién: de!
escalas gréficas, BARS, BOS, EPPO Yy 360°, e indicadores

Empleado con calificacién: Bueno, Regular o Malo

leado =
Total de docentes o administraivos por Centro de Costos

Evaluacion del E:

X100

Nivel de Satisfaccién de Usuarios en el periodo N

Evaluacién del Desempefio Laboral= ( 1) x 100

Niamero de Usuarios satisfechos en el perfodo N—1

Nimero de empleados con nota aprobatoria_enelperiodo N _ 4
Nimero de empleados aprobados en el periodo N—1

Empleado Universitario Evaluado= ( ) x 100

Ranking de empleado: Bueno, Regular o Malo

Ranking de Evaluados = X 100

Total de docentes o administraivos del Plieao

Unidad: Porcentaje (%)

Linea de Base: 100% anual

Meta: 1,000 puestos administrativos y 600 docentes

Medio de verificacion: Manual de Desempefio Laboral y valuacion electronica

Periodicidad: Anual

Responsable: Direccién de Recursos Humanos

Fuente: Universidad Simé6n Bolivar, Clcuta, Colombia

d. AUTORIDAD

FICHA TECNICA AUTORIDAD

Cddigo: 011-2017-UNASAM-DPP

Nombre del Indicador: Dimensién del principio de autoridad

Tipo de Indicador: Desempefio

Objetivo: Medir la percepcién de la cadena de mando en la ejecucién de los procesos para la|
mejora del desempefio laboral

Expresion Conceptual: Participacién de la autoridad universitaria que bajo
cualquier régimen juridico, y ejerciendo potestades pulblicas conducen el
inicio, la instruccion, la sustanciacion, la resolucion, la ejecucién, o que de!
otro modo participan en la gestién de los procedimientos administrativos, a|
través de: demostracion de compromiso para la competencia, delegacion de
responsabilidades, estilo de direccion, propicia canales de comunicacion y
ensefianza mediante el ejemplo

[2 Factores i gacié il
Autoridad o Directiv

Liderazgo = fempl )] x 100

Unidad: Porcentaje (%)

Linea de Base: 100% anual

Meta: Aplicacion de cuestionario, 156 administrativos, 250 docentes, 1300
alumnos

Medio de verificacion: Encuesta electrénica

Periodicidad: Anual

Responsable: Direccién de Estadistica

Fuente: Universidad Simén Bolivar, Clcuta, Colombia

FICHA TECNICA TRABAJO EN EQUIPO

Cddigo: 012-2017-UNASAM-DPP

Nombre del Indicador: Caracterizacion del Trabajo en Equipo

Tipo de Indicador: Desempefio

Objetivo: Medir la percepcion de la utilidad y trascendencia del trabajo participativo, de conjunto y|
de especialidad

Expresion Conceptual: Medir la importancia - utilidad de compartir
conocimientos individuales al sumarse a otros para la creacién de sinergias|
dentro de los centros de costos, considerando los elementos valuables de:
utilidad es la designacién anénima del empleado que contribuy6 o aporté a la|
las soluciones de problemas, eficiencia miembro del equipo que completa sus|
tareas en los plazos y recursos asignados, iniciativa es la actitud siempre
proactiva, calidad referido a cumplimiento de estandares rechazo,
modificacién, oportunidad o comprensién, y concurrencia respecto a siempre
su presencia y puntualidad.

_ [XFactores del periodo N (eficiencia + iniciativa + calidad + concurrencia)

- Porcentaje calificado del periodo N — 1 1

X 100

Unidad: Porcentaje (%)

Linea de Base: 100% anual

Meta: Aplicacion de cuestionario, Alta Direccion, 11 Facultades y 17 Oficinas|
Centrales

Medio de verificacion: Encuesta electrénica

Periodicidad: Anual

Responsable: Direccion de Estadistica

Fuente: Universidad Simén Bolivar, Cuicuta, Colombia

FICHA TECNICA PROGRAMA DE ESTIMULOS LABORALES

Codigo: 013-2017-UNASAM-DPP

Nombre del Indicador: Fortalecimiento del talento humano

Tipo de Indicador: Desempefio

Objetivo: Medir el impacto que genera la aplicacién de los estimulos laborales en la obtencion de
resultados exitosos

Expresion Conceptual: Medir el reconocimiento a través de incentivos|
pecuniarios y no pecuniarios de manera oportuna y tangible los resultados|
exitosos del desempefio laboral por empleado, equipo y/o centro de costo, de|
tal forma que permita crear e incrementar los niveles de satisfaccion de los
usuarios. Diferencidndose en dos tipos Reconocimiento: innovacién de|
procesos, antiguedad laboral, calidad cultural y humana (vocacién de servicio,
lealtad, respeto, colaboracién, solidaridad, compafierismo, superacion y tejido!
socia), y Estimulos: excelencia individual con desempefio excelente y
excelencia en equipo con calificacién de excelente respecto a resultados|
especificos (mejoren los métodos, procedimientos, técnicas o acciones que
optimicen el uso y aprovechamiento de los recursos técnicos, materiales,
administrativos, humanos y financieros)

n n

Y Factores (reconocimiento) + Y Factores (estl’mulo)}

Talento Humano = >

Calificacion del periodo N

Variaciéon Talento Humamo = [ 1] x 100

Calificacion del periodo N — 1 -

Unidad: Escala de O - 20 / Variacién Porcentual (%)

Linea de Base: 100% anual

Meta: Calificacién del desempefio laboral unidad de servidor y equipo de
trabajo

Medio de verificacion: Programa de Estimulos Laborales

Periodicidad: Anual

Responsable: Direccién General de Administracion - Direccioén de Recursos Humanos

Fuente: Universidad Simo6n Bolivar, Clcuta, Colombia

e. ETICAY CONDUCTA
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FICHA TECNICA ETICA Y CONDUCTA
Cédigo: 014-2017-UNASAM-DPP Nombre del Indicador: Desarrollo Humano
Objetivo: Medir el grado de fortalecimiento y practica de los principios y deberes eticos que|
identifican a la Universidad

Tipo de Indicador: Desempefio

T [REvTALIDRD S —

i piti

7 [anspareNGA

Expresion Conceptual: Medir el desarrollo de la iniciativa personal
asumiendo responsabilidades y practicar formas de convivencia y
participacién basadas en el respeto activo, la cooperacion, la solidaridad y el
rechazo a la violencia que provocan ciertos estereotipos y prejuicios.
Identificando los valores morales que los fundamentan, aceptandolos comol
criterios para valorar éticamente las conductas personales y colectivas y las|
realidades sociales. Valores Eticos: Respeto, Probidad, Eficiencia, Idoneidad,
Veracidad, Lealtad y Obediencia, Justicia y Equidad, Lealtad al estado de
derecho.Conducta:  Neutralidad, Transparencia, Discrecion, Ejercicio!
adecuado del cargo, Uso adecuado de bienes del estado, Responsabilidad
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Unidad: Escala de O - 20 / Variacion Porcentual (%) Linea de Base: 100% anual
:I:;:jo Calificacion del desempefio laboral unidad de servidor y equipo de| Medio de verificacion: Programa de Estimulos Laborales

Periodicidad: Anual Responsable: Direccion General de Administracion - Direccién de Recursos Humanos

Fuente: www.google.com.pe/search?ei=LzIgW5ueJMTDwATz9aLoBQ4&q
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CRITERIOS PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO LABORAL DEL PERSONAL

PERFIL DIRECTIVO

ORIENTACION DE RESULTADOS

Criterio A. Se fija metas y obtiene los resultados institucionales esperados.

Criterio B. Obtiene los resultados esperados de acuerdo con las metas y objetivos institucionales,
identificando obstéculos y buscando la manera de superarlos.

Criterio C. Facilita la consecucién de resultados enmarcando sus productos y / o servicios dentro de las
normas que rigen a la entidad.

Criterio D. Los conceptos técnicos que emite estan orientados a mantener competitiva la organizacion, a
la visién de largo plazo y a la obtencion de los resultados institucionales.

COMPROMISO CON LA ORGANIZACION

Criterio A. Promueve las metas de la organizacion y respeta sus normas.

Criterio B. Antepone las necesidades de la organizacion a sus propias necesidades.
Criterio C. Apoya a la organizacién en situaciones dificiles.

Criterio D. Demuestra sentido de pertenencia en todas sus actuaciones.

COLABORACION

Criterio A. Apoya la generacion de nuevas ideas y conceptos para el mejoramiento de la entidad.
Criterio B. Prevé situaciones y alternativas de solucién que orienten la toma de decisiones de la alta
direccién.

Criterio C. Reconoce y hace viables las oportunidades y las traduce en conceptos técnicos que
contribuyan al logro de objetivos y metas institucionales.

Criterio D. Enfrenta los problemas y propone acciones concretas para solucionarlos.

PERFIL PROFESIONAL

ORIENTACION DE RESULTADOS

Criterio A. Se fija metas retadoras y realistas y obtiene los resultados institucionales esperados.
Criterio B. Identifica obstaculos y busca la manera de superarlos

Criterio C. Acttia con perseverancia y dedicacion para alcanzar las metas.

Criterio D. Conoce y revisa permanentemente los indicadores que miden su trabajo a fin de cualificarlo.

COMPROMISO CON LA ORGANIZACION

Criterio A. Promueve las metas de la organizacion y respeta sus normas.

Criterio B. Antepone las necesidades de la organizacion a sus propias necesidades.
Criterio C. Apoya a la organizacién en situaciones dificiles.

Criterio D. Demuestra sentido de pertenencia en todas sus actuaciones.

COLABORACION

Criterio A. Analiza de un modo sistematico y racional los aspectos del trabajo, basandose en la
informacion relevante.

Criterio B. Aplica reglas basicas y conceptos complejos aprendidos.

Criterio C. Identifica y reconoce con facilidad las causas de los problemas y sus soluciones.
Criterio D. Clarifica datos o situaciones complejas.

PERFIL TECNICO

ORIENTACION DE RESULTADOS

Criterio A. Se fija metas retadoras y realistas y obtiene los resultados institucionales esperados.
Criterio B. Identifica obstaculos y busca la manera de superarlos

Criterio C. Actta con perseverancia y dedicacion para alcanzar las metas.

Criterio D. Conoce y revisa permanentemente los indicadores que miden su trabajo a fin de cualificarlo.

COMPROMISO CON LA ORGANIZACION

Criterio A. Promueve las metas de la organizacion y respeta sus normas.

Criterio B. Antepone las necesidades de la organizacion a sus propias necesidades.
Criterio C. Apoya a la organizacién en situaciones dificiles.

Criterio D. Demuestra sentido de pertenencia en todas sus actuaciones.

COLABORACION

Criterio A. Propone y encuentra formas nuevas y eficaces de hacer las cosas.

Criterio B. Es préactico.

Criterio C. Busca nuevas alternativas de solucién.

Criterio D. Revisa permanentemente los procesos y procedimientos para optimizar los resultados.

PERFIL AUXILIAR

ORIENTACION DE RESULTADOS

Criterio A. Se fija metas retadoras y realistas y obtiene los resultados institucionales esperados.
Criterio B. Identifica obstaculos y busca la manera de superarlos

Criterio C. Acttia con perseverancia y dedicacion para alcanzar las metas.

Criterio D. Conoce y revisa permanentemente los indicadores que miden su trabajo a fin de cualificarlo.

COMPROMISO CON LA ORGANIZACION

Criterio A. Promueve las metas de la organizacion y respeta sus normas.

Criterio B. Antepone las necesidades de la organizacion a sus propias necesidades.
Criterio C. Apoya a la organizacién en situaciones dificiles.

Criterio D. Demuestra sentido de pertenencia en todas sus actuaciones.

COLABORACION

Criterio A. Ayuda al logro de los objetivos articulando sus actuaciones con los demas.

Criterio B. Cumple los compromisos que adquiere.

Criterio C. Facilita la labor de sus superiores y compafieros de trabajo.

Criterio D. Identifica oportunidades de mejoramiento en su trabajo u otras areas y propone alternativas

de solucién.

Fuente: https://www.minminas.gov.co/...xIsx/cale4010-592d-4b32-aabf-87f472f6270b

204




