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RESUMEN

Mediante la apreciacion de recursos intangibles, se ha podido brindar un mayor
panorama en la gestion estratégica de la organizacién, de tal forma que es posible
destacar la cultura organizacional y la motivacion laboral. Ambas variables juegan un
papel relevante para entender el comportamiento dentro de las organizaciones; sin
embargo, se carece de suficiente evidencia tedrica y empirica que las asocie. Por lo
tanto, el presente estudio tiene como principal objetivo, medir la asociacién entre los
tipos tanto de cultura organizacional como motivacion laboral de los empleados de
instituciones de Educacion Superior del Sur de Sonora, para la obtencion de
informacion estratégica a través de dichos recursos intangibles. La presente
investigacion es de tipo cuantitativa, con disefio no experimental, de alcance
correlacional y corte transversal; se realizo una traduccion y adaptacion propia del
instrumento Organizational culture assessment instrument para cultura organizacional,
mientras que en el caso de motivacion laboral el instrumento Manifest Needs
Questionnaire. Partiendo de una muestra de 309 empleados de seis Instituciones de
Educacion Superior, se realizaron distintas pruebas estadisticas que permitieron la
comprobacién de las hipotesis de estudio, encontrando que existe una asociacion
positiva y significativa entre los tipos tanto de cultura organizacional como motivacion
de los empleados en Instituciones de Educacion Superior del sur de Sonora, ello
mediante una correlacion de Pearson; mientras que a través de un prueba de regresion
lineal simple se encuentra que existen tipos de cultura organizacional que influyen
positiva y significativamente en la motivacion laboral. Dentro de las principales
aportaciones del estudio, es la comprobacién de la relacidon que existe entre ambas
variables, asi como la caracterizacién de la cultura organizacional y motivacién en
empleados de Instituciones de Educacion Superior del sur de Sonora; destacando el

soporte empirico que da sustento al abordaje tedrico de las taxonomias retomadas.
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CAPITULO |
INTRODUCCION

El enfoque estratégico, ha permitido la busqueda de ventajas competitivas a traves
de los recursos intangibles, es asi, que mediante la Teoria de recursos y
capacidades se ha podido observar un activo intangible valioso como lo es la cultura
organizacional, al igual que la motivacion laboral; sin embargo, esta Gltima no se ha
estudiado bajo mencionado enfoque. Dichas variables —como recursos
inmateriales— juegan un papel relevante para entender el comportamiento dentro de
las organizaciones; sin embargo, se carece de suficiente evidencia tedrica y
empirica que la asocie. Por tanto, en el presente capitulo se aborda dicha

problematica, generando una linea de investigacion.

1.1. Antecedentes.

Dentro de la administracién estratégica han surgido diferentes posturas que tratan
de explicar la fuente de ventaja competitiva en las organizaciones. Entre dichas
aproximaciones ha sobresalido la teoria de recursos y capacidades Resources

Based View (RBV), la cual sostiene la importancia de los activos intangibles para



obtener una ventaja competitiva sostenida (Barney, 1991). Cabe sefalar que los
inicios de esta postura se remontan a Penrose (1959), quien menciona que las
empresas deben poner mayor énfasis en los recursos, mas que en sus productos,
porque solo los primeros pueden garantizar el desarrollo. Es, mediante dicha vision,
donde por primera vez se coloca a los recursos como elementos centrales, que
permiten desarrollar estrategias para alcanzar posicionamiento en el mercado
(Wernerfelt, 1984).

El autor anterior fue quien definié a los recursos como cualquier cosa que pueda ser
una fortaleza o debilidad para una empresa. Incluso, son aquellos elementos
organizacionales que al ser Unicos, raros, dificiles de imitar e intransferibles pueden
otorgar una ventaja competitiva sostenida (Barney, 1991). Bajo esta misma
perspectiva, se clasifica a los recursos en tres tipos: el capital fisico, que incluye
tecnologia, equipo, infraestructura, ubicacion geografica y acceso a materias
primas; capital humano, que involucra a la experiencia, relaciones interpersonales
e inteligencia; y el capital organizacional, es decir, la estructura formal,
comunicacion, planificacion, control y coordinacion (Barney, Ketchen, & Wright,
2011; Fierro, & Mercado, 2012).

Dentro de la gran variedad de recursos con los que dispone una organizacion, la
RBV hace énfasis en una clasificacion basica, al dividirlos en activos tangibles e
intangibles, donde sobresalen los segundos como aspectos inmateriales que por su
constitucion pueden generar valor futuro que, a su vez garantizard una ventaja
competitiva sostenida (Barney, 1991; Grant, 1991; 1996a; 1996b; Barney, 2001).

Tomando en cuenta la teoria mencionada, es posible destacar a recursos o
variables como la cultura organizacional (Barney, 1986) y la motivacion (Robbins,
2002), los cuales son activos intangibles valiosos. Sin embargo, en dicha teoria sélo
se ha encontrado evidencia que permita identificar a la cultura dentro de este
enfoque, mas no a la motivacién (Barney, Ketchen, & Wright, 2011), la cual dentro
de las ciencias administrativas cominmente ha sido explicada a través de la teoria

de relaciones humanas (Mayo, 1946) y del comportamiento (Maslow, 1954).



La cultura organizacional, de acuerdo a Barney (1986), es un factor clave para el
éxito de la organizacion. A pesar que la cultura comenzo con el origen de la misma
sociedad, sus primeros estudios se remontan a Tylor (1871), quién la conceptualizd
como aquel complejo constituido por conocimientos, creencias, arte, moral,
derecho, costumbres y cualquier otra capacidad adquirida por el hombre como
miembro dentro de una sociedad.

Cabe sefalar que a lo largo del tiempo han surgido distintos conceptos referentes a
la cultura organizacional; no obstante, actualmente se carece de un concepto
totalmente aceptado por la comunidad académica. Esto ha sido causa de un debate
continuo, donde se han desprendido diferentes corrientes y aportaciones (Schein,
1992), mediante la intervencion de diversas ciencias como la antropologia y
sociologia, prestando atencion al estudio de los rituales, tradiciones y los vestigios
historicos (Hofstede, 1999; Morril, 2008; Rossi, & Ohigginis, 1980).

Dentro de las principales corrientes de la antropologia, se encuentra el estudio de
la cultura a través de la semidtica y el funcionalismo, donde se ve la cultura como
aquel conjunto de artefactos -lenguaje, simbolos y rituales- que reside en el
pensamiento de los individuos (Cameron, & Ettington, 1986). Aqui es posible
destacar a Tylor (1871), como uno de los principales exponentes de mencionada
corriente, denominado pensamiento nativo; al igual que Geertz (1973), quien ve la
concibe como una ciencia interpretativa en busca de significaciones —mediante la
explicacion e interpretacién de expresiones sociales— contenidas en una doctrina

gue exige una explicacion.

Por otro lado, la cultura en la sociologia es vista como una parte integral de la
actividad y comportamiento social (Cameron, & Ettington, 1986). En este enfoque
destacan corrientes como el weberianismo y durkheimianismo (Tunal & Camarena,
2007), donde el primero menciona que el hombre esta suspendido en redes de

significados, es decir, es una red de interaccién simbolica social. Mientras tanto,



Durkheim (1893) enfatiza en la interaccién entre los rituales, los mitos y la
conciencia colectiva, la cual se deriva de la homogeneidad moral y de pensamiento

de las personas.

A pesar que el estudio de la cultura tuvo sus origenes a finales del siglo XIX, fue
hasta los afios 70 y 80 del siglo XX cuando cobr6é mayor interés para el analisis de
las organizaciones (Hatch, 1993; Podest4, 2006; Tunal & Camarena, 2007), donde
es posible destacar las investigaciones en empresas japonesas (Ouchi, & Wilkins,
1985).

Posteriormente, a finales de los ochenta y principios de los noventa, la cultura
organizacional fue concebida como uno de los elementos mas importantes dentro
de la organizacion para obtener éxito (Morril, 2008). Esta nueva percepcion enmarco
aspectos centrales de la organizacion, dentro de una gama de temas referentes a
la misma, priorizando recursos, ventajas competitivas y cambios organizacionales
mediante el estudio del compromiso y la motivacion (Alvesson, & Sveningsson,
2007). Actualmente, la cultura organizacional se ha vuelto una de las variables mas
estudiadas por los académicos del area donde es posible destacar la existencia de
multiples posturas como las de Hofstede (1980), Barney (1986), Schein (1992),
Cameron y Quinn (2006), subrayando que para la presente investigacion se basara

en esta Ultima propuesta tedrica.

Por otro lado, un activo intangible de relevancia para las organizaciones es la
motivacion —retomando la postura de RBV—, la cual ha tenido aproximaciones como
las de Maslow (1954), Herzberg (1954), McClelland (1961), Argyris (1964),
McGregor (1972). De esta forma se puede ver codmo la motivacion laboral ha
generado un gran interés en el ambito de la investigacion organizacional,
despertando la inquietud por conocer los motivos que llevan al empleado a

desarrollar un mejor desempefio (Robbins, 2002).
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El inicio por el interés en el estudio de la motivacion puede remontarse a los
experimentos realizados por Elton Mayo (1992) en la fabrica Hawthorne, donde se
aplico el método cientifico al estudio de la interaccion de los individuos dentro de su

area laboral en funcion de las necesidades y objetivos de la misma organizacion.

Posteriormente, surgi6 la teoria de las necesidades de Maslow (1954), donde se
destacan los motivos que dirigen los comportamientos de acuerdo a una jerarquia
de necesidades. Luego, Herzberg (1954) propuso una teoria de motivacién-higiene,
la cual sugiere que el trabajo debe ser enriquecido para conducir a una utilizacion
efectiva del personal de tal forma que se creen estimulos suficientes para el
trabajador. Mientras que Argyris (1964), menciona la necesidad de mantener un
armonioso balance entre las necesidades del individuo con las de la organizacion.
Por su parte, McGregor (19 72) propuso dos teorias denominadas X y Y, las cuales
se orientaban hacia los niveles mas bajo y alto de integracion del individuo

respectivamente dentro de la empresa.

Siguiendo las visiones basadas en las necesidades, posteriormente, McClelland
(1961) sugiere que las personas son influenciadas por la necesidad de logro, poder
y afiliacion, esto debido a que estas son inferencias relativas a propositos consientes
gue se hace a partir de la observacion de conductas adquiridas socialmente. Cabe

sefalar que el presente estudio tomara como base a dicha vision.

Por otro lado, partiendo de que RBV considera a los activos intangibles como fuente
de ventaja competitiva (Barney, 1991; Grant, 1991; Barney, Ketchen, & Wright,
2011), es posible sefalar la relevancia de variables como la cultura organizacional
(Ouchi, & Wilkins, 1985; Barney, 1986; Schein, 1992; Cameron, & Quinn, 2006) y la
motivacion laboral (Maslow, 1954; Herzberg, 1954; McClelland, 1961; McGregor
1972). Dichas variables —como recursos inmateriales— juegan un papel relevante
para entender el comportamiento dentro de las organizaciones; sin embargo, se
carece de suficiente evidencia tedrica y empirica que la asocie. Sélo es posible

sefalar pocos estudios como los que se mencionan mas adelante.
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Primeramente, Luckman, Armanu y Umar (2015) encontraron que existe una
correlacion significativa entre motivacion y cultura organizacional, concluyendo que
dichas variables son factores importantes en la influencia del estilo de liderazgo en

organizaciones.

Por otra parte, Panagiotis, Alexandros, y George (2014), realizaron un estudio
referente a la relacion que existe entre Cultura organizacional y Motivacién en el
Sector Publico de Atenas, donde investigaron la dinAmica de motivacion de los
empleados y su relacion con la cultura. Sus principales hallazgos fueron: la
existencia de una cultura dominante de tipo jerarquica, la cual es caracterizada por
la regularizacion y estandarizacion. Esta genera alta insatisfaccion debido a la poca
oportunidad de participacion en la toma de decisiones presentando una correlacion
negativa entre la motivacion y el tipo de cultura dominante en el sector publico de

Grecia.

La evidencia empirica que asocia a la cultura y la motivacion en las organizaciones
no sélo se ha efectuado dentro del sector empresarial, sino que también, en
Instituciones de Nivel Superior (IES). Por ejemplo, Cucu y Guita (2014), encontron
la existencia de una cultura dominante de poder en la universidad publica del estado
de Rumania, reflejando la existencia de una alta motivacion de logro; no obstante,
se encontro la necesidad de un cambio cultural que favorezca las relaciones e

interacciones a través de una cultura de adhocracia.

A nivel Latinoamérica también existe evidencia empirica que asocie dichas variables
en IES. Tal es el caso de Ollarves (2006), quien caracteriz6 la cultura
organizacional, encontrando una fuerte asociacion positiva entre la cultura
organizacional y la motivacién, con un fuerte predominio cultural enfocado en las

tareas en las universidades de Venezuela.
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Asimismo, Afiez (2006), mediante una investigacién cuantitativa, buscé la relacion
entre las dimensiones de la cultura organizacional y la motivacién laboral de una
institucion de educacion superior en Zulia, Venezuela, considerando los
planteamientos de la teoria motivacional de Herzberg. Los resultados demostraron
la existencia de una relacion estrecha entre los elementos y caracteristicas de la

cultura organizacional y los factores motivacionales.

Por otro lado, Linares, Ochoa y Ochoa (2013) realizaron un diagnéstico de cultura
organizacional de una IES mexicana, encontrando elementos culturales como
valores institucionales, estructuras de comunicacion, practicas e involucramiento,
creencias y expectativas que facilitan la evaluacion del desempefio del personal

académico.

En el caso del estado de Sonora, existen pocos estudios que reflejen el panorama
de las IES, teniendo quizd como Unica aproximacion el estudio realizado por
Gonzalez, Ochoa y Celaya (2016), donde se aplic6 un modelo de diagndstico de
cultura organizacional en una IES ubicada en Navojoa Sonora, con el fin de
encontrar elementos culturales que limitan o facilitan la implementacion de una
propuesta de mejoramiento del desempefio, encontrando que el factor de la cultura

organizacional no presenta elementos que obstaculicen dicho proceso.

A través de la busqueda de los estudios se encontré poca evidencia sobre la
relacion que se presenta entre la cultura organizacional y motivacion laboral. Cabe
resaltar que existen escasos estudios que relacionan dichas variables en
universidades, sobre todo en las mexicanas. Por tal surge la inquietud de realizar la

presente investigacion.

1.2. Planteamiento del Problema.

Las instituciones publicas, como es el caso de las IES, cumplen con un papel

transcendental en los cambios manifestados en la sociedad (Afiez, 2006). De tal
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forma que la universidad como organizacién pretende contribuir a la comunidad
mediante la creacion, conservacion y analisis critico de la cultura. Por lo tanto, es
a través de este nivel de ensefianza superior, donde el cambio y la mejora pueden
son concebidos como facilitadores para resolver problemas de las organizaciones
respecto a su supervivencia y adaptacion al medio que los rodea (Tomas, 2001).

La motivacion y la cultura organizacional son elementos determinantes en el
desarrollo de las relaciones laborales en las IES. Sin embargo, la restriccién por
estructuras rigidas, enfoques gerenciales tradicionales, tendencias convencionales,
burocracia administrativa, normas y falta de sentido de pertenencia, han
influenciado en gran medida el comportamiento de los trabajadores (Afiez, 2006).

No obstante, existe poca evidencia empirica que demuestre la dinamica entre
cultura organizacional y motivacion en IES del pais. En el caso del estado de
Sonora, la evidencia es casi nula, destacando una sola investigacion enfocada en
la determinacion del tipo de cultura que prevalece en las universidades del sur del
estado y como influye esta en el desempefio del docente, considerandola como la
Unica aproximacion a la cultura organizacional en IES del estado (Gonzéles, Ochoa,
& Celaya, 2016).

Por tal motivo, han surgido las siguientes interrogantes en referencia a la relacion
gue existe entre la cultura organizacional y motivacion laboral de los empleados de

instituciones educativas de nivel superior:

Pregunta general:
¢, Como se asocian los tipos tanto de cultura organizacional como motivacion laboral

de los empleados de Instituciones de Educacion Superior del Sur de Sonora?

Preguntas especificas:
¢, Cémo influye la cultura de clan sobre los tipos de motivacion de los empleados de

Instituciones de Educacion Superior del Sur de Sonora?
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¢,Como influye la cultura de adhocracia sobre los tipos de motivacion de los
empleados de Instituciones de Educacion Superior del Sur de Sonora?

¢,Como influye la cultura de jerarquia sobre los tipos de motivacion de los empleados
de Instituciones de Educacion Superior del Sur de Sonora?

¢,Como influye la cultura de mercado sobre los tipos de motivacion de los empleados
de Instituciones de Educacion Superior del Sur de Sonora?

1.3. Justificacion.

Las instituciones de educacion superior se han visto influenciadas por los nuevos
escenarios de competencia y calidad global, planteando nuevas exigencias de la
sociedad. Con el fin de adaptarse, las IES han optado por cambiar sus esquemas
competitivos ya que ello forma parte fundamental para el cumplimiento de los
objetivos, y a su vez son responsables de hacer un cambio sustancial en la sociedad
(Afez, 2006). Sin embargo, esto ha generado de igual forma un cambio en las
estructuras organizacionales, lo cual ha incidido en las actitudes del personal. De
tal forma que se hace necesaria el entendimiento de la relacion que se pueda

presentar entre la cultura organizacional y motivacion en dichas IES.

De esta forma, la presente investigacion correlacional tiene como finalidad medir la
interacciéon de la cultura organizacional con la motivacién laboral. Este estudio se
justifica tedricamente al pretender abordar el hueco en el conocimiento que brota de
la necesidad de considerar a la motivacion como un activo intangible importante
dentro de la teoria de recursos y capacidades; ya que esta, a pesar de hablar de la
importancia de los activos intangibles en la organizacion (Barney, 1991; Grant,
1996), no se considera la motivacion como uno de ellos (Barney, Ketchen, & Wright,
2011), por lo cual, esta variable como activo inmaterial requiere incorporarse a dicha

postura.
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Por otra parte, el presente estudio servird como evidencia empirica para entender
la relacion de tales variables en IES del Sur de Sonora, México, ya que el sistema
de educacién superior del estado de Sonora, se ve soportado tanto de bases
publicas como privadas, cubriendo satisfactoriamente la demanda de los
consumidores (Rodriguez, & Pérez, 2009).

De tal forma que a través del estudio las IES se puede obtener informacion
estratégica para la toma de decisiones, ya que estas requieren del desarrollo de
dichas variables para mejorar su nivel académico respecto a los indices de calidad
y prestigio. Por tal motivo, activos intangibles como cultura y motivacion pueden dar
ventajas competitivas en las IES para mejorar el nivel académico, aumento de
matricula, certificaciones y consecuentemente su posicion en los rankings

nacionales.

Cabe sefalar que por medio del estudio y desarrollo de variables como cultura
organizacional y motivacion laboral las IES pueden alcanzar niveles mas altos de
competitividad, ya que, del Sur de Sonora, la Unica institucion dentro del ranking de
las mejores Universidades a nivel nacional, s6lo se encuentra el Instituto
Tecnoldgico de Sonora (ITSON) que se encuentra en la posicion 46 (El Economista,
2013). De esta forma, se pretende brindar a las IES un reporte con informacion de
interés y recomendaciones generadas a través del andlisis de los datos recabados

en dicha investigacion, la cual les servira de base en futuras decisiones.

1.4. Objetivos.

Objetivo general:

Medir la asociacion entre los tipos tanto cultura organizacional como motivacion

laboral de los empleados de Instituciones de Educacién Superior del Sur de Sonora;
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mediante una investigacion cuantitativa, para la obtencién de informacion

estratégica a través de dichos recursos intangibles.

Objetivos especificos:

Determinar el nivel de influencia de la cultura de clan sobre los tipos de motivacién

de los empleados de Instituciones de Educacion Superior del Sur de Sonora.

Determinar el nivel de influencia de la cultura de adhocracia sobre los tipos de
motivacion de los empleados de Instituciones de Educacién Superior del Sur de

Sonora.

Determinar el nivel de influencia de la cultura de jerarquia sobre los tipos de
motivacion de los empleados de Instituciones de Educacién Superior del Sur de

Sonora.

Determinar el nivel de influencia de la cultura de mercado sobre los tipos de
motivacion de los empleados de Instituciones de Educacion Superior del Sur de

Sonora.

1.5. Hipotesis.

Hi1 Existe una relacion significativa y positiva entre los tipos tanto de cultura
organizacional como motivacién laboral en los empleados de Instituciones de
Educaciéon Superior del Sur de Sonora, México.

H2 Existe una influencia significativa y positiva entre cultura de clan y la motivacion
de logro en empleados de Instituciones de Educacién Superior del Sur de Sonora,

México.
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Hs Existe una influencia negativa entre cultura de clan y la motivacion de poder en

empleados de Instituciones de Educacion Superior del Sur de Sonora, México.

H4 Existe una influencia significativa y positiva entre cultura de clan y la motivacion
de afiliacion en empleados de Instituciones de Educacion Superior del Sur de
Sonora, México.

Hs Existe una influencia significativa y positiva entre cultura de adhocracia y la
motivacion de logro en empleados de Instituciones de Educacién Superior del Sur
de Sonora, México.

He Existe una influencia significativa y positiva entre cultura de adhocracia y la
motivacion de poder en empleados de Instituciones de Educacion Superior del Sur
de Sonora, México.

Hz Existe una influencia significativa y positiva entre cultura de adhocracia y la
motivacion de afiliacion en empleados de Instituciones de Educacion Superior del

Sur de Sonora, México.

Hs Existe una influencia significativa y positiva entre cultura de mercado y la
motivacion de logro en empleados de Instituciones de Educacion Superior del Sur

de Sonora, México.

Ho Existe una influencia significativa y positiva entre cultura de mercado y la
motivacion de poder en empleados de Instituciones de Educacion Superior del Sur

de Sonora, México.

Hio Existe una influencia significativa y positiva entre cultura de mercado y la
motivacion de afiliacion en empleados de Instituciones de Educacion Superior del

Sur de Sonora, México.



18

Hi1 Existe una influencia significativa y positiva entre cultura de jerarquia y la
motivacion de logro en empleados de Instituciones de Educacién Superior del Sur
de Sonora, México.

Hi2 Existe una influencia significativa y positiva a entre cultura de jerarquia y la
motivacion de poder en empleados de Instituciones de Educacion Superior del Sur
de Sonora, México.

His Existe una influencia negativa entre cultura de jerarquia y la motivacion de
afiliacion en empleados de Instituciones de Educacion Superior del Sur de Sonora,
México.

/\

E4 7 Mercado adhocracia i E3

E5 —> Jerarquia Clan 4 El

I

Logro

Afiliacion — E7

E6 —p Poder

K

Figura 1. Modelo hipotético.
Fuente: Elaboracion propia en EQS.

1.6. Delimitaciones.
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El presente estudio explorara la asociacion de la cultura organizacional con la
motivacion de los empleados de instituciones educativas de nivel superior del Sur
de Sonora, México. En donde se tomaran para el andlisis el Instituto Tecnoldgico de
Sonora, Universidad La Salle Noroeste, Universidad Tecnologica del Sur de Sonora,
Universidad del Desarrollo Profesional plantel Ciudad Obregén, Universidad
Vizcaya de las Américas plantel Ciudad Obregon, Universidad Estatal de Sonora
plantel Benito Juarez; ya que estas aceptaron la realizaciéon de dicho estudio con

informacion del personal de su institucion.

1.7. Limitaciones.

Las posibles limitaciones que se pudieran enfrentar, es el acceso a informacion
dentro de las IES, en especial con las instituciones privadas. De igual forma es
necesario considerar el tiempo que los participantes puedan destinar al llenado del
instrumento, ya que es necesario brindarle alrededor de diez o quince minutos con
el fin de obtener resultados fidedignos. Por otra parte, es necesario acatar las
restricciones 0 permisos otorgados por las universidades de acuerdo al

requerimiento de las mismas en la obtencion de informacion del presente estudio.



CAPITULO II
MARCO DE LA INVESTIGACION

El alcance teodrico de la investigacion, es un marco de referencia importante para
toda investigacion, ya que este permite generar deducciones y poner a prueba
hipdtesis. Es por ello que, en el presente apartado, se mencionaran generalidades
del contexto donde se desarrolla el fendmeno de estudio, en este caso de las
Instituciones de Educacion Superior, asi como su desarrollo y esquemas
competitivos. De igual forma se expondra informacion relevante respecto a las dos
variables de investigacion utilizadas en el desarrollo del trabajo, asi mismo se
desplegaran los conceptos de cultura organizacional y motivacion laboral, asi como
los principales autores y modelos utilizados para la explicacion de dichos fendmenos

organizacionales.

2.1. Desarrollo del modelo universitario en el mundo.
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Con el paso del tiempo, el saber ha generado el desarrollo de grandes civilizaciones
en el mundo entero, de tal forma que se ha visto la necesidad cada vez mas
creciente de difundir dicho conocimiento a mas y mas personas. Este es el papel
principal de las Universidades, el cual, a lo largo del tiempo se han visto como un
medio para transmitir conocimiento (De Miguel, 2004). Segun Almarcha (2001), la
educacion superior se ha convertido en un tema de interés publico ya que esta
vinculado al desarrollo econémico y social en la mayoria de los paises occidentales,
de tal forma que debe tener como principal objetivo la formacién de técnicos,
profesionales, académicos y cientificos suficientemente preparados y con
capacidad para fomentar el bienestar colectivo y la transformacion social.

De acuerdo a Jiménez (2007) la universidad se origina en la edad media y es
paralela a la construccion de grandes catedrales de la iglesia catélica en Europa,
cabe resaltar que no surge de forma espontanea ya que se da continuidad al
conocimiento heredado por Platon y Aristoteles mediante la sistematizacion de la
educacion basica para luego adentrarse al estudio avanzado de las matematicas y
filosofia, cuyo objeto final es la sabiduria, de esta forma se expande su historia a lo
largo del continente europeo. De tal forma que las Universidades surgidas en
América durante el dominio espafiol son reflejo o trasplante del modelo de la
Universidad de Salamanca, ya que en América esta emerge como consecuencia de
la transferencia del modelo metropolitano, donde el impacto de la universidad ha
sido distinto en las diferentes areas como Estados Unidos de América y Canada

contra los paises del sur (Gonzalez, 2010).

En este sentido, se presenta una diferencia basada en la colonizacion de ambas
regiones, ya que mientras que en EUA y Canada surge en consecuencia de la
transferencia completa de un modelo de sociedad a otra regidn geografica donde la
universidad formo parte de los tecndcratas de la época a quienes surge la necesidad
de interpretar esa nueva regién inhdspita con el fin de adaptarse, para la parte de

México a Argentina el proceso fue marcado por el mestizaje, lo que brinda un
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desarrollo particular ya que la universidad tuvo funciones politicas y religiosas
(Gonzales, 1995; Jiménez, 2007).

De esta forma es que se pueden apreciar modelos heterogéneos que fueron
transferidos dese Europa a América Latina y el Caribe. Los cuales son traidos de
acuerdo a las lineas de colonizacion, es decir el esquema institucional transferido a
las regiones conquistadas por espafioles, portugueses, holandeses, franceses y
posteriormente norteamericanos. Posterior a 1945 hasta la fecha, los modelos
coexisten con el modelo neo-colonizador o bien el modelo norteamericano
(Jiménez, 2007).

Aunque el origen de las instituciones de educacion superior en México se remonta
a la colonia, la etapa del crecimiento real como universidades y la distribucion de la
oferta en escala nacional, se potencializa con la re apertura de la Universidad
Nacional de México en 1910 (Padua, 1988), la cual se crea sobre la base de las
antiguas escuelas e institutos de investigacion establecidos en la segunda mitad del
siglo XIX, a partir de las ideas del positivismo, difundido por grupos de intelectuales
y cientificos del Porfiriato (Gonzales & Carrion 2013). Con ello se agrega a la oferta
académica universidades como la Michoacana de San Nicolas de Hidalgo (1917);
Yucatan (1922); San Luis Potosi (1923); Guadalajara (1925); Nuevo Leo6n (1933), y
el Instituto Politécnico Nacional (1937). De tal forma que para los afios de 1950 ya
existian 12 universidades; creciendo y difundiéndose la educacion superior a lo
largo del pais (Matute, 2004).

Como se menciona con anterioridad, el conocimiento ha sido base importante para
el desarrollo de la sociedad, presentando un claro avance a nivel mundial y nacional.
Sin embargo, este se presentd con esquemas distintos para las distintas regiones
de América. En lo que compete a América Latina, en especial México, la universidad
juega un papel importante en el desarrollo de la sociedad, siendo asi que la difusién

y crecimiento de la educacion superior, es cada vez mayor.
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2.1.1. Sistemas de medicion de calidad y prestigio de las Universidades.

Las universidades a lo largo del tiempo, han jugado un rol muy importante en el
desarrollo de la cultura y la civilizacion, concediendo formacion académica. Sin
embargo, gracias a las exigencias de un mundo globalizado, ha imperado la
necesidad de conjugar dichas funciones con la tarea de facilitar la insercion de los
profesionistas a un mercado laboral, motivo por el cual la competencia entre las
instituciones de educacion superior es cada vez mas creciente (Almarcha, 2001)
debido a que la economia se basa cada vez mas en el conocimiento, asi como la
estructura social en donde se desenvuelve la llamada sociedad del conocimiento
(De Miguel, 2004). Las Instituciones de educacion superior son por tradicion
impulsoras del cambio, generando esto en las organizaciones sociales y técnicas
de trabajo, lo cual se ha conocido como la Revolucion de la inteligencia o bien la

tercera revolucion industrial (Padua, 1988).

Desde principios del siglo XXl la competencia entre las universidades se ha
intensificado en diferentes ambitos como la obtencidén fondos y recursos financieros,
la competencia por los estudiantes y por los mejores profesores y, desde comienzos
del afio 2000, la competencia por el prestigio institucional medido a través de la
posicion obtenida por las universidades en los rankings mas reconocidos a nivel
internacional (Villasefior, Moreno & Flores, 2015). Esto debido a la publicacion del
Banco Mundial donde se presenta un nuevo sistema para la medicion de la riqueza
de los paises donde incluye factores como el capital natural, activos de produccién

y capital social el cual se comprende la educacion bienestar y salud de las personas.

Dicho instrumento fue aplicado a 190 paises concluyendo que paises con mayor
desarrollo son aquellos que invierten en educacion, salud y bienestar, crenado de
esta manera un dogma sobre la inversién en recursos humanos (Almarcha, 2001).

Los rankings internacionales son un componente y un estimulo importante en esta
competencia posicional para lograr el estatus de “clase mundial” en una época de

expansion educativa y de interconexién globales de la educacién superior (Jirgen,
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2015). En los ultimos tiempos, las universidades se han visto presionadas por la
influencia que tienen tales instrumentos como medios para la evaluacion y el
aseguramiento de la calidad de los sistemas de educacion superior a través de la
comparacion internacional de las universidades (Villasefior, Moreno & Flores, 2015).
De este modo que la calidad de las universidades estd determinada por las
condiciones sociales, econdmicas e histéricas de cada momento del desarrollo de
las instituciones (Carrion, 2013).

Dicha dinamica da origen con el surgimiento del Academic Ranking of World
Universities (arwu), producido por el Centro de las Universidades de Clase Mundial
(Center for World-Class Universities, cwcu) de la Escuela Superior de Educacién de
la Universidad Jiao Tong de Shanghai de China, en 2003 (Ordorika, 2015). A partir
de esto se desarrollaron nuevos ranking que aseguraran la calidad de las
universidades como el Times Higher Education World Reputation Ranking, el gs
World University, el ranking de la Universidad de Leiden y el Taiwan Higher

Education Evaluation and Accreditation Council (Jurgen, 2015).

Al igual que en la mayoria de los paises desarrollados, México ha buscado asegurar
la calidad en la educacion superior, creando organismos acreditadores y de control.
En 1958 se fundala Asociacion Nacional de Universidades e Institutos de Educacion
Superior (ANUIES), cuyo proposito es ordenar, integrar y articular la oferta de
educacion superior con planes y prioridades nacionales, regionales y locales
(PADUA, 1988)

La calidad educativa es un concepto normativo que puede estar integrado por varias
dimensiones: filoséfica, pedagdgica, econdémica, cultural y social (Mungaray,
Ocegueda & Moctezuma, 2016). De esta manera es que desde la década de los
aflos ochenta se ha discutido la evaluacion de las Instituciones de Educacion
Superior (IES) en México. El gobierno federal plantea el objetivo de realizar
evaluaciones internas y externas a las IES publicas formando asi la Comisién

Nacional de Evaluacién (CONAEVA) en 1989 por parte de la Coordinacion para la
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Planeacion de la Educacion Superior (CONPES) con el fin de desarrollar un Sistema
Nacional de Evaluacion de la Educacion Superior, considerando la propiedad
autonoma de algunas IES, por tal en 1991, los proyectos de evaluacién se
concretaron en organismos y procesos que involucraron a las propias instituciones,
y las evaluaciones de pares, con los Comités Interinstitucionales de Evaluacion de
la Educacion Superior (CIEES). Existen al igual otros sistemas que miden el
desarrollo de las universidades, como es el caso del Sistema Integrado de
Informacidén sobre Investigacion Cientifica, Desarrollo Tecnoldgico e Innovacién (Sli
CYT) del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (Conacyt), la Organizacion para
la Cooperaciéon y el Desarrollo Econémico (OCDE) y la Organizacion de las
Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (UNESCO) (Ordorika,
2014).

El rol de la educacion superior a nivel mundial, ha fungido como motor e impulso de
una economia en desarrollo, destacando la importancia del desarrollo del capital
humano y social. El termino denominado sociedad del conocimiento, impera en las
recientes décadas, debido al alto valor que brinda al ser un activo intangible. Es de
esta forma, que las universidades, buscan no solo ofrecer educacioén, si no, ademas
brindar esquemas que permitan el desarrollo constante de la sociedad y su
economia. El tema en cuestion a nivel nacional ha sido reciente, sin embargo, se
han desarrollado planes de accion como comités, consejos, proyectos, que permitan

la evaluacion de la calidad de la educacidon en México.

2.1.2. Sistema de Educacién Superior en Sonora.

En contraste con otras regiones de México, como las que se encuentran en el centro
del pais, la educacién superior en Sonora aparece hasta mediados del siglo pasado
(Rodriguez, Trevifio & Urquidi, 2007). En 1942 se crea la Universidad de Sonora
(UNISON), la cual surge como la primera institucion de educacion terciaria, que
combina expectativas educativas, politicas y culturales de variados grupos en la

entidad (Rodriguez, 2005). Para 1962 se funda el segundo establecimiento de
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educacion superior, el Instituto Tecnoldgico de Sonora (ITSON), con una orientacion
hacia la instruccién tecnoldgica superior. UNISON e ITSON, durante sus primeros
afos atienden preferentemente la educacion media superior, debido al lento
crecimiento que se presenta en la matricula desde su apertura hasta mediados de
la década de los 70 donde la educacion superior fue en incremento gracias al
aumento en sus dimensiones, de tal forma que entre 1990 y 2004, el sistema de
educacion superior presenta su ciclo de mayor crecimiento en el cual las
instituciones ascienden a mas de 33, esto se debe a la fuerte inversion publica y
privada que se ha dado tanto en el pais como en el estado (Rodriguez, Trevifio &
Urquidi, 2007).

Es mediante la conjuncion de esfuerzos tanto gobiernos federales como estatales
gue se crean un nuevo tipo de establecimientos de educacion superior llamados
tecnoldgicos estatales o bien los tecnologicos descentralizados, donde destacan
Instituto Tecnoldgico Superior de Cajeme (ITESCA), Instituto Tecnolégico Superior
de Cananea (ITSC), Instituto Tecnoldgico Superior de Puerto Pefasco (ITSPP),
Universidad Tecnolégica de Hermosillo (UTH), Universidad Tecnoldgica de Nogales
(UTN), Universidad Tecnoldgica del Sur del Estado de Sonora (UTSS) (Rodriguez,
2002; Rodriguez, Trevifio & Urquidi, 2007).

Si bien es cierto, que la educacion superior en el estado de Sonora, es reciente a
comparacion de otras entidades federativas, su desarrollo y promocion ha crecido
altamente, convirtiendose en un sistema de educacién superior amplio y diverso,
dentro del cual se encuentran Universidades publicas y privadas, satisfaciendo

altamente las necesidades tato locales, como foraneas.
2.2. Estudio de activos intangibles por lateoria de recursos y capacidades.
La teoria de recursos y capacidades o resource based theory (RBT), se ha

consolidado con el paso del tiempo (Barney, Ketchen & Wright, 2011), mediante las

aportaciones de tres corrientes importantes, como lo es la vision de la organizaciéon
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basada en los recursos o resource based view (RBV), la vision basada en el
conocimiento o knowledge based View (KBV) y finalmente la vision relacional o
relational view (Acedo, Barroso & Galan, 2006).

En 1980 los principales desarrollos en estrategias, eran enfocados en el andlisis de
la estrategia y la conexion que existe con el medio ambiente externo (Grant, 1991).
RVB surge como complemento a la teoria de la administracion estratégica, la cual
sugiere que las fuentes de ventaja competitiva sostenida son los recursos valiosos,

raros, imperfectamente imitable, y no sustituibles, (Barney, 1991).

Es a partir de Wernerfelt (1984) que se empieza a considerar a la firma en términos
de sus recursos, identificando cuales pueden dirigir a la obtencion de mayores
ganancias mediante la explotacion y desarrollo estratégico de los mismos. Una
contribucion importante fue dirigir los estudios de estrategia hacia los recursos como
antecedentes importantes a los productos y, en udltima instancia, los resultados

empresariales (Priem & Butler, 2001).

Posterior a ello, se unieron diversos tedricos con el mismo enfoque de analisis, tal
es el caso de las aportaciones de Prahalad & Hamel (1990), donde encuentran
necesario alinear los recursos de la empresa -aprendizaje colectivo en la
organizacion, la coordinacion de habilidades de produccién y la adecuada
implementacion de tecnologia- para mantener su posicion competitiva sostenible.
Sin embargo, dicha aportacion sobre la explotacién de los recursos fue ignorado
debido a que carecia de posicionamiento y proposiciones comprobables (Newbert,
2007).

Retomando las ideas de sus precursores, Barney (1991) da sustento a la RBV,
como base para la ventaja competitiva sostenida mediante los recursos valiosos y
raros de una empresa. Grant (1991) menciona que la primera tarea es maximizar
las rentas a lo largo del tiempo, por lo cual surge la necesidad de encontrar la

relacion existente entre recursos y capacidades organizacionales, definiendo asi las
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capacidades como un complejo patrén coordinado entre las personas y otros

recursos.

La RBV ha sido un paso importante en la gestion estratégica, ya que ha
proporcionado un nuevo punto de vista para explicar el éxito de una empresa (Olalla,
1999). Se retoma la importancia de los recursos (Penrose, 1959, Wernerfelt, 1984)
y capacidades (Grant, 1991) como base importante para entender las fuentes de
ventaja competitiva sostenible (Barney, 1991). De igual forma se define a la
empresa como un conjunto de activos tangibles e intangibles (Grant, 1996), que
pueden ser utilizados para ayudar a seleccionar y aplicar estrategias (Barney,
Ketchen & Wright, 2011).

Tomando en cuenta la RBV, es posible destacar la cultura organizacional, como un
activo intangible valioso gracias a su contribucion en el éxito de la organizacion
(Barney, 1986). Sin embargo, a pesar del paso del tiempo siguen existiendo huecos
tedricos que no se han abordado a profundidad dentro de la teoria, como lo es, la
necesidad de un equilibrio dentro de los recursos intangibles valiosos (Gent &
Andalaf, 2007). Se han dejado de lado aspectos del capital humano, ya que no se
ha encontrado la motivacion como una variable de estudio por la teoria (Ramos &
Ruiz, 2004; Acedo, Barroso & Galan, 2006; Newbert, 2007; Barney, Ketchen &
Wright, 2011).

Mediante la apreciacion de recursos intangibles, se ha podido brindar un mayor
panorama en la gestidn estratégica de la organizacion. Puntualizando de esta forma,
aspectos relevantes, como lo es el capital humano, sin embargo, existen brechas
por explorar en la investigacion de los activos intangibles que generan ventajas
competitivas, como lo es la asociacidn de la cultura organizacional con la motivacion

laboral, de tal forma que se busque, una contribucién relevante a la TRC.

2.2.2. Cultura organizacional como activo intangible, definiciones vy

caracteristicas.
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A lo largo del tiempo han surgido distintos conceptos referentes a la cultura
organizacional; sin embargo, no existe un concepto totalmente aceptado por la
comunidad académica. De tal forma que ha sido causa de debate continuo, del cual
se desprenden diferentes corrientes y aportaciones; reflejando asi su importancia

(Schein, 1992) (Tabla 2).

Tabla 1. Corrientes de estudio de la Cultura Organizacional.

CORRIENTES DE ESTUDIO

DISCIPLINA
Antropologia
<Cultura como variable
dependiente  del objeto de
explicacion>.
La cultura es usualmente
considerada el objeto de

explicacion o prediccion.

Cultura (lo que la organizacion es)
METAFORA.

Cultura como algo.

Sociologia
<Mayor énfasis en el concepto de
cultura como variable

independiente para explicar la
estructura, desempefio 0
funcionamiento organizacional>.
La cultura es utilizada para
predecir el comportamiento y
funcionamiento.

Cultura (Lo que la organizacion
tiene)

Uno de los diversos atributos que
la organizacion posee, la cual
ayuda a explicar el desempefio
efectivo.

Cultura Para algo.

Funcionalismo tradicional

La mayoria de los estudios de
cultura organizacional, se enfocan
en organizaciones de negocios y
estos estan relacionados con el
funcionalismo  tradicional en
antropologia, donde se enfocan en
grupos, organizaciones o sociedad
que consideran como las
practicas, creencias y valores se
encuentran  relacionadas  en
funcién de mantener el control
social.

Vision de la cultura asumida por el
sistema social y es manifestado en
organizaciones.
Se basa en
investigacion.

los datos de la

La vision tradicional en sociologia
donde la cultura es comprendida
por un  marco  cognitivo
individual. Realizaron la
comprensién de dicho fenémeno
en la vida en sociedad a través de
los ojos de los participantes y no a
través de sus propios 0jos.

Semidtica.

Tradicion representada por Geertz
(1973) & Goodenough (1971).
"Punto de vista nativo". Lenguaje,
simbolos y rituales son los
principales artefactos

Vision de la cultura: esta reside en
el pensamiento (minds) de los
individuos.

Se basa en los datos nativos

Selznicks, 1949; Whyte's, 1949;
Stinchcombe's, 1959; Kanter's
1968; Spradley's, 1970 & Clark's,
1970: La cultura es analizada
como parte integral de la actividad
y comportamiento social (No
individual), y el esquema de
interpretacion es generado por el
investigador.

Fuente: Elaboracion propia en base a Cameron & Ettington (1986).

Si bien el estudio de la cultura organizacional, se ha presentado en distintas

corrientes, esta se puede entender como el estudio de las relaciones, rituales,
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creencias de las personas que interactian dentro de una organizacion. No obstante,

es necesario conocer a fondo como es que ha surgido dicho termino y cudl es su

aplicacion en la organizacion.

El estudio de la cultura organizacional se convirtié en tema de mayor dominio dentro

de los estudios organizacionales, dejando de lado los estudios de estructuras,

ambiente y burocracia en las organizaciones. El mayor impacto dentro de los

estudios de cultura organizacional, surge a partir de 1970 y 1980 debido a las

caracteristicas de mayor rendimiento de las firmas japonesas, en donde no se

encontraba mayores diferencias entre las empresas japonesas y las nacionales.

Dentro de los estudios surge la posibilidad de que las diferencias entre culturas

nacionales, podrian afectar el desempefio corporativo (Ouchi & Wilkins, 1985).

Tabla 2.Definiciones de cultura y cultura organizacional

AUTOR

DEFINICION

Tylor (1871).

Pettigrew (1979).

Trice & Beyer (1984).

Morgan (1990).

Schein (1992).

Hofstede (1999).

Barney (1986).

La cultura o civilizacién, es todo aquel complejo, el cual se constituye por el
conocimiento, las creencias, el arte, la moral, el derecho, las costumbres y cualquier
otra capacidad y habitos adquiridos por el hombre como miembro dentro de una
sociedad.

La cultura es un sistema de significados aceptados de forma colectiva por un grupo,
durante un periodo de tiempo. Dicho sistema de formas, términos, imagenes y
caracteristicas son interpretados por las personas y adaptados a su propio contexto.
La cultura en cualquier sistema social, engloba una red compartida de ideologias.
Brinda un sentido de orientacién a las practicas, ayudando a crear una ideologia a
los miembros. El mensaje transmitido a través de dichas préacticas, no solo explica
la realidad, sino, ademas las normas y valores que guian su adecuada ejecucién de
acuerdo a las creencias compartidas.

Palabra derivada metaforicamente de la idea de “cultivo” proceso de cuidar y
desarrollar la tierra.

Modelos de desarrollo reflejado en un sistema de sociedad compuesto de
conocimientos, ideologias, valores, leyes y un ritual diario.

Aprendizaje de los grupos durante un periodo de tiempo, asi como el medio con el
cual resuelven problemas y sobreviven al ambiente externo y los problemas
internos de integracién.

Programacion colectiva de la mente que distingue a los miembros de un grupo o
categoria de otros grupos de personas. La cultura es aprendida no heredada (innata)
se deriva del ambiente no de los genes. Esta se puede percibir como una
programacion del ser humano, la cual se puede dar mediante tres procesos; la
naturaleza humana la cual determina el comportamiento o funcionamiento fisico y
fisioldgico.

Complejo conjunto de valores, creencias, suposiciones y simbolos que definen la
forma en que una empresa realiza sus actividades. En este sentido, la cultura tiene
efectos generalizados en una empresa debido a la cultura de una empresa que no
solo define sus empleados correspondientes, clientes, proveedores y competidores
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son, sino que también define como una empresa va a interactuar con éstos actor
clave.

Alvesson (1987). Sistema de valores, normas y simbolos compartidos. El término cultura transmite
una imagen, el cual es un conjunto integrado de dimensiones / caracteristicas.
"Comunidades profesionales”, grupo de personas que se consideran que han de
intervenir en el mismo tipo de trabajo; que se identifican (de forma positiva o
negativa) con su trabajo; que comparten un conjunto de valores, normas y
perspectivas que se aplican a los asuntos relacionados con el trabajo; y cuyas
relaciones sociales dirigen el ocio y el ambiente de trabajo.

Cameron & Quinn, Refleja la ideologia dominante que las personas llevan dentro de sus cabezas.

(2006). Transmite un sentido de identidad a los empleados, ofrece de forma no escritay a
menudo de forma tacita, directrices sobre como se llevan a cabo procesos en la
organizacion, presentando mejora en la estabilidad del sistema social. Esta se ve
reflejada por lenguaje, simbolos, reglas y sentimientos, esto mediante valores,
estilos de liderazgo dominante, lenguaje, simbolos, procedimientos y rutinas, y las
definiciones de éxito que hacen que una organizacién sea Unica.

Fuente: Elaboracion propia en base autores.

2.2.2. Dimensiones y modelos de la cultura en las organizaciones.

Debido a la complejidad de la esencia de la cultura y sus estudios, estos se han
dividido en escuelas que tratan de explicar la cultura de diferentes puntos de vista
mediante la cultura organizacional en donde se encuentran autores como Cameron
y Quiin, Denison entre otros que definen los rasgos culturales de la organizacion y
relacionan variables con resultados en el ambito organizacional. Asi mismo se
encuentran los estudios crossculturales como Hofstede, en donde se busca asociar
rasgos de las culturas regionales o nacionales con caracteristicas de las culturas

organizacionales (Martinez, 2010).

Para Schein (1990) existen diferentes niveles de cultura los cuales se manifestaban
como muestra cultural en los grupos, es asi que se tienen artefactos, valores y
supuestos basicos. De tal forma que a través de los artefactos se encuentra todo lo
gue se puede observar y sentir, lo que permite percibir fenbmenos vy
manifestaciones. Indudablemente estos son palpables pero muy dificiles de
descifrar. Los valores dentro de la organizacion pueden estar regidos por normas,
ideologias, caracteristicas o filosofias. Finalmente, mediante los supuestos se
puede determinar a través de procesos, sentimientos y comportamiento. De tal

forma que la cultura es aprendida mediante modelos, normas y creencias.
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Por su parte Denison & Mishra (1995), identificé cuatro principales rasgos de la
cultura de la organizacibn competitiva que son la Participacion, Consistencia,
Adaptabilidad y Mision. La participacion se refiere al fuerte sentido de propiedad
psicolégica y compromiso de las organizaciones y sus objetivos, mientras que la
consistencia hace alusién al grado de integracién normativa donde los lideres y
seguidores tienen mentalidad comun y alto grado de conformidad, este es un
indicador de la estabilidad y la integracion interna. La adaptabilidad se refiere a la
capacidad de cambios internos en respuesta a las condiciones externas y la misién
se refiere a la visién a largo plazo que incluye componentes tales como direccion

estratégica e intencion, metas y objetivos y la vision.

Segun Cameron & Quinn (2006), la cultura organizacional es en esencia la base de
una ventaja competitiva que permite identificar a la organizacion de otras, es asi
gue mediante esta se puede mejorar el desempefio organizacional, pero para ello
es necesario adoptar formas eficaces de diagnosticar y cambiar la cultura, ya que
es indudable que a pesar de la implementacidén o cambio de estrategias, existe una
cultura persistente muy dificil de cambiar. La cultura de una organizacion se refleja
en lo que se valora, los estilos de liderazgo dominante, el lenguaje y los simbolos,
los procedimientos y rutinas, y las definiciones de éxito que hacen que una
organizacion Unica para ello propuso un modelo capaz de medir las dimensiones
clave de la cultura, con el fin de facilitar el desarrollo de estrategias para el cambio,
y comenzar un proceso de implementacion, en donde proporciono cuatro

dimensiones como clan, androcracia, jerarquia y mercado.

Dentro de los estudios crossculturales se encuentra las dimensiones propuestas por
Hofstede (2011), en donde presenta un estudio de las culturas regionales y
nacionales mediante el cual relaciona factores organizacionales con seis
dimensiones como la distancia al poder, anulacion de incertidumbre, individualismo,
masculinidad/feminidad, orientacién corto plazo y finalmente indulgencia vs
moderacion. En donde se encuentran claras diferencias entre paises y las culturas

que estas presentan.
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Si bien se considera la cultura de las organizaciones como el conjunto de creencias,
idolos, caracteristicas y valores dentro de una empresa, hay que tomar en cuenta
gue estos factores no actian por si solos. Debido a que esta puede ser la base de
un buen desempenio, es necesario consolidar dichas estructuras, que permitan la

sana interaccion de los individuos ante la organizacion.

La intensificacion de la investigacion sobre la eficacia de la organizacion ha llevado
a la formulacion de teorias acerca de factores dentro de una organizacion que puede
hacer una diferencia en el rendimiento. La cultura organizacional es un variable que
ha recibido mucha atencién en la literatura del comportamiento organizacional, ya
gue se ha postulado que dicho concepto puede ser un medio util para evaluar la
congruencia de la organizacion entre metas, estrategias y organizacion de las tareas

y los resultados resultantes (Marcoulides & Heck, 1993).

De acuerdo con Martinez (2010), los modelos de cultura organizacional se dividen
en los que identifican variables que definen la cultura organizacional y la relacionan
con el ambiente organizacional, como es el caso de Pettigrew (1979), Denison
(1990), Cameron & Quinn (2006). Por otra parte, existen los que buscan asociar los
rasgos de la cultura de los paises con regiones y caracteristicas culturales
(Crossculturales). De esta forma se expondran a continuacion los principales

modelos utilizados para el analisis de la cultura y cultura organizacional.

Dimensiones de la Cultura por Hofstede: la cultura es la programacion colectiva de
la mente que distingue a los miembros de un grupo o categoria de personas de los
demas (Hofstede, 1980). De tal forma que toda accién humana esta determinada
por cinco variables: Afectividad (necesidad de gratificacion) versus neutralidad
afectiva (moderacion de los impulsos); Auto-orientacidn versus orientacion
colectiva; El universalismo (aplicando normas generales)
versus particularismo (teniendo en cuenta las relaciones particulares);

Adscripcion (juzgando a otros por quienes son) versus el logro (a juzgar por lo que
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hacen); Especificidad (limitando las relaciones con otros &mbitos especificos)
versus diffuseness (sin limitaciones previas a la naturaleza de las relaciones)
(Hofstede, 2011).

De tal forma que dentro de su modelo se encuentran seis dimensiones las cuales
miden aspectos de la cultura en relacidn con otras: Distancia al Poder, relacionadas
con las diferentes soluciones para el problema fundamental de la desigualdad
humana; Anulacion de la incertidumbre, relacionado con el nivel de estrés en una
sociedad en la cara de un futuro desconocido; Individualismo versus colectivismo,
relacionados con la integracion de las personas en los grupos principales;
Masculinidad vs. feminidad, relativos a la division de roles emocionales entre
hombres y mujeres; Orientacion a Largo plazo vs Corto plazo versus, relacionadas
con la eleccion del foco de los esfuerzos del pueblo: el futuro o el presente y el
pasado; Indulgencia frente a la moderacion, relacionado con la gratificacion frente
al control de los deseos humanos basicos relacionados a disfrutar de la vida
(Hofstede, 2016).

Mediante este modelo, cada pais ha sido posicionado en relacion a otros paises a
través de una puntuacion en cada dimensién. Las dimensiones son
estadisticamente distintas y ocurren en todas las combinaciones posibles, aunque

algunas combinaciones son mas frecuentes que otras.

Asi mismo, existen corrientes de estudio, que menciona que la cultura es aprendida
no heredada (innata) y esta se deriva del ambiente no de los genes de acuerdo a
Schein (1990), de tal forma que propone diferentes niveles de la cultura
organizacional ya que existen manifestaciones culturales a diferentes niveles de
profundidad donde se encuentran: Los simbolos, como palabras, gestos, imagenes
u objetos que conllevan un particular sentido, el cual solo se reconoce entre las
personas que comparten una cultura (e.g. lenguaje, jerga, vestimenta, peinado,
banderas) brindando un estatus; Héroes, personas ya sea vivas 0 muertas, reales

0 imaginarias quienes poseen caracteristicas altamente apreciadas en la cultura y
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los cuales sirven como modelo de comportamiento; Rituales, actividades colectivas,
técnicamente superfluas con fines de alcanzar deseos, pero que dentro de las
culturas son considerados como una esencia social. Estas estan influenciadas por

Sus propios motivos (Schein,1992).

Ilgualmente, dicho autor especifica tres niveles de programacion mental: Naturaleza
humana, que determina el comportamiento o funcionamiento fisico y fisiologico (e.g.
la habilidad del humano por tener miedo, coraje, amor, gozo, tristeza, vergienza, la
necesidad de asociarse con otros y la facilidad de observar el medio ambiente y
hablar de él con otros humanos, todo pertenece a una programacion mental). Sin
embargo estos sentimientos y como se exprese son modificados por la cultura;
Rasgos culturales, estos han sido en la mayoria de sus casos atribuidos a la
herencia, ya que los fildsofos y otros estudiosos en el pasado no tenian otra forma
de explicar la notable estabilidad de las diferencias de los patrones culturales
pertenecientes entre grupos humanos; Personalidad, por otra pararte es su unico
conjunto de programas mentales personales que no necesitan ser compartidos con
cualquier otro ser humano, se basa en rasgos que son particularmente inherentes
del individual, Unico por sus genes y parcialmente aprendido, es decir modificado
por la influencia de la programacién colectiva (cultura) asi como la experiencia

personal (Schein, 2010).

Por otra parte, Pettigrew (1979), menciona que la cultura organizacional se
encuentra englobado en conceptos que han sido desarrollados por la antropologia
y sociologia como lo son simbolos, lenguaje, ideologia, las creencias, rituales y
mitos, los cuales se encuentra altamente asociados al comportamiento
organizacional, es de esta forma que define la cultura organizacional en cinco

dimensiones ver Tabla 4.

Tabla 3. Dimensiones de cultura organizacional.
DIMENSION | DEFINICION

Simbolos Los simbolos son objetos, actos, relaciones o formaciones lingiisticas que se destacan de
forma ambigua para una
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multiplicidad de significados, evocan emaciones, y lo impulsan a los hombres a la accion.
Simbolo de la construccion sirve como un vehiculo para el grupo y la concepcion de la
organizacion.

Idioma Con su inmensa variedad y complejidad, el lenguaje puede tipificar y estabilizar la
experiencia e integrar esas experiencias en un todo significativo.

El lenguaje es también un vehiculo para lograr efectos practicos. Las palabras son parte de
la accidn. Socialmente construido y mantenido, el lenguaje encarna exhortaciones
implicitas y evaluaciones sociales.

Ideologia Ideologias y sus sistemas de componentes de creencia también son ampliamente aceptados
para tener tal accién - cualidades que impulsan.

"Una ideologia es un conjunto de creencias sobre el mundo social y la forma en que opera,
que contiene declaraciones

acerca de la rectitud de determinados acuerdos sociales y qué medidas se llevaran a cabo a
la luz de estas declaraciones.” Las ideologias pueden

desempefiar un papel importante en los

procesos de creacion de la organizacion, ya que tienen el potencial para vincular actitud y

accion.

Ritual El uso simbolico del movimiento corporal y el gesto en una situacion social para expresar
y significado articulado.

Mito Asi que contienen una narracién de los hechos a menudo con una cualidad sagrada que
explora los temas en forma dramatica de origen y transformacién. De este modo se anclan
el presente en el pasado, ofrecer explicaciones y, por lo tanto, la legitimidad de las
practicas sociales y contienen niveles de significado que se ocupan simultaneamente con
la

social y psicolégicamente importante en cualquier cultura.

Fuente: Elaboracion propia en base a Pettigrew (1979).

Finalmente, uno de los modelos con mayor aceptacion dentro de la comunidad
cientifica para la recoleccion de evidencia empirica se acufie a la propuesta del marco
de valores de competencias CVF (Naranjo, Jiménez & Sanz, 2011), el cual fue
propuesto por Cameron y Quinn (1999); mencionados autores desarrollaron el
Instrumento de Evaluacién de la Cultura Organizacional (OCAI), conjuntamente con el
marco de valores de competencias, el cual se ha utilizado en mas de mil
organizaciones, encontrandose util para predecir el rendimiento de la organizacion
(Suppiah, & Singh, 2011).

Donde se identifica el tipo de cultura de la organizacion mediante un nivel pertinente de
analisis cultural, el cual es el nivel en el que se dirigen los esfuerzos de cambio. Y

consecutivamente el tipo de cultura deseable que se ve reflejado como el destino,
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siendo este el nivel en el que se requiere un cambio de cultura para mejorar el

desempefio organizacional (Cameron & Quiin, 2006).

La cultura organizacional esta fuertemente conectada con un cierto grupo de
personas que han estado trabajando juntos durante un periodo de tiempo
considerable (Tseng, 2010). Segun Cameron y Quinn (2006), una cultura
organizacional se compone de un complejo juego de factores como: valores,
suposiciones, interpretaciones y enfoques que caracterizan a una organizacion, los
cuales son agrupados en el marco de valores de competencia, para diagnosticar y
facilitar un cambio en la cultura organizacional través de seis dimensiones que
permite describir los elementos centrales de la cultura organizacional:
caracteristicas dominantes (CO), liderazgo organizacional (LO), Administracion de
recursos humanos (ARH), union organizacional (UO), énfasis estratégico (EF) y
criterios de éxito (CE).

Como se menciono con anterioridad, el instrumento hace énfasis en la flexibilidad,
discrecion, y el dinamismo a partir de criterios que hacen hincapié en la estabilidad,
el orden y el control. Es decir, algunas organizaciones son vistas como efectivas si
son adaptables, cambiantes y organicas. Mientras que otras son vistas como
efectivas si estas son estables, predecibles y mecanicistas. La segunda dimension
diferencia a criterios de eficacia que enfatizan una orientacion interna, la integracion
y la unidad de criterios, las cuales hacen énfasis en una orientacién externa, la
diferenciacion, y la rivalidad. Es decir, algunas organizaciones son vistas como
efectivas si se encuentran caracteristicas internas armoniosas. Otras son juzgadas
como efectivas si estas se encuentran enfocadas en la interaccién y competencia

con otras personas fueras de sus fronteras ver Figura 2.
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Figura 2. Marco de valores de competencia.
Fuente: Cameron & Quinn (2006).

A partir de ello, es notable en el marco de valores de competencia, la referencia a
cuatro valores fundamentales que representan supuestos opuestos o0 concurrentes.
Dichos cuadrantes han coincidido con precision en las principales formas de
organizacion que se han desarrollado en ciencias de la organizacion. También
coincide con las teorias de gestion de claves sobre el éxito de la organizacion, los

enfoques de calidad de la organizacion, roles de liderazgo y habilidades de gestion.

Dichos cuadrantes y sus dimensiones originaron que el autor identificara en cada
uno un tipo de cultura organizacional de acuerdo a la orientacion, los valores de
competencia y las caracteristicas del comportamiento humano. Es decir, cada
cuadrante representa supuestos basicos, orientaciones y valores que componen
una cultura organizacional. EI OCAI, Por lo tanto, es un instrumento que permite
diagnosticar la orientacion dominante de la organizacion en funcion de estos

diferentes tipos de cultura.

2.2.3. Motivaciéon laboral como activo intangible, definiciones vy

caracteristicas.

Uno de los elementos en la vida empresarial que persiste como un problema de

gestion es la atencion a la productividad. problemas de motivacion en los puestos
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de direccion también han llamado la atencion considerablemente. El modelo simple,
rendimiento igual a la capacidad de motivacion, indica que una uniformidad de
capacidad hace que la motivacion de trabajo para convertirse en un factor
importante en la eficacia de rendimiento distintivo. (William, Gallagher & Einhorn,
1976).

Respecto a los origenes de esta variable, de acuerdo a McClelland (1961), surge a
través de la historia mediante el aporte de fil6sofos reconocidos como Platon,
Aristételes y Tomas de Aquino, entre otros. La teoria de la motivacion a través del
tiempo se ha desarrollado mediante distintos enfoques, es de esta forma que se ha
estudiado el comportamiento, la personalidad entre otros. Por tal emerge a través
de los estudios en sociologia y psicologia social, donde se analizan los instintos
humanos destacando las principales investigaciones enfocadas en gran medida a
la obtencion de las descripciones de las experiencias conscientes producidas en
sujetos humanos, cuyos sentidos se encontraban expuestos a determinados tipos

de estimulos o dedicados a tareas particulares (Berlyne, 1964).

El manejo del capital humano, es un tema al cual se ha prestado gran importancia
en el ambito organizacional, ello gracias al impacto que tiene en el desarrollo de las
organizaciones, de tal forma que surgen a lo largo de las teorias, corrientes que
permiten su abordaje tanto tedrico como practico, generando asi distintos puntos de

vista respecto al tema.

La palabra "motivacion” se ha utilizado en dos sentidos; compromiso general y las
necesidades especificas de las personas. En la primera motivacion en el trabajo
sentido significaria satisfaccion en el trabajo y el compromiso de trabajar, que es el
significado general. En el segundo sentido, significaria un tipo particular de
Motivacion (satisfaccion) un individuo deriva de trabajar en una organizaciéon
(Pareek, 1974).
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Basado en el trabajo experimental sobre la motivacién de los animales, muchos
psicologos han tratado de responder a la pregunta de por qué la gente trabaja,
buscando incentivos que funcionen en los hombres como lo hacen en los animales
y cudéles son los motivos que los impulsan (Agrawal, 1977). De tal forma que se han
generado, diversas aportaciones sobre la motivacion y el motivo, diferenciandolos

entre si, como se explica en la tabla 5.

Tabla 4. Definicién de motivacion y motivo.
Motivacion  Definicion
James Fendmenos implicados en la conducta y operacién de los incentivos.
Drever
P.T. Young. La motivacion es el procedimiento de despertar el comportamiento o iniciativa, para el
mantenimiento de una actividad en curso o de la canalizacion de la actividad en un
determinado curso.

Broadly El analisis de la motivacion debe de tomar en cuenta los factores que despiertan, sostienen y
direccionan el comportamiento.

Tannehill Influencia o fuerzas que impulsa el comportamiento.

Vroom Proceso que rige el comportamiento voluntario.

Atkinson Objetivo dirigido o una tendencia despertada.

Motivo Definicién

Drever factor cognitivo-afectivo que opera en la determinacion de la direccion de la conducta de un

individuo hacia un fin u objetivo, de forma conscientemente o inconsciente.

Atkinson Disposicién o una "capacidad " para luchar por un determinado tipo de satisfaccion, en el
sentido de la capacidad latente.

Fuente: Elaboracion propia en base a Autores.

El estudio de la motivacion laboral, ha cobrado gran auge en las organizaciones
debido a su gran impacto en aspectos productivos y cumplimiento de metas
organizacionales. Es por eso que se ha distinguido entre los aspectos motivantes
tanto intrinsecos como extrinsecos de la organizaciéon y su influencia en los

trabajadores.

2.2.4. Dimensiones y modelos de Motivacion Laboral.
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Las teorias de la motivacion describen el estado mental de un empleado y las
influencias externas sobre el mismo de tales cosas como las caracteristicas del
trabajo, incentivos, cultura organizacional, entre otros (Sullivan, 1988). De esta
forma es que se presentan las distintas dimensiones estudiadas por cada una de
las teorias de motivacion que han surgido a lo largo del tiempo. Encontrando
similitudes que permiten realizar conexion u avances mediante las diferencias en

cada una de ellas, las cuales son esquematizadas en la figura 3.
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Figura 3. Teorias de Motivacion.
Fuente: Elaboracion propia en base a Argyris, 1964; Herzberg 1959; Maslow, 1954; McGlelland, 1989;
McGregor, 1992.

Los modelos comunmente utilizados se han basado en teorias de expectativas o
necesidades. Dentro de los estudios de comportamiento se inicié por la busqueda
de leyes que rigen el comportamiento en términos de "reflejos" o estimulo respuesta
"conexiones", lo que significaba relativa muscular y glandulares reacciones a los
acontecimientos en el entorno externo. Posterior a ello se realizo el estudio haciendo
referencia a impulsos, instintos, fines, metas. Estos conceptos en especial el de
instinto fue remplazado por conducta. Diversas técnicas para la medicién de la

fuerza de impulsos de forma experimental se habian introducido demostrado que
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incluso las formas mas simples de animales se ven profundamente afectadas por la

condicién de motivacién (Berlyne, 1964).

La teoria del impulso ha sido gran influencia en las teorias de motivacion, dicho
término fue introducido por Woodwoth en 1918 como alternativa al concepto instinto.
Sin embargo, la mayor contribucion al tema fue propuesta por Hull, quien sugiere
qgue el comportamiento presente se encuentra en funcion de la combinacion
multiplicable de la fuerza del habito y la fuerza de accionamiento. Dicho autor
concebia el habito como una conexién asociativa entre el estimulo y la
responsabilidad (Pareek, 1974).

Existen diversas teorias que abordan la motivacion desde distintas perspectivas
como expectativas o necesidades (Berlyne, 1964). Tomando las necesidades
psicologicas basicas se puede explicar la motivacion laboral (Pareek, 1974). Dentro
de las principales aportaciones por autores de mencionada corriente, se tiene la
Jerarquia de necesidades de Maslow, la teoria bifactorial de Herzberg, las
aportaciones de Argyris y McGregor, asi como la teoria de necesidades de
McGlelland.

De esta, forma la teoria de motivacion propuesta por Maslow (1954), pretende
integrar necesidades en el conocimiento; como lo es el estudio de las necesidades
ultimas del ser humano ya que existen deseos que en general son medios para
alcanzar un fin. De tal manera que surge una teoria holistico-dinamica. En donde
se ve como al cumplir una necesidad consecutivamente surgen otras comunmente
superiores las cuales dominan el organismo mas que el hambre fisiolégica. Y
sucesivamente éstas al satisfacerse surgen nuevamente otras necesidades con
mayor superioridad surgiendo asi una jerarquia de necesidades, empezando por
necesidades fisioldgicas, que representan las necesidades o impulsos fisioldgicos;
seguido de necesidades de seguridad, las cuales se enfocan en seguridad,
estabilidad, dependencia, proteccion, ausencia de miedo o ansiedad, entre otras;

Posterior a ello surge el sentido de pertenencia y las necesidades de amor, dichas
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necesidades suponen dar y recibir afecto, motivandose por relacionarse con
personas en general, lo que llevar4 a esforzarse por ello; de igual forma surge la
necesidades de estima, que por lo general la mayoria de las personas en una
sociedad tienden a dicha necesidad o deseo por la valoracion alta de si mismos,
con base firme y estable; tienden a la necesidad de autorrespeto o autoestima y de
la de otros; finalmente surge necesidad de autorrealizacion la cual con frecuencia,
al encontrarse satisfechas las necesidades anteriormente mencionadas, se puede
esperar que se desarrolle un nuevo descontento o inquietud, al menos que el
individuo se encuentre haciendo aquello para lo que esta capacitado. De tal forma
gue sean auténticos a su propia naturaleza. Si bien cada individuo presenta deseos
distintos, la autorrealizacion consiste en que su aparicién se debe a la satisfaccion

anterior de las necesidades fisioldgicas, seguridad, estima y amor.

El punto de vista tradicional sobre la direccion y control, de las organizaciones refleja
una percepcion antigua sobre la naturaleza humana, los cuales se han basado en
supuestos sobre valorados de la naturaleza y conducta humana. De tal modo que
McGregor, 1994 propone un analisis del comportamiento humano mediante la teoria

Xy teoria .

Mencionado autor, comenta que existen tres supuestos sobre la naturaleza
humana: El ser humano ordinario siente una repugnancia intrinseca hacia el trabajo
y lo evitara siempre que pueda; Debido a dicha repugnancia al trabajo y la tendencia
humana, la mayor parte de las personas tienen que ser obligadas, controladas,
dirigidas y amenazadas con castigos para que desarrollen el esfuerzo adecuado
para la realizacion de los objetivos de la organizacién. Por lo tanto, la recompensa
no es suficiente, si estos aceptan los premios constantemente exigiran otros
mejores. De tal forma que el hombre solo trabaja por medios coercitivos y control
externo; El ser humano promedio prefiere que lo dirijan, quiere soslayar
responsabilidades, tiene relativamente poca ambicién y desea mas que nada su

seguridad, generando por lo tanto mediocridad de las masas.
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Es de tal forma que al punto de vista tradicional sobre direccion y control le
denomina Teoria X, la cual ve al ser humano como un animal insatisfecho y en
cuanto queda una necesidad satisfecha aparece otra que ocupara su lugar, de tal
forma que tiene una serie de necesidades como: necesidades fisiologicas: las
cuales se convierten de trascendencia primordial cuando no son satisfechas, la
necesidad satisfecha ya no motiva la conducta; necesidad material, enfocada en la
seguridad, proteccion, amenaza, privacion, estas generan terror respecto a su
bienestar fisico; necesidad social, la cual se convierte en un motivador de conducta
el sentir pertenencia, asociacion, ser aceptado, dar y recibir afecto. Por lo general
la gerencia conoce estas necesidades, sin embargo, se cree que constituyen un
peligro para la organizacion; necesidades del Yo, las cuales se dividen en dos
categorias; estima de si mismo -respeto, confianza, autonomia, saber- y prestigio -
posicion, reconocimiento, respeto-; necesidades de autorrealizacion, las cuales
surgen al desarrollar los propios potenciales, progresar constantemente, dar sentido

a sus facultades creadoras en el sentido mas amplio de la palabra.

Por otra parte, la Teoria Y permite la integracion de los objetivos individuales con
los de la organizacion, mediante la adopcion de sistemas de valores mas
humanizados por parte de las organizaciones, que pretende dar a conocer que no
existe una relacion directa entre la satisfaccion del empleado y su rendimiento; ya
gue existen diversos factores que pueden influir en el desarrollo organizacional.
Surgen asi principios que suponen consecuencias gerenciales a través de
dinamicas de desarrollo y crecimiento del ser humano, las cuales no estan en
funcién del obrero industrial, sino, en funcién de un recurso que tiene posibilidades
sustanciales: la aplicacion de esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural
como jugar o descansar; el control externo y la amenaza del castigo no son los
unicos medios de encauzar el esfuerzo humano hacia objetivos de la organizacion;
compromiso con los objetivos es funcion de las recompensas asociadas con su
logro; el ser humano ordinario aprende en las debidas circunstancias, no sélo a
aceptar sino a buscar responsabilidad; la capacidad de desarrollar en grado

relativamente alto la imaginacion, el ingenio y la capacidad creadora para resolver
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los problemas de la organizacion esta amplia, no estrechamente, definida en la
poblacion; en las condiciones actuales de la vida industrial las potencialidades

intelectuales del ser humano se estéan utilizando sélo en parte.

Es asi que se ve que las limitaciones de la colaboracion humana con los objetivos
no son propias de la naturaleza humana, sino, de la gerencia y la habilidad de
potencializar los recursos humanos con los que cuenta, de tal forma que se

presentan dos visiones sobre el manejo del capital humano ver Tabla 6.

Tabla 5. Comparacion de la teoria X y.

TEORIA X

TEORIA Y

Funcionamiento ineficaz es responsabilidad de los
trabajadores

Intuyen que el aumento de sueldo y categoria es
compensacion suficiente para la satisfaccion.

Trabajar colectivamente es sindnimo de someterse a
las necesidades de la gerencia.

Vislumbrar la posibilidad de ciertas formas de
organizacion y orientacién de los esfuerzos
humanos, pero no otras.

Autoridad como medio de control del cumplimiento
de objetivos

La solucion a los problemas de la empresa es
responsabilidad de la gerencia que no conoce los
recursos con los que cuenta.

Hacen caso a las necesidades y objetivos del
personal.

Trabajar colectivamente, es polarizar esfuerzos
hacia el éxito de la empresa mediante el
cumplimiento de los intereses personales.

Abren un amplio campo de posibilidades para
nuevas practicas y orientaciones administrativas.

Alcanzar un grado de integracion en el que el
individuo pueda alcanzar el mejor logro de sus
metas orientdndose esfuerzos a la prosperidad de la
organizacién -comprometidos con los objetivos-.

Fuente: Elaboracion propia en base a McGregor (1994)

Otra de las teorias que han causado gran impacto en el &mbito organizacional, es
la propuesta de Frederick Herzberg (2003), en donde menciona como es que la
concepcion de los motivadores ha sido erronea a través del tiempo y la practica. El
mismo autor hace una particular distincion en la teoria referente a la motivacion e
insatisfaccion, tomandolos como factores que no afectan de forma antagonica a los
trabajadores, es decir la falta de motivacion no genera insatisfaccion, ya que la
motivacion se puede o no tener, lo cual pasa con la satisfaccion. Dentro de sus
estudios, encuentra como las

investigaciones realizadas sugieren que la
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satisfaccion es producto de la motivacion, sin embargo, estas deben de
considerarse por separado debido a que son términos distintos (L6pez, 2005).

La teoria que presenta a partir de sus investigaciones surge del analisis de las
respuestas obtenidas de los acontecimientos en las vidas de ingenieros y
contadores lo cual le permitié concluir que la motivacion laboral se deriva de dos
conjuntos de factores especificos e independientes entre si. La cual es denominada
teoria bifactorial (Manso, 2004), donde se involucran dos necesidades diferentes,
las cuales se puede deducir que provienen de la naturaleza animal de la humanidad,;
lo cual genera un impulso innato a evitar el dolor que provee el entorno, de igual
forma los impulsos biolégicos basicos. El otro grupo de necesidades hace alusion a
la caracteristica que es unica en la humanidad, donde se refiere al logro y como se
puede crecer psicologicamente mediante estimulos los cuales se encuentran en el

ambiente de trabajo.

Factores de Higiene. Como se menciono el primer grupo de factores que generan
necesidades se derivan de los impulsos bioldgicos basicos de los seres humanos,
por ende, estos derivan impulsos especificos. Un ejemplo de ello es el hambre, por
lo cual sera necesario ganar dinero convirtiendo esta actividad en impulso
especifico, mas no un motivante. Dentro de este grupo de factores se encuentran,
ademas; seguridad, status, relacion con los subordinados, vida personal, relacion
con los pares, salario, condiciones de trabajo, relacién con el superior, supervision,

politica de la empresa y administracion.

Motivadores Intrinsecos. Dentro del siguiente grupo de factores, se encuentran
aquellos que realmente generan una satisfaccion al empleado. Estos estimulos
inducen a comportarse de tal forma que se evite el dolor, estos surgen por lo general
en el &mbito laboral. Los factores de crecimiento o motivadores intrinsecos al trabajo
son; logro, reconocimiento del logro, trabajo en si, responsabilidad, y el crecimiento

0 avance.
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La teoria de la motivacidn-higiene sugiere que el trabajo debe ser enriquecido para
conducir a una utilizacion efectiva del personal. El enriquecimiento laboral no es una

propuesta Unica, sino una funcion continua de la gerencia (Tabla 7).

Tabla 6. Principios de la carga vertical de trabajo.
PRINCIPIO MOTIVADORES IMPLICADOS

A. Eliminar algunos controles, dejando la Responsabilidad y logro individual
obligacion de rendir cuentas

B. Aumentar la obligacién de los individuos de Responsabilidad y reconocimiento
rendir cuentas de su propio trabajo

C. Proporcionar a cada persona una unidad natural Responsabilidad, logro y reconocimiento
de trabajo completa (mddulo, division, area, etc)

D. Conceder autoridad adicional a los empleados en  Responsabilidad, logro y reconocimiento
sus actividades; libertad en el trabajo

E. Proporcionar los informes periodicos Reconocimiento interno
directamente a los propios trabajadores, no a través
de sus supervisores

F. Introducir tareas nuevas y mas dificiles no Crecimiento y aprendizaje
realizadas previamente

G. Asignar tareas especificas y especializadasalas ~ Responsabilidad, crecimiento y avance
personas,

Fuente: Adaptado de Herzberg (2003).

A lo largo de dichas teorias se ha buscado encontrar la forma mas eficiente de
generar motivadores que permitan obtener un desempefio eficiente por parte del
trabajador, la propuesta de Argyris (1964), hace alusion a la necesidad de mantener
en conjunto ambos requerimientos, tanto de la organizacion como de los
empleados. Este menciona como es que el estudio de la satisfaccion ha optado por
caminos erréneos, ya que se ha buscado un liderazgo adecuado mediante el trato
de la administracién. Sin embargo, este se ha concebido practicas paternalistas,
controlando, estandarizando, especializando las ideas de los trabajadores de tal
forma que este sea dependiente a un salario el cual lejos de crear motivacion,
genera insatisfaccion. Lo cual haciendo una analogia biolégica hacen que el

empleado se encuentre en un estado inmaduro como sucede en la niflez. La
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necesidad de encontrar un adecuado balance entre la satisfaccion laboral y el
desempeiio optimo del trabajador, sigue siendo apremiante, de tal forma que se ve
necesario un cambio de pensamiento de la organizacion formal, rompiendo los

esquemas de estructura, especializacion, jerarquias.

Infancia/nifiez (Estado del empleado en la organizacion). Dicho autor menciona,
gue, debido al antiguo paradigma organizacional, donde se ve caracterizado por la
estructura, la especializacion y jerarquia, orilla al trabajador a encontrarse en una

etapa de conformidad y deslinde de responsabilidades como lo es la nifiez.

Etapa adulta (Estado de madurez del empleado). Una de las soluciones para
mejorar la imagen del empleado ante la organizacion es disminuir la dependencia,
subordinacion e incrementando las expectativas. Esto generara altas expectativas
en el trabajo generando un empleado centrado, democratico y participativo. Para
ello es importante un adecuado liderazgo que genere dicha situacion o ambiente.

Finalmente, se puede destacar un sistema de clasificacion de los tres tipos de
impulsos con mayor dominio en el estudio de la motivacion, como lo es la necesidad
de logro, poder y afiliacion (Davis y Newstrom, 1993), el cual fue explicado y
desarrollado por McClelland (1958). Lo que se precisa es un modelo general de
conducta motivadas derivado de dos enfoques -motivacion e incentivos-. De esta
forma el autor propone que los individuos son influenciados por tres tipos de
necesidades: necesidad de logro, donde se refiere al esfuerzo por sobresalir, el
logro en relacion con un grupo de estandares, la lucha por el éxito; necesidad de
poder, que hace alusién a la necesidad de conseguir que las demas personas se
comporten en una manera que no lo harian, en donde se puede relacionar al deseo
de tener impacto, de influir y controlar a los demas; necesidad de afiliacion, donde
se busca cumplir el deseo de relacionarse con las demas personas, es decir de
entablar relaciones interpersonales amistosas y cercanas con los demas integrantes

de la organizacién (Steers y Braunstein, 1976).
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Los individuos se encuentran motivados, de acuerdo con la intensidad de su deseo
de desempefiarse, en términos de una norma de excelencia o de tener éxito en
situaciones competitivas McClelland(1958). De estas aportaciones surge el
instrumento MNQ Manifest Needs Questionnaire propuesto por Steers y Braunstein
(1976), el cual es capaz de medir los tres tipos de necesidades basado en escalas
conductuales, el instrumento esta disefiado para medir dichas necesidades con
referencia especifica al entorno del trabajo, mediante requerimientos minimos, asi
mismo este tiene niveles razonablemente aceptados de validez y fiabilidad en
comparacién con otros instrumentos mas largos disefiados para medir necesidades

similares.

2.3 Evidencia empirica de las variables de estudio.

La busqueda de ventajas competitivas en las organizaciones, ha permitido tomar en
cuenta los activos intangibles de las mismas, de tal modo que, en los recientes afos
se ha originado un creciente interés por el estudio de aquellos intangibles que
permiten un desarrollo superior; es asi que han surgido distintas posturas y
corrientes, las cuales se han llevado a distintas areas y contextos, con el fin de
comprobar su universalidad. Es de tal modo que se han generado diversas
investigaciones en torno a la cultura organizacional y la motivacion laboral, tomadas

tanto como variables independientes o bien para la asociacion de ambas.

2.3.1. Cultura organizacional en Instituciones de educacion Superior.

Con el fin de describir el perfil de la cultura organizacional dominante del personal
universitario, se ha generado un gran interés por conocer la cultura organizacional
predominante en colegios y universidades, esto para facilitar un adecuado manejo,
particularmente referente a su gobernanza (e.g. Clark, 1972; Dill, 1982), debido a
gue estas cumplen con un papel transcendental en los cambios manifestados en la
sociedad (Afez, 2006).
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De tal modo que Fralinger & Olson (2011), realizaron un estudio con el propésito de
explorar el concepto de cultura a nivel universitario. Con una muestra de 50
estudiantes de dos cursos de educacion sanitaria en la Universidad de Rowan
fueron estudiados con respecto a tres Principales niveles de cultura: Artefactos,
Valores y Supuestos Fundamentales Basicos. La Evaluacion de Cultura
Organizacional se utilizé el instrumento OCAI para determinar como la cultura
departamental afecta las percepciones, Pensamientos y sentimientos de los
estudiantes. En este trabajo, los resultados de la OCAI fueron examinados en
términos de Como los estudiantes clasificaron la cultura actual y preferida. Se
plante6 la hipétesis de que las percepciones estudiantiies de la cultura
departamental coinciden positivamente con la mision general, metas y objetivos del
departamento y la universidad. Encontrando que la cultura del clan es la cultura
actual y preferida de los encuestados. Mediante dichos resultados en base a
consenso general, los estudiantes sienten que la facultad/personal estan
cumpliendo con los objetivos y metas del departamento y de la universidad, por lo

cual consideran que es benéfico que continden y mejoren en el futuro.

De igual modo, Sepulveda (2004) utilizé la metodologia propuesta por Cameron y
Quinn (1999) basada en el modelo Competing Values Framework, para realizar un
diagndstico de la cultura organizacional de la Universidad de Concepcion (Chile). El
instrumento utilizado para describir el perfil de la cultura organizacional dominante
de la UDEC fue un formato de encuesta consistente en una version modificada del
Cuestionario OCAI desarrollado por Cameron y Quinn (1999). Este cuestionario fue
enviado al personal universitario (n total= 110 encuestas respondidas). Los
resultados del estudio permitieron determinar la existencia de una cultura dominante
tipo jerarquica y en la situacion preferida una cultura dominante tipo clan. De
acuerdo al autor, dichos resultados son consistentes con la situacion actual de la
educacion superior en Chile, en cuanto a la necesidad de un cambio en la cultura
organizacional dominante en las universidades para adaptarse de mejor forma a los

cambios del entorno y a una alta competencia.
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Por otra parte, Sdnchez y de La Garza (2013), midieron la congruencia entre la
cultura organizacional predominante y la planeacion estratégica de las instituciones
de educacion superior (IES), de un estado del occidente de la republica Mexicana.
El objetivo de la investigacion fue identificar con los miembros de la comunidad
universitaria, el tipo de cultura organizacional que tienen las instituciones de
educacion superior que cuentan con reconocimientos de calidad, y comparar los
resultados con la planeacion estratégica, para identificar si existe congruencia. Ello
mediante una metodologia apoyada en un paradigma de investigacion mixto, con la
aplicacion de un instrumento de evaluacion validado (OCAI) y una aproximacion
metaférica. Esto tiene relevancia, debido a que 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 se encuentra alineada con
los objetivos y metas organizacionales, tendran mayor facilidad para adaptarse a un
mundo cambiante y competitivo, ademas de tener indicadores positivos de

eficiencia.

2.3.2. Motivacion laboral en Instituciones de educacion Superior.

Blaskovaa, Blaskoa, Figurskab & Sokol (2015), presentaron un estudio donde el
objetivo principal de investigacion, fue prestar atenciéon al desarrollo de la
competencia motivacional de los profesores universitarios pilares fundamentales de
la calidad universitaria. Mediante una metodologia cuantitativa, utilizando un
instrumento propio, con el fin obtener informacion sobre la comprension de la
motivacion de los profesores de dos universidades: la Republica Eslovacay Polonia.
El instrumento utilizado se consistio en 15 preguntas, 12 de las cuales fueron
cerradas y 3 abiertas. Estos examinaron el Grado / fuerza de la motivacion de los
profesores, la frecuencia y eficacia de los sentimientos de las herramientas de
motivacion (motivadores) aplicadas hacia los profesores, la existencia y frecuencia
de los programas motivacionales elaborados, la flexibilidad en el uso motivadores,
etc. Los resultados obtenidos indican que los profesores percibieron déficit en la

existencia de programas de motivacion, por lo cual no tienen plena satisfaccion y
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autorrealizacion de su trabajo. Por lo tanto, estarian dispuestos a aumentar sus
esfuerzos en mayor medida que aquellos a quienes el programa de motivacion no
se aplica. Los ejecutivos de universidades deben tener en cuenta este hallazgo y
deben prestar atencion a la motivacion para desarrollo de competencias de
profesores y gerentes.

Por otra parte, Carrillo (2000), realiz6 una investigacion con el fin de asociar la
motivacion con el clima laboral en trabajadores de instituciones universitarias. La
muestra estuvo conformada por 473 trabajadores a tiempo completo entre
profesores y empleados administrativos de tres universidades privadas de Lima,
Peru. Los instrumentos empleados fueron dos escalas de motivacion y clima laboral
bajo el enfoque de McClelland y Litwing. Presentando indicadores de validez y
confiabilidad de dichos instrumentos debidamente aceptados. Los resultados
evidenciaron niveles medios de motivacion y clima laboral, y diferencias solo en
cuanto a la motivacion organizacional a favor de los profesores y de trabajadores

con mas de cinco anos de servicios.

2.3.3. Cultura organizacional y motivacion laboral en Instituciones de

educacion superior.

El estudio de la cultura organizacional y motivacion laboral en instituciones de
educacion superior ha pretendido buscar la asociacion en ambas variables, es asi
gue Panagiotis, Alexandros, y George (2014), realizaron un analisis de la dinamica
motivacional de los empleados de una organizacion del sector publico y su relacion
con su cultura en la Ciudad de Zografou, Grecia mediante un estudio cuantitativo
con el propdsito de conocer dicha interaccion. En una era de disminucién cada vez
menor de fondos publicos para las organizaciones de gobiernos locales, motivar a
los empleados publicos se esta convirtiendo en una mision casi imposible, con los
gerentes buscando practicas de recompensas no monetarias, para mantener o
incluso aumentar la motivacion y el desempefio de sus subordinados. Para la

obtencidn de resultados de investigacion se implemento el cuestionario desarrollado
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en base a las teorias de Cameron y Quinn en lo que se refiere a la investigacion de
la cultura organizacional y con el fin de medir la motivacion de los empleados, se
baso6 en las teorias de Maslow y Herzberg en lo que. Con el fin de determinar la
relacion de cultura y motivacion en la organizacion, se obtuvo una muestra de 50
empleados. La investigacion ha demostrado que el tipo de cultura dominante es la
jerarquia (burocracia), mientras que el nivel de motivaciéon se encontr6 a ser baja,
lo que demuestra una asociacion negativa entre las dos variables. También se
encontrd una relacién positiva entre la cultura deseada (clan) y la motivacion. Los
hallazgos apuntan a la necesidad de un reexamen de la cultura organizacional
existente por parte del gobierno local y la creacion de uno que esté mas cerca del

gue tiene mayor potencial motivador.

Por otra parte, Cucu y Guita (2014), como parte de proyecto de investigacion
buscaron identificar el tipo de cultura organizacional existente en una universidad
estatal rumana, asi como la forma en que es percibida por los empleados y de igual
forma identificar el tipo de cultura organizacional que buscan los empleados como
la motivacion de los mismos. Se utilizd el método psicométrico para realizar la
investigacion, mediante el cuestionario ESA que se utilizd para evaluar las
estructuras motivacionales en el lugar de trabajo el cual se compone por 21 items
cuyas calificaciones se calculan en tres escalas: motivacién econémica, motivacion
social y auto-motivacion. Se aplicé a un grupo de 100 sujetos (poblacién general)
obteniendo los siguientes coeficientes de consistencia interna de Alpha Crombach
(factores): E = 0,635, S = 0,678, A = 0,670. Alpha Crombach coeficiente en todo el
cuestionario fue n = 0,720, y en ambos lados del cuestionario (mitad dividida
método) fue n = 0,695y n = 0,712, respectivamente. El cuestionario de diagndéstico
de cultura organizacional, se utilizé para evaluar el tipo de cultura existente de la
organizacion a la que pertenecen los sujetos, y la cultura que prefieren por otra
parte. Las calificaciones de cuatro tipos de cultura se calculan de acuerdo con las
respuestas al cuestionario: poder, rol, tarea y cultura de apoyo. Una puntuacion alta
para una cultura indica que es mas pronunciada en la organizacién o satisface

completamente las preferencias de los encuestados. Dentro de los principales
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resultados, arrojo que la principal cultura organizativa existente era el tipo de poder
y que los empleados esperan un tipo de apoyo. De tal forma que los maestros tenian
una alta motivacion de auto actualizacion, es asi que, en términos de la cultura
organizacional deseada, existe una necesidad de cambio, dada la preferencia por

el apoyo y la cultura de tareas.

Asi mismo, Ollarves (2006), realiz6 una investigacion con el fin de establecer si
existia asociacion entre la tipologia cultural de la organizacién y las propiedades
motivantes del puesto en docentes universitarios pertenecientes al Instituto de
Mejoramiento Profesional del Magisterio (IMPM), Sede Los Dos Caminos; instituto
de la Universidad Pedagdgica Experimental Libertador (UPEL). Se seleccioné una
muestra constituida por (40) cuarenta docentes ordinarios quienes cumplian con
funciones de gestion en la sede. El analisis de los datos se orientd, en determinar
la tipologia cultural segun la teoria de Roger Harrison; y de igual forma, determinar
el perfil motivacional de los docentes universitarios, sa partir de la Escala de
Propiedades Motivantes del Puesto, de Hackman y Oldham; posteriormente, se
determinaron la relacion entre ambas variables de estudio. Se utilizé el analisis
estadistico descriptivo, asi como el inferencial, en el que se estimé un nivel de
significacion del 95% y 5% de error en la distribucion muestral para efectos de
generalizacion. Dentro de los resultados obtenidos se demuestra que los docentes
tienen un perfil de motivacion medio, en el que se destacan los factores de identidad
de la tarea y variedad, como componentes motivadores para su desempefio laboral,
gue permiten el uso de sus talentos individuales y la obtencion de resultados
visibles. La relacién entre la Cultura Organizacional del IMPM, y las Propiedades
Motivantes del Puesto de Trabajo es significativa. Asimismo, el analisis de estas
variables psicosociales facilitd su conocimiento y comprensién, lo que pudiera servir
de insumos estratégicos para la planificacion de recursos humanos en el Instituto
de Mejoramiento Profesional del Magisterio (IMPM).

Finalmente, Afiez (2006), mediante su investigacidon pretende determinar la relacion
entre las dimensiones de la cultura organizacional y la motivacién laboral de una

instituciéon de educacion superior en Zulia, Venezuela, considerando los
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planteamientos de la teoria motivacional de Herzberg. Dicho estudio es
experimental descriptivo, de campo ex post facto, utilizando dos instrumentos con
escala tipo Likert, validados por expertos. Para el cuestionario de cultura se obtuvo
una confiabilidad de 1.9192 y para el cuestionario de motivacion laboral 0.8330. La
poblacion de estudio fue estratificada por facultad, dedicacion y género,
seleccionandose una muestra de 87 docentes, los datos se analizaron con
estadistica descriptiva y correlacion por el método de andlisis de factores y
coeficiente de Pearson. Los resultados demostraron la existencia de una relacién
estrecha entre los elementos y caracteristicas de la cultura organizacional y los
factores motivacionales. Se obtuvieron correlaciones débiles y moderadas entre los
componentes de ambas variables. En funcién de las fortalezas y debilidades
detectadas se hace la recomendacion de una intervencion sobre dichas areas a fin
de elevar los niveles motivacionales del profesorado para alcanzar un mejor
desarrollo organizacional y con ello, aumentar la calidad productiva de los docentes

en las Institucion de Educacion Superior estudiada.

Gracias los hallazgos encontrados a través de los estudios empiricos presentados
con anterioridad, se puede inferir la necesidad de realizar una investigacion que
permita conocer la relacion que existe entre cultura organizacional y motivacion
laboral en Instituciones de Educacion Superior. De igual forma, es necesario buscar
una metodologia que permita medir aspectos organizacionales e individuales, por
lo cual se toman como base las metodologias propuestas por Cameron & Quinn
(2011) para medir aspectos organizacionales a través de la cultura organizacional,
mediante el OCAI, ya que este permite producir un perfil global de la cultura de la
organizacion (Fralinger & Olson, 2011). Este se ha sido aplicado en distintos
contextos, probando asi su validez (Cameron, Freeman & Mishra, 1991). Por otra
parte, con el fin de medir aspectos individuales referentes a motivacion laboral, se
retomara la taxonomia de McClelland (1961), a través del MNQ Manifest Needs
Questionnaire propuesto por Steers y Braunstein (1976), el cual es capaz de medir
los tres tipos de necesidades basado en escalas conductuales (Davis y Newstrom,
1993).



CAPITULO Il
METODO

Dentro de todo estudio cientifico es comun encontrar corrientes filosoficas que
permitan entender con mayor claridad la postura de dicha investigacion, estas se
muestran en base a la metodologia utilizada para el desarrollo del mismo, es asi
gue con el fin de poner a prueba las hipétesis de investigacion la presente
investigacion es de tipo cuantitativa, con disefio no experimental, de alcance
correlacional; mientras que el corte a empleado fue transversal, se presenta los
participantes del estudio, el instrumento que se empled para la recoleccion de datos
cuantitativos, asi como el procedimiento empleado para llevar a cabo este trabajo

investigativo.
3.1. Sujetos.
Se consideraron como sujetos de estudio las IES del Sur de Sonora, obteniendo

informacion mediante los empleados, los cuales fungieron como informantes para

efectos del estudio. Esto, con el fin de medir la asociacion de la cultura
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organizacional con la motivacion de los empleados de instituciones educativas de
nivel superior publicas y privadas del Sur de Sonora. Se realiz6 un muestreo no
probabilistico por conveniencia y en cadena para la conformacion de la muestra de
estudio, debido a que de acuerdo a los distintos criterios establecidos por las
autoridades de cada una de las Instituciones que decidieron participar en el presente
estudio, obteniendo la autorizacion y participacion de 6 IES tanto publicas como
privadas (ANEXOS), conformando asi una muestra de 349 instrumentos
contestados, sin embargo, fue necesario la depuracion de aquellos instrumento
incompletos, o bien datos con sesgo, quedando en total 309 datos validos, lo cual
se detalla en la Tabla 8.

Tabla 7. Caracteristicas demogréaficas de los participantes (N=309)

Caracteristica n %
Genero

Hombre 137 44.3
Mujer 172 55.7
Rangos de Edad

20-24 25 8.1
25-29 63 20.4
30-34 69 22.3
35-39 59 19.1
40-44 35 11.3
45-49 22 7.1
50-54 16 5.2
55-59 12 3.9
60-64 7 2.3
>70 1 .3
IES

ITSON 131 42.4
ULSA 66 21.4
UTS 33 10.7
VIZCAYA 25 8.1
UNIDEP 20 6.5
UES 34 11.0
Escolaridad

Secundaria 15 49
Bachillerato 12 3.9
Técnico 10 3.2
Estudiante 7 2.3
Carrera Trunca 4 1.3
Licenciatura 120 38.8
Maestria 121 39.9
Doctorado 20 60.5
Puesto

Administrativo 157 50.8

Académico 119 38.5
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Otro 33 10.7
Tipo de contratacion

Base 138 447
Tiempo determinado 149 48.2
Auxiliar 22 7.1

Fuente: Elaboracion propia.

3.2. Materiales.

Con el fin de poner a prueba las hipotesis de estudio se emplearon dos instrumentos
de medicion con escalas tipo Likert 5. Para la medicion de la cultura organizacional
se tomo6 una traduccién propia sobre el OCAI Organizational culture assessment
instrument propuesto por Cameron y Quinn (2006), el cual esta compuesto por 24
reactivos que clasifican a las culturas en clan, adhocracia, mercado y jerarquia,
mientras que para la motivacion laboral se tom6 como referencia el MNQ Manifest
Needs Questionnaire propuesto por Steers y Braunstein (1976), conformado por 15
items donde se retoma la taxonomia de McClelland (1961) resaltando tres tipos de

motivacion: logro, poder y afiliacion (Apéndice Ay B).

A traveés de tales cuestionarios se conformd un solo instrumento, que sera precedido
por informacién sobre datos socio-demogréaficos de las personas encuestadas,
considerando la edad, género, grado de escolaridad, puesto que ocupa enla IES y
tipo de contratacion (Apéndice C). Cabe sefialar que el cuestionario fue validado
mediante el analisis de los indices de consistencia interna alfa de Cronbach (a), lo
cual se muestra el detalle de la cantidad de items y del a nivel de confiabilidad de

cada dimension del cuestionario (Tabla 9).

Tabla 8. Operacionalizacion de las variables.

Variable Dimension N de Reactivos o de
item Cronbach
Cultura Clan 6 1,5,9,13,17,21 .862
Organizacional Adhocracia 6 2,6,10,14,18,22 .820
Mercado 6 3,7,11,15,19,23 722
Jerarquia 6 4,8,12,16,20,24 .684
Logro 5 25,28,31,34,37 .803
Motivacién laboral | Poder 5 26,29,32,35,38 722
Afiliacion 5 27,30,33,36,39 .674

Fuente. Elaboracion propia.
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Con el propésito de comprobar la calidad métrica del instrumento de medicion, se
realizaron estadisticos descriptivos mediante frecuencia, media, desviacion
estandar y parcializacion de los factores que comprenden las variables. andlisis de
curtosis, asimetria, valores atipicos y normalidad con Jarque-Bera para cada uno
de los items que conforma el instrumento, encontrando sesgos en solo dos de los
casos para cultura organizacional (LO08, CE24), lo cual significa que el 91% de los
datos se encuentran dentro de los pardmetros de normalidad (Apéndice D) en el
caso de motivacion laboral, se encontraron inconsistencia en ocho de los casos
(L25, P26, L28, L31, A33, L34, A36, L37), de tal forma que se puede aceptar un
46% de datos ideales para la comprobacion de las hipoétesis lo que permite verificar

la simetria de los datos obtenidos en la muestra (Apéndice E).

Con el fin de preparar los datos, se pusieron a prueba su validez y relacion de las
variables a través de las siguientes pruebas: KMO donde los resultados se
encentraron dentro de los criterios validos, ya que para cultura organizacional se
obtuvo 0.941; mientras que para motivacion laboral 0.860. Por otra parte, lo que
respecta a la prueba de esfericidad de Barttlet se obtuvo 0.000, lo que representa
un valor optimo al estar por debajo del minimo esperado, de esta forma se puede
concluir que existe validez en los datos y una fuerte relaciéon de las variables, lo que
permitio realizar el andlisis factorial exploratorio mediante el andlisis de varianza y
componentes rotados VARIMAX para ambas variables (Apéndice F), asi como el
analisis factorial confirmatorio (Apéndice G) y modelacion de ecuaciones
estructurales en AMOS 23 (Apéndice H).

Mediante los resultados obtenidos a través de MEE, se comprueba empiricamente
la relacion causal de las variables y sus componentes, lo cual soportan las
taxonomias propuestas por Cameron & Quiin (2006) para cultura organizacional y
la de Steers y Braunstein (1976) para motivacion laboral. De igual forma, se
corrobora que dichos componentes son explicados por las variables, lo cual

subsana los problemas encontrados en el analisis factorial exploratorio. Por lo tanto,
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es posible dar continuidad a los resultados descriptivos y pruebas de hipotesis
planteadas.

3.3. Procedimiento.

Para poder llevar a cabo el presente estudio, fue necesario realizar una serie de
pasos, los cuales abarcaron desde la definicion de la idea de investigacion hasta la
conclusion y elaboracion de un articulo cientifico, considerando un tiempo estimado

de 12 meses (Apéndice I).

Primeramente, se generd una idea de investigacion, a través de consulta en bases
de datos internacionales como EBSCO, ELSEVIER, JSTOR, SCOPUS vy
EMERALD, asi como otros de caracter regional, tales como REDALyYC, SciELO,
REDIB, DIALNET Y Google Scholar. A través de dichas fuentes se elaboraron los
antecedentes del estudio, donde se pretenden investigar la relacion entre la cultura
organizacional y la motivacion laboral, y posteriormente, se expuso un
planteamiento del problema, justificacion, objetivo y, finalmente, se formularon dos

hipétesis de investigacion.

Posteriormente, se elaboré una revision de la literatura sobre las variables de
estudio, a traves de la exposicion de sus definiciones, modelos y taxonomias. Se
disefio el enfoque metodoldgico a seguir, optando por una metodologia cuantitativa,
lo cual significa que se emplearon datos numéricos para describir un fenbmeno y
poner a prueba las hipdtesis del estudio (Creswell, 2014), de disefio no
experimental, ya que no se realiz6 ningun tipo de control y manipulacion de las
variables ni de los participantes (Gomez, 2012), con alcance correlacional, pues se
pretendié medir la asociacion entre dos variables (Briones, 2002), que en este caso
son la cultura organizacional y motivacion laboral; con un corte transversal, puesto
gue la recoleccion de informacion soélo se recabd en una sola ocasion (Hernandez,
Fernandez, & Baptista, 2014).
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Asimismo, se elabor6 la operacionalizacidn de las variables, para luego, mostrar los
instrumentos de medicion a emplear. Una vez adaptado el instrumento de medicién,
se realizaron modificaciones y ajustes de acuerdo los criterios establecidos por
expertos para su validacion; posteriormente se realizé una prueba piloto dentro del
Instituto Tecnologico de Sonora, con el fin de comprobar los criterios de confiabilidad
en una muestra de 30 empleados obtenidos de forma electrénica y fisica, lo que
arrojo indices favorables de acuerdo a las escalas de alpha de Cronbach; con ese
primer acercamiento con los informantes, se obtuvieron sugerencias de mejora en
la redaccion del instrumento de acuerdo al contexto institucional, los cuales fueron

considerados en una segunda version de instrumento.

Seguido a ello, se solicitd la autorizacion pertinente en cada una de las Instituciones
de Educacion Superior, donde se obtuvo soélo la autorizacion de seis instituciones
tanto publicas como privadas. Seguido a ello, se llevé a cabo el proceso de trabajo
de campo de acuerdo a los requerimientos y limitaciones por parte de los sujetos de
estudio dentro de la investigacion, ya que cada IES establecio los criterios bajo los

cuales se recabaria informacion de la institucion.

Una vez concluida la etapa de trabajo de campo, se opté por realizar una base de
datos en el programa SPSS 22, eliminando aquellos instrumentos incompletos, o
bien con datos atipicos, para realizar las pruebas estadisticas correspondientes a
fin de poner a prueba las hipotesis del estudio: 1) estudios de la calidad psicométrica
del instrumento de medicion mediante el andlisis de curtosis, asimetria, valores
atipicos y normalidad con Jarque-Bera; 2) andlisis factorial exploratorio a través de
los estadisticos KMO y prueba de esfericidad de Barttlet y el analisis de
componentes principales con rotacion VARIMAX; 3) analisis factorial confirmatorio
por medio de la Modelacién de Ecuaciones Estructurales con el empleo de los
programas AMOS 23; 4) Confiabilidad mediante alpha de Cronbach; 5) estadisticos
descriptivos mediante frecuencia, media, desviacion estandar y parcializacion de los
factores que comprenden las variables; 6) correlacién de Pearson para probar Hz;

7) regresion lineal simple para poner a prueba H- His. Finalmente, se elaboraron
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las conclusiones del estudio, asi como recomendaciones para futuras

investigaciones o lineas de investigacion resultantes de dicho trabajo.



CAPITULO IV
RESULTADOS Y DISCUSION

En el presente capitulo, se encuentra conformado por dos apartados, donde se
presentan las distintas pruebas realizadas, con el fin de comprobar las hipétesis de
investigacion, mediante diferentes pruebas estadisticas descriptivas e inferenciales,
los cuales se describiran; finalmente se presenta un apartado de discusion donde

se contrastan los hallazgos encontrados, mediante un analisis tedrico y empirico.

4.1. Resultados descriptivos de cultura organizacional.

De acuerdo a Cameron & Quiin (2006), la cultura organizacional puede tipificarse
en cuatro tipos de culturas, clan, adhocracia, mercado y jerarquia. Se realizaron
estadisticos descriptivos de cada tipo de cultura organizacional, con el fin de
determinar cual de ellas predomina en las Instituciones de Educacion Superior del
Sur de Sonora, México. Se encontrd que las cuatro culturas coexisten, sin embargo,

tiene mayor predominio la cultura de clan (x=3.73, 0=.722); los valores para el resto

presentaron similitudes en la cultura de mercado (x=3.68, 0=673); y jerarquia (x
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=3.67, 0=.722); presentando los resultados méas bajos por la cultura de adhocracia

(x=3.51, 0=.718) (Figura 4).

Jerarquia

Dimension
Clan
Adhocracia
Mercado

Jerarquia

Clan

M
3.7341
3.5102
3.6812
3.6704

DE
77620
.71861
67344

72293

Mercado

Adhocracia

Fuente: elaboracion propia en base a diagndstico cultura organizacional

Figura 4. Tipo de cultura organizacional

Como se pudo observar existe un eclecticismo cultural, donde tuvo mayor

predominio la cultura tipo clan que se encuentra orientada por un ambiente de

trabajo amistoso en el que la gente comparte e intercambia elementos personales,

y se da gran importancia a la alta cohesion y moral dentro de la organizaciéon

(Cameron & Freeman, 1991).

Segun Cameron y Quinn (2006), una cultura organizacional se compone de un

complejo juego de factores como: valores, suposiciones, interpretaciones y

enfoques que caracterizan a una organizacion, los cuales son agrupados en el

marco de valores de competencia, para diagnosticar y facilitar un cambio en la

cultura organizacional.
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Por tanto, es necesario realizar un analisis a través de las seis dimensiones que
permite describir los elementos centrales de la cultura organizacional,
caracteristicas dominantes (CO); liderazgo organizacional (LO); Administracién de
recursos humanos (ARH); union organizacional (UO); énfasis estratégico (EE); y
criterios de éxito (CE) (Tabla 11).

Tabla 9. Media y desviacion estandar las dimensiones de cultura organizacional

CLAN ADHOCRACIA MERCADO JERARQUIA

M DE M DE M DE M DE
Co 3.80* 1.060 3.37 1.059 3.74 1.053 3.68 1.059
LO 3.72 1.038 3.65 1.020 3.84* 919 3.83 .946
ARH 3.79* 979 3.36 1.024 3.60 .933 3.32 1.206
uo 3.58 1.028 3.55 934 3.69* .981 3.57 1.016
EE 3.73* .906 3.59 .945 3.71 .939 3.68 .998
CE 3.79 1.037 3.56 957 3.51 .966 3.94* .881

Nota: Elaboracion propia.

La dimension de caracteristicas dominantes (CO), dimension que brinda una vision
general del diagndstico de la cultura organizacional (Cameron & Quinn, 2006), se
encontré6 mayor predominio en la cultura tipo de clan (x=3.80, 0=1.060) orientada
por una profunda integracién, cohesion y participacion (Cameron & Freeman, 1991);

mientras que los valores para el resto presentaron similitudes en la cultura de
mercado (x=3.74, 0=1.053) y jerarquia (x=3.68, 0=1.059); presentando los

resultados mas bajos por la cultura de adhocracia (x=3.37, o= 1.059) (Figura 5).
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Clan

Jerarquia Adhocracia

Dimension M DE
Clan 3.80 1.060
Adhocracia 3,37 1.059
Mercado 3,74 1.053
Jerarquia 3,68 1.059

Mercado

Figura 5. Tipo de cultura organizacional dimension CO

Fuente: elaboracion propia en base a diagndstico cultura organizacional

En liderazgo organizacional (LO) prevalecié en mercado (x=3.84, 0=.919) la cual
se encuentra dominada por directivos mas calificados, eficientes, estrictos,
competidores; enfocados en dirigir, producir resultados, negociar, y motivar a sus
empleados (Quinn & Spreitzner, 1991); los valores para el resto presentaron
similitudes en la cultura de clan (x=3.72, 0=1.038) y jerarquia (x =3.83, 0=1.038);
presentando los resultados mas bajos por la cultura de adhocracia (x=3.65,

0=1.020) (Figura 6).
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Clan

Jerarquia Adhocracia

Dimension M DE
Clan 3.72 1.038
Adhocracia 3,65 1.020

Mercado 3,84 919

Jerarquia  3.83 .946

Mercado

Figura 6. Tipo de cultura organizacional dimension LO

Fuente: elaboracion propia en base a diagndstico cultura organizacional

Para administracion de recursos humanos (ARH) obtuvo una media mayor en clan
(x=3.79, 0=.979), es decir, se enfoca en el cumplimiento de metas del empleado,
responde a las necesidades del mismo, se promueve la cohesion, compromiso y

capacidades (Cameron & Freeman, 1991); los valores para el resto presentaron
similitudes en la cultura de mercado (x=3.60, 0=.933) y adhocracia (x=3.36,
0=1.024); presentando los resultados mas bajos por la cultura jerarquica (x=3.32,

0=1.026) (Figura 7).
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Clan

Jerarquia Adhocracia

Dimension M DE

Clan 3.79 .979
Adhocracia 3,36 1.024

Mercado 3,60 .933
Jerarquia 3,32  1.206

Mercado

Figura 7. Tipo de cultura organizacional dimension ARH
Fuente: elaboracion propia en base a diagndstico cultura organizacional

En Unién organizacional (UO) predomindé en mercado (x=3.69, =.981) lo cual
pudiera interpretarse como la orientacion a las necesidades externas de la
organizacion, esto a través del cumplimiento de metas que dan a las IES un
posicionamiento en el mercado; los valores para el resto presentaron similitudes en
la cultura de clan (x=3.58, =1.028) vy jerarquia (x =3.573, =1.016); presentando los
resultados mas bajos por la cultura de adhocracia (x =3.5, =.934) (Figura 8).

Enfasis estratégico (EE) se enfocan a través de la cohesion, altos niveles de moral
y satisfaccion de los empleados, desarrollo de recursos humanos y trabajo en
equipo lo cual es caracteristico en una cultura tipo clan donde se obtuvo una media
superior (x=3.73, 0=.906) los valores para el resto presentaron similitudes en la
cultura de mercado (x=3.71, 0=.939) y jerarquia (x =3.68, 0=.998) presentando los

resultados mas bajos por la cultura de adhocracia (x =3.37, 0=.945) (Figura 9).
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Clan

Jerarquia \

o /
Clan 3.58 1.028

Adhocracia 3,55 934

Mercado 3,69 .981
Jerarquia 3,57 1.016

Adhocracia

Mercado

Figura 8. Tipo de cultura organizacional dimension UO
Fuente: elaboracion propia en base a diagndstico cultura organizacional

Clan

Jerarquia \
o /
Clan 3.73 .906

Adhocracia 3,59 945
Mercado 3,71 .939
Jerarquia 3,68 .998

Adhocracia

Mercado

Figura 9. Tipo de cultura organizacional dimensién EE
Fuente: elaboracion propia en base a diagndstico cultura organizacional

Finalmente para criterios de éxito (CE) son enfocados en Medir las preferencias de

los consumidores, mejora continua de productividad, creaciébn de asociaciones
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externas, aumento de la competitividad caracteristico de una cultura jerarquica (x
=3.94, 0=.881) los valores para el resto presentaron similitudes en la cultura de clan
(x=3.79, 0=1.037) y adhocracia (x=3.56, 0=.957) presentando los resultados mas

bajos por la cultura de mercado (x=3.51, 0=9.66) (Figura 10).

Clan

Jerarquia Adhocracia

Dimension M DE
Clan 3.79 1.037
Adhocracia 3,56 957
Mercado 3,51 .966
Jerarquia 3,94 881

Mercado

Figura 10. Tipo de cultura organizacional dimensién CE
Fuente: elaboracion propia en base a diagndstico cultura organizacional

4.2. Resultados descriptivos de Motivacion.

Otra de las variables estudiadas en la presente investigacion, es la motivacion

laboral, para la cual se obtuvieron los estadisticos descriptivos correspondientes,
que arrojaron valores para la motivacion de logro (x=4.31, 0=.539); poder (x =3.64,

0=.672) y afiliacion (x=3.79, 0=.633) (Tabla 12). Se puede destacar la motivacion
orientada al logro, la cual permite identificar que los individuos se encuentran
motivados, de acuerdo con la intensidad de su deseo de desempefarse, en
términos de una norma de excelencia o de tener éxito en situaciones competitivas

(Davis y Newstrom, 1993). Los empleados pueden estar motivados para acumular
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conocimientos debido a la ventaja competitiva que esto les proporcionaba
personalmente dentro de su organizacion (Milne, 2007).

Tabla 10. Media y desviacion estandar de tres dimensiones de motivacion laboral.

Dimension M DE

Logro 4.3191 .53989
Poder 3.6492 .67201
Afiliacion 3.7955 .63336

Nota: Elaboracion propia.

Con el fin de encontrar que aspectos predominan en cada tipo de motivacion, se
realizaron descriptivos por cada item, donde se encontr6 indices por encima de la
media para motivacion de logro, arrojando las medias mas altas del instrumento.
Teniendo para la satisfaccion de realizar una tarea dificil ML37 (x=4.51, 0=.653)
referente a la mejora del trabajo ML25(x=4.37, 0=.818); siguiendo con el
cumplimiento de metas ML34 (x=4.28, 0.729); finalmente de los mas bajos se
encontr6 ML28 (x=4.21, 0=.747) y ML31 (x=4.22, 0=.746) para el progreso de

tareas y logro respectivamente (Tabla 13).

Tabla 11. Media y desviacion estandar de motivacion de logro.

M DE
ML25 4.37 .818
ML28 421 47
ML31 4.22 746
ML34 4.28 729
ML37 451 .653

Nota: Elaboracién propia.

En el caso de la motivacion de poder se encontrd valores superiores en referencia
a la competencia MP26(x =4.06, 0=.910) y control de sus acciones futuras MP38(x
=3.85, 0=.902) seguidos por llevar el mando MP29(x =4.55, 0=1.065) y enfrentar a
personas con las que no se esta de acuerdo MP32(x=3.55, 0=1.065) finalmente

con el valor mas bajo para la influencia sobre los demas MP35(x=3.26, 0=1.133)
(Tablal4).
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Tabla 12. Media y desviacion estdndar de motivacion de poder.

M DE
MP26 4.06 910
MP29 3.55 .902
MP32 3.52 1.065
MP35 3.26 1.133
MP38 3.85 947

Nota: Elaboracion propia.

Finalmente para la motivacion de afiliacion se obtuvieron los indices mas bajos de

las tres dimensiones mencionadas con anterioridad, donde la necesidad de agradar
MA30(x=4.10, 0=.811) siguiendo con la necesidad de pertenecer a un grupo MA36(
x=3.93, 0=.925) y trabajar en equipo MA39(x =3.91, 0=.986) finalmente de los mas
bajos se obtuvieron en relacionarse con personas del area de trabajo MA27(x =3.25,

0=1.131) y en agradar a los demas (x=3.78, 0=.962) (Tabla 15).

Tabla 13. Media y desviacion estandar de motivacion de afiliacion.

M DE
MA27 3.25 1.131
MA30 3.78 .962
MA33 4.10 811
MA36 3.93 925
MA39 3.91 .986

Nota: Elaboracién propia.

4.3. Resultados inferenciales, pruebas de hipodtesis.

Con el fin de poner a prueba las hipotesis de estudio se optd por una correlacion de
Pearson para probar Hi en donde la correlacion entre los siete factores que
componen las variables de cultura organizacional y motivacion laboral son
significativas y positivas, por lo que no se rechaza. La correlacién de la cultura clan
con los tipos de motivacion laboral, obtuvieron valores en logro (r=.412, p=0.0),
poder (r=.122, p=0.01) y afiliacién (r=.356, p=0.01); por otra parte la correlacién de
la cultura adhocracia con los tipos de motivacion laboral obtuvo valores en logro
(r=.416, p=0.01), poder (r=.190, p=0.01) y afiliacion (r=.372, p=0.01); de igual forma

se realizé mismo procedimiento con la cultura de mercado, obteniendo valores para
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la motivacion de logro (r=.434, p=0.01), poder (r=.208, p=0.01) y afiliacion (r=.366,
p=0.01); finalmente para la cultura jerarquica se obtuvieron valores en la motivacion
de logro (r=.370, p=0.01), poder (r=.130, p=0.01) y afiliacion (r=.301, p=0.01) (Tabla
16). Considerando a la cultura organizacional como factor clave en el desarrollo y
cambio organizacional (Bartel, 2003), es posible asumir como mediante la
percepcién de un tipo de cultura organizacional, es que impacta directamente en las
distintas necesidades humanas (Cucu & Guita, 2013), ya que influye claramente en
como el empleado cree que debe de comportarse en un contexto especifico (Schein,
2004).

Tabla 14. Correlacion entre Cultura organizacional y Motivacion laboral

1 2 3 4 5 6 7
Clan 1
Adhocracia .183** 1
Mercado .684** J78** 1
Jerarquia 192%* 182** 164** 1
Logro 412%* 416** A434** .370** 1
Poder 122* .190** .208** .130* AT6** 1
Afiliacién .356** 372%* .366** .301** .551** b502** 1

Nota: La correlacién es significativaen * *p < .01 * p < .05

Posteriormente se realizé una regresion lineal a partir de los cuatro tipos de cultura
organizacional, los cuales se tomaron como variables independientes, teniendo asi
por dependiente los tres tipos de motivacion: Logro, Poder y Afiliacion. Donde se
encontraron para la cultura de clan valores positivos y significativos entre logro
(B=.148, t=2.315, p=0.021) y Afiliacién (5=.185, t=1.873, p=.063), mientras que los
valores para poder fueron negativos (f=-.082, t=-.711, p=.478), lo cual permite
soportar Hz, Hz y Ha. Dichos resultados coinciden con Cameron & Quiin (2006), ya
gue mencionan que la cultura de clan es percibida a través de un lugar muy
agradable de trabajo, donde el sentido de la afiliacién es alto ya que se considera
como una extension de la familia, dando importancia a la cohesion y la moral, el
compromiso es alto, caracterizado por trabajo en equipo y participacién. Por otra
parte, la cultura adhocracia sélo se encontrd influencia positiva y significativa para
poder (p=.229, t=1.850, p=.066), mientras que para logro (B=.081, t=1.091, p=.276)

no fue significativo, al igual que afiliacion (8=.111, t=1.042, p=.299), de tal forma que
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se acepta Hs, rechazando Hs y Hz. Por otra parte, se encontré una relacion positiva
y significativa entre la cultura de mercado con los tres tipos de motivacion, teniendo
para logro (8=.222, t=3.145, p=.002); Poder (8=.198, t=1.657, p=.099); Afiliacidén
(B=.228, t=2.216, p=.028), lo cual permite aceptar Hs, Hoy Hio. Finalmente, no se
encontr@ relacion positiva ni significativa entre la cultura tipo jerarquia y la
motivacion de logro (B=-.070, t=-.960, p=.338) al igual que Poder (f=-.113, t=-.892,
p=.373) por lo cual se rechaza Hi1 y Hiz, sin embargo, se acepta His ya que la
relacion con la motivacion de afiliacion fue negativa (f=-.140, t=-1.283, p=.201)
(Tabla 17).

Tabla 15. Regresion lineal entre Cultura Organizacional y Motivacion laboral.

Logro Poder Afiliacion

B t Sig. B t Sig. B t Sig.
Clan .148 2.315 .021* -.082 -711 478 .185 1.873 .063*
Adhocracia  .081 1.091 .276 .229 1.850 .066* A11 1.042 .299
Mercado 222 3.145 .002* .198 1.657 .099* .228 2.216 .028*
Jerarquia -.070 -.960 .338 -.113 -.892 373 -.140 -1.283 .201

Nota: es significativa en p < .05

4.4. Discusion.

Los resultados obtenidos con una muestra de 309 empleados de Instituciones
educativas de nivel superior de Ciudad Obrego6n, Sonora; manifiestan que coexisten
los cuatro tipos de cultura como predicen Cameron y Quinn, (2006), sin embargo,
existen una con mayor predominio, la cultura tipo clan; dichos resultados, se pueden
contrastar, bajo la evidencia obtenida por Gonzales, Ochoa y Celaya (2016) quienes
mencionan haber encontrado una cultura basada en la formalizacién del trabajo;
procedimientos y resultados caracteristico de una cultura tipo jerarquica en una

Universidad perteneciente a otra regién del mismo estado.

Lo cual presenta evidencia sobre las diferencias percibidas por los empleados de
Instituciones de Educacion Superior en el estado de Sonora debido quizas por la
diversidad de la muestra, ya que se tomaron universidades tanto publicas como

privadas.
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Por otra parte, el estudio permiti6 encontrar entre los empleados de las IES que
conformaba la muestra, una motivacion orientada al logro, o que se contrasta con
los resultados obtenidos por Cucu & Guita (2014), quienes encontraron dentro de
su muestra dos subgrupos los cuales difieren entre la motivacion orientada por

cuestiones economicas y el cumplimiento de logro.

De igual forma, mediante evidencia empirica, se puede dar sustento a la relacién
entre los tipos tanto de cultura organizacional como motivacion laboral, es decir Ha,
al encontrar una relacion significativa y positiva entre cada una de las dimensiones
de ambas variables (Tabla 24), al igual que los resultados arrojados por Panagiotis,
Alexandros, y George (2014), en organizaciones publicas; por otra parte, evidencia
previa, sustentaba la relacion significativa y positiva entre ambas variables en

académicos de Universidades Publicas en Rumania (Cucu & Guita, 2013).

Consecuentemente los resultados mediante una correlacion fueron positivos y
significativos entre la cultura de clan y motivacion logro y afiliacion, lo cual se predice
mediante lo explicado en Cameron y Quinn (2006), mientras que para la cultura
adhocratica se encontro una fuerte correlacion soélo con la necesidad de poder, que
sin duda alguna contradice a la teoria. Por otra parte, en la cultura de Mercado, se
encontr6 fuertes correlaciones en los tres tipos de motivacion (eg. Logro, poder y
afiliacion). Finalmente, la cultura jerarquica, contrario a las expectativas basadas en
las premisas teodricas explicadas en el capitulo dos, no se encontré ninguna
correlacién positiva ni significativa con la motivacion de poder y ningan otro tipo de

motivacion.

Diversos estudios, encontraron correlaciones significativas y positivas entre las
variables de cultura organizacional y motivacion laboral (eg. Afiez, 2006; Ollarves,
2006; Panagiotis, Alexandros & George, 2014), sin embargo, estos no demostraban
especificamente que tipos de culturas influian sobre un determinado tipo de

motivacion. No obstante, mediante la investigacion realizada por Cucu & Guita
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(2013), menciona una fuerte correlacion de la cultura jerarquica sobre la motivacion
de poder, lo cual se contradice con los resultados obtenidos en las IES del sur de

Sonora.

De esta forma es que el andlisis de la organizacion desde un enfoque estratégico
mediante la teoria de recursos y capacidades, ha permitido tomar en cuenta
elementos que habian sido relegados, como la importancia de los activos intangibles
(Grant, 1991). Los intangibles son un foco de atencion ya que estos son de suma
relevancia para proveer ventajas competitivas a las empresas (Wernerfelt, 1984).

Como se ha mencionado, la cultura organizacional desde un enfoque estratégico,
ha permitido generar ventajas competitivas (Barney, 1986). Ya que se ha postulado
gue dicho concepto puede ser un medio util para evaluar la congruencia entre
metas, estrategias, organizacion de las tareas y los resultados de la organizacion
(Marcoulides & Heck, 1993). Ello, debido a que facilita el control e integracion de la
organizacion (Abdullah, Shamsuddin, Wahab & Hamid, 2014), ya que de acuerdo
con Cameron y Quinn (2006) la cultura organizacional funge como herramienta para
canalizar los mensajes y la informacion que diferencia patrones de conducta atreves

de politicas, decisiones de la empresa y actividades.

Por otra parte, el estudio de la motivacion bajo la Teoria de recursos y capacidades,
ha sido nulo basandose en la escasa evidencia sobre el manejo del capital humano,
gue ofrece dicha corriente (Acedo, Barroso & Galan, 2006; Newbert, 2007). No
obstante, la motivacién laboral encuentra su importancia bajo el mismo esquema
estratégico (e.g. Argyrys, 1964; Herzberg, 1954; Maslow, 1991; McClelland, 1961;
McGregor 1972), debido al impacto que tiene en el desarrollo de las organizaciones
(Berlyne, 1964). El reconocimiento de las motivaciones de los empleados es una de
las herramientas claves para los lideres de las organizaciones con el fin de influir

sobre los empleados (Bruce and Pepitone, 1999).
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Como se mencion6 con anterioridad, la cultura organizacional forma parte
importante dentro de los recursos intangibles de la organizaciéon (Barney, 1986) lo
cual mediante evidencia empirica se ha podido comprobar con los resultados
obtenidos en la investigacion. De igual forma, se planted la importancia de la
motivacion laboral como activo intangible al ser crucial para el desarrollo y éxito de
la organizacion, debido a que se juega un rol central en la administracion
organizacional (Austen & Zacny, 2015), lo cual se ha sustentado bajo correlaciones

positivas y significativas con la cultura organizacional.

Al hablar sobre el impacto de la cultura organizacional sobre la motivacion laboral,
es necesario enfocarlo bajo el punto de vista de la percepcion social, ya que de
acuerdo a Austen y Zacny (2015), dicho analisis pertenece a una investigacion
multinivel, porque la cultura organizacional mide aspectos a nivel organizacional,
mientras que la motivacion laboral se enfoca a lo individual, por lo tanto al realizar
dicho analisis, permite a las organizaciones un mayor panorama sobre sus sistemas

y subsistemas sociales, caracterizados por la percepcién individual y colectiva.

De acuerdo con Arias (2006), existen diversos enfoques de la percepcion social, los
cuales se pueden analizar desde un proceso selectivo, dinamico y funcional, en el
cual percibir consiste basicamente en formular hipotesis y tomar decisiones, dicho
proceso esta determinado por necesidades, valores sociales, aprendizajes y en

general por las caracteristicas permanentes y temporales de los individuos.

De tal forma que, se puede dar sentido a la propia experiencia, mediante las
percepciones individuales, ya que, reflejan los marcos cognitivos de los individuos
gue hacen a los eventos y las relaciones que ocurren a su alrededor (Peterson y
Smith, 2000). Por otra parte, puede ser concebida como una caracteristica
dependiente de los individuos en la organizacién y, por tanto, una construccion a
nivel de sistemas sociales (Hofstede, Bond y Luk, 1993). De tal forma que, dicha

percepcion es definida mediante la valoracion que un individuo hace de una
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determinada situacion social, o bien del rol que juega a través de sus posibilidades
(Roca, 1991).

De esta forma, se sustenta como la percepcion de la cultura organizacional por los
empleados influye sobre la motivacién laboral, ya que en el presente estudio se
encontr6 un mayor predominio por la cultura de clan la cual influye sobre la
necesidad de logro y afiliacion. Es a partir de lo anterior, que se puede sefialar la
necesidad de profundizar en la cultura organizacional a través de la teoria de
percepcion, ya que permitié observar la realidad de los empleados y como esta
influye en el entendimiento de la motivacion mediante la experiencia propia sobre

Su contexto organizacional.



CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Finalmente, en el presente apartado se muestran las conclusiones resultantes del
proceso de analisis estadistico y tedrico sobre la investigacion, asi como las
principales aportaciones tedricas y empiricas que se lograron con €l estudio. De
igual forma se brinda una serie de recomendaciones en base a las experiencias
derivadas en cuanto a la realizacion y obtencion de informacion, asi como futuras

lineas de investigacion que surgen conforme a los resultados obtenidos.

5.1. Conclusiones.

La presente investigacion cumplié con el objetivo general al encontrar la relacion
gue existe entre los tipos tanto de cultura organizacional como motivacion laboral
en los empleados de Instituciones de Educaciéon Superior del Sur de Sonora. Dentro
de las principales aportaciones del estudio, destaca el soporte empirico que da
sustento al abordaje tedrico de las taxonomias retomadas de Cameron y Quiin

(2006) y Steers y Braunstein (1976) para cultura organizacional y motivacion laboral
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respectivamente, las cuales se abordaron a través de aportaciones de la Teoria de
Recursos y Capacidades (RBV). De esta forma mediante la evidencia empirica
recabada, se brinda soporte a la universalidad de la Teoria de Recursos y
Capacidades (RBV), la cual sustenta que los activos intangibles al ser recursos
raros, valiosos, imperfectamente imitables e intransferibles pueden ser fuete de una

ventaja competitiva sostenida (Barney, 1991).

La presente investigacion da continuidad al debate académico sobre el efecto de la
cultura organizacional con otras variables que permitan generar informacion
estratégica para las organizaciones, como lo es el caso de los activos intangibles
de las mismas. Dentro de dichos aportes, se postula la asociacion de la cultura
organizacional y motivacion laboral, sin embargo, se carece de suficiente evidencia
tedrica y empirica que reconozca el valor de la motivacion como un activo intangible

valioso.

Mediante los resultados obtenidos, se puede plantear una aproximacion a la
inclusién de la motivacion laboral como un activo intangible valioso dentro de la
teoria de recursos y capacidades, debido a su relacién estratégica con otras
variables como la cultura organizacional, la cual fue tomada para efectos del

presente estudio.

A través de las distintas pruebas estadisticas, se obtuvieron resultados cuantitativos
positivos. Lo que permitié encontrar que tanto la cultura organizacional como la
motivacion laboral se integran satisfactoriamente en los componentes encontrados
en la teoria, teniendo cuatro tipos de cultura -clan, mercado, adhocracia y jerarquia-
mientras que para motivacion se puede clasificar en tres tipos -logro, poder y
afiliacién-. En dichos resultados se encontraron pocas inconsistencias mediante el
analisis factorial exploratorio; sin embargo, se corroboraron por medio de
ecuaciones estructurales, donde cada variable fue explicada de forma significativa

por sus respectivos componentes.
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Dentro de las aportaciones que arroja el estudio, es la caracterizacion de la cultura
organizacional de las Instituciones de Educacioén Superior del sur de Sonora, en
donde se puede observar que coexisten los cuatros tipos de cultura en el sistema
de educacién superior, sin embargo predomina la cultura tipo de clan, lo cual resulta
inesperado, debido a que la muestra se conforma en su mayoria por empleados de
universidades publicas, las que cominmente son caracterizadas por un sistema
burocratico y jerarquico en donde predomina el control, seguimiento de reglas y
normas establecidas. Como se puede ver en el analisis, la cultura adhocracia resulté
ser la que tuviera menores ponderaciones, destacando la necesidad de un cambio
marcado por la innovacion, dinamismo, y emprendimiento; en donde se enfoque en
la libertad y autoridad de proponer ideas innovadoras, potencializando los recursos
humanos de la institucion. A su vez, el diagnoéstico de la motivacion laboral de los
empleados, demuestra que ellos se encuentran altamente motivados en base a sus
logros, seguido por la afiliacion, lo cual concuerda totalmente con el tipo de cultura

percibido en su entorno.

Finalmente, desde un enfoque metodologico, destaca la evidencia empirica
resultante de la investigacion de campo obtenida, que permitio efectuar las distintas
pruebas estadisticas que comprobaron la hipotesis principal sobre la existencia de
una relacién significativa y positiva entre cultura organizacional y la motivacion
laboral en instituciones educativas de nivel superior del Sur de Sonora. Por otra
parte, se comprobo que la de cultura organizacional influyen en la motivacion de los
empleados, sin embargo, esta varia de acuerdo al tipo de cultura que se presenta
en la organizacion, ya que no se encontré influencia significativa y positiva entre
todas las dimensiones de ambas variables (clan-logro; Mercado-logro; Adhocracia-
poder; Mercado-Poder; Clan-Afiliacién; Mercado-Afiliacion), incluso, se encontraron
resultados distintos a los esperados de acuerdo a la teoria, ya que mediante el
analisis de ambas variables, se esperaba que la cultura jerarquica tuviera una
influencia significativa y positiva sobre la motivacion de poder, lo cual resulto que
fue la Gnica dimension de cultura organizacional que no tuvo impacto positivo ni

significativo sobre ningun tipo de motivacion laboral.
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5.2. Recomendaciones.

Partiendo del proceso de investigacion realizado en alrededor de un afio de
elaboracion, tanto fundamentacion tedrica, trabajo de campo y analisis de hallazgos,
surgen algunas recomendaciones para el abordaje de las variables de cultura
organizacional y motivacion laboral, tanto para futuros trabajos o nuevas lineas de

investigacion como para las Instituciones de Educacién Superior del sur de Sonora.

Respecto al proceso de investigacidn, es recomendable ampliar la muestra con el
resto de las Instituciones de Educacion Superior, ya que la muestra se conforma
s6lo con seis de ellas, debido a que del resto no se obtuvo respuesta alguna
referente al permiso para la elaboracion de trabajo de campo. De igual forma, en las
IES del estudio, se realizé el muestreo de acuerdo a las necesidades y permisos
gue cada caso establecio; dejando de lado empleados que pudiesen brindar un
panorama distinto como es el caso de ULSA en donde el proceso de aplicacion de
encuestas fue Unicamente con el personal de planta, o bien en UTS quien sélo
dieron autorizacion en el departamento de Ciencias Administrativas, mientras que
la muestra para UNIDEP, UES y VIZCAYA se conforma por el total de empleados
ya que son planteles pequefios con poco personal; a diferencia de ITSON de donde
se obtuvo una mayor respuesta contemplando al personal de distintas areas y tipo

de contratacion.

Asimismo, es necesario considerar la escala original propuesta por Cameron y
Quinn (2006), con el fin de comparar los resultados arrojados en la tipificacion de la
cultura en IES. De igual forma, es necesario contextualizar el instrumento al sistema

de educacion superior.

Por otra parte, actualmente el sistema de educacion superior juega un papel crucial
en el desarrollo de la sociedad, tanto en la aplicacién y deteccion de competencias

y habilidades que faciliten el desempefio laboral; al igual que el desarrollo de
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investigacion e innovacion, por tanto referente a futuras lineas de investigacion,
seria importante observar como es la cultura organizacional a distintos niveles de la
organizacion, asi como las principales motivaciones que los empleados consideran

de acuerdo al nivel o papel que juegan en su institucién.



84

APENDICES

APENDICE A. Operacionalizacion de cultura organizacional

Variable Dimension

ftems

Cultura

Clan

Adhocracia

Mercado

Jerarquia

La institucion es un lugar muy personal, como una familia.

El liderazgo es usado para facilitar, guiar y ensefiar a sus
miembros.

La institucion se caracteriza por el trabajo en equipo, el consenso
y la participacion.

Lo que mantiene unida a la institucion es la lealtad y la confianza
mutua.

La institucion enfatiza en el desarrollo humano.

El éxito se basa en el desarrollo de los recursos humanos, el
trabajo en equipo, las relaciones personales y el reconocimiento
de las personas.

La institucion es un lugar muy dinamico e innovador.

El liderazgo es usado para apoyar la innovacion, el espiritu
emprendedor y la toma de riesgos.

La institucion se caracteriza por el individualismo y libertad.

Lo que mantiene unida a la institucion son los deseos de
innovacién y desarrollo.

La institucion enfatiza en la adquisicion de nuevos recursos y
desafios.

El éxito de la institucion se basa en ser lider en productos e
innovacion.

La institucion esta orientada a los resultados

El liderazgo es usado para asegurar el logro de los resultados.
La institucidn se caracteriza por la alta competencia y exigencias.
Lo que mantiene unida a la institucién es el cumplimiento de
metas.

La institucion enfatiza en hacer acciones competitivas y ganar.

El éxito de la institucion se basa en la participacion del mercado y
el desplazamiento de la competencia.

La institucion esta estructurada y controlada.

El liderazgo es usado para coordinar, organizar o mejorar la
eficiencia de las tareas.

La institucién se caracteriza por dar seguridad de los puestos de
trabajo.

Lo que mantiene unida a la institucién son las politicas y reglas.

La institucién enfatiza en la permanencia y la estabilidad.

El éxito de la institucién se basa en el cumplimiento eficiente de
tareas.

Nota. Elaboracién propia a partir de Cameron y Quinn (2006)
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APENDICE B. Operacionalizacion de motivacién laboral

Variable Dimensién

ftems

Motivacion

Logro

Poder

Afiliacion

Trato fuertemente de mejorar mi trabajo anterior

Me gustan los retos dificiles y desafiantes.

Deseo saber como voy progresando al terminar las tareas
Me gusta fijarme y alcanzar metas realista

Me agrada la satisfaccién de terminar una tarea dificil.

Me gusta competir y ganar

Me gusta llevar el mando

Me enfrento a las personas que hacen cosas con las que estoy
en desacuerdo

Me gusta influir en otras personas para que hagan lo que deseo

Con frecuencia trabajo para obtener mas control sobre los
acontecimientos a mi alrededor.

A menudo me encuentro hablando con personas de la empresa
acerca de asuntos no relacionados con mi trabajo.

Me gusta agradar a los demas.

Busco construir relaciones

Me gusta pertenecer a grupos y organizaciones.
Prefiero trabajar con otras personas que solo.

Nota. Elaboracion propia a partir de Steers y Braunstein (1976).



APENDICE C. Instrumento de medicién.

de instituciones de educacién superior de Cd. Obregén, Sonora”.

Los datos aqui plasmados, seran confidenciales y sélo tendran fines académicos.

INSTITUTO TECNOLOGICO DE SONORA
Medicién de cultura organizacional y motivacion laboral
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La presente investigacion forma parte del trabajo de tesis del programa de Maestria en
Gestion Organizacional del Instituto Tecnolégico de Sonora. Esta tiene como objetivo:
“Medir la asociacion de la cultura organizacional y la motivacién laboral de los empleados

Atte. Maria Nélida Sanchez Bafuelos, estudiante de la Maestria en Gestion Organizacional, quien es

responsable del estudio.

Datos Generales

Edad:
Sexo: Masculino( ) Femenino ( )
Grado de escolaridad: Licenciatura( ) Maestria( ) Doctorado ( ) Otro:

Instituto de Educacion Superior donde labora:
Puesto que ocupa en la Institucion: Administrativo ( ) Académico ( ) Otro:

Tipo de contratacion: Base () Por tiempo determinado ( ) Auxiliar ()

S
= S| o )
. . . . . [} = >0 ©

Instrucciones: Conteste los siguientes reactivos seleccionado la respuesta 28| 8| g § Sl g
gue mas se relacione a las condiciones de su institucion. ss|s|83|¢8|¢c 9

58/ 8s58/8|5¢8

P8 G|z2|8|°8§
Nuestra institucion:
1. Es un lugar muy personal, como una familia. Las personas disfrutan de la compafiia de 1 2 3 4 5
otros.
2. Es un lugar muy dindmico con caracteristicas innovadoras. A todos les gusta tomar riesgos. 1 2 3 4 5
3. Esta orientada a |o§ _resultados.’La mayor preocupacion es el trabajo bien hecho. Las 1 2 3 4 5
personas son competitivas entre si.
4. Esta plenamente estructurada y controlada. Los procedimientos dicen qué hacer. 1 2 3 4 5
El liderazgo de la institucion:
5. Es usado como un instrumento para facilitar, guiar y ensefiar a sus miembros. 1 2 3 4 5
6. Es usado como un instrumento para apoyar la innovacién, el espiritu emprendedor y la 1 2 3 4 5
toma de riesgos.
7. Es generalmente usado para asegurar el logro de los resultados. 1 2 3 4 5
8. Es generalmente usado para coordinar, organizar o mejorar la eficiencia de las tareas. 1 2 3 4 5
El manejo del recurso humano en la institucion:
9. Se caracteriza por el trabajo en equipo, el consenso y la participacion. 1 2 3 4 5
10. Se caracteriza por el individualismo y libertad. 1 2 3 4 5
11. Se caracteriza por la alta competencia y exigencias. 1 2 3 4 5
12. Se caracteriza por dar seguridad de los puestos de trabajo y estabilidad en las relaciones 1 2 3 4 5
humanas.
Lo gue mantiene unida a la institucion:
13. Es lalealtad y la confianza mutua. 1 2 3 4 5
14. Son los deseos de innovacién y desarrollo. Existe un énfasis en estar al limite. 1 2 3 4 5
15. Es el cumplimiento de metas. El ganar y tener éxito son los temas mas comunes. 1 2 3 4 5
16. Son las politicas y reglas. 1 2 3 4 5
La institucion enfatiza:
17. En el desarrollo humano, la confianza es alta, junto con la apertura y la participacion. 1 2 3 4 5
18. En la adquisicién de nuevos recursos y desafios. Lo més valorado son las cosas nuevas y 1 2 3 4 5
oportunidades.
19. En el hacer acciones competitivas y ganar espacios en los mercados. 1 2 3 4 5
20. Enla permanencia y la estabilidad. Lo mas importante es la eficiencia, el control y la 1 2 3 4 5
realizacién correcta.
El éxito de la institucion:
21. Se basa en el desarrollo de los recursos humanos, el trabajo en equipo, las relaciones 1 2 3 4 5
personales y el reconocimiento de las personas.
22. Se basa en contar con un servicio Unico o el mas nuevo. Se busca ser lider en productos e 1 2 3 4 5

innovacion.
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23. Se basa en la participacion del mercado y el desplazamiento de la competencia. 1 2 3 4 5

[N
N
w
I
(¢

24. Se basa en el cumplimiento eficiente de tareas.

25. Trato fuertemente de mejorar mi trabajo anterior.

26. Me gusta competir y ganar.

27. A menudo encuentro que hablo con las personas a la empresa acerca de asuntos no
relacionados con mi trabajo.

28. Me gustan los retos dificiles y desafiantes.

29. Me gusta llevar el mando.

30. Me gusta agradar a los otros.

31. Deseo saber cémo voy progresando al terminar las tareas.

32. Me enfrento a las personas gue hacen cosas con las que estoy en desacuerdo.

33. Busco construir relaciones cercanas con mis compaiferos del trabajo.

34. Me gusta fijarme y alcanzar metas realistas.

35. Me gusta influir en otras personas para que hagan lo que deseo.

36. Me gusta pertenecer a grupos y organizaciones.

37. Me agrada la satisfaccion de terminar una tarea dificil.

38. Con frecuencia trabajo para obtener mas control sobre los acontecimientos a mi alrededor.

I T Ty T T I e Ty T S o T SO S
N (NN N[NNI N (NN
WWIWWWWWWWWW|W| W |Wwlw
B E e E e ey e e N N R I L E R
ajojofojojgfoforjorjorjorjor| o1 oo

39. Prefiero trabajar con otras personas que solo.

iGRACIAS POR SU COLABORACION!
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L L . . Asimetria Curtosis
N _ Mlnlmp MaX|m_o Medla_ Desv. tip. Error Error Jarque
Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico tipico Estadistico tipico Bera
CDO01 (309 1 5 3.80 1.060 -.819 139 .222 276 4.44*
CD02 (309 1 5 3.37 1.059 -.312 139 -.743 276 1.52*
CD03 (309 1 5 3.74 1.053 -.794 .139 -.016 276 4.10*
CD04 (309 1 5 3.68 1.060 -.632 .139 -.328 277 2.77*
LOO05 (309 1 5 3.72 1.038 -.753 .139 .139 276 3.72*
LOO06 (309 1 5 3.65 1.020 -.635 .139 -.083 276 2.62*
LOO07 (309 1 5 3.84 .919 -.837 .139 553 276 5.04*
LO08 (309 1 5 3.83 .946 -.969 .139 .846 276 7.27
ARHO09|309 1 5 3.79 .979 -.862 .139 .418 276 5.11*
ARH10|309 1 5 3.36 1.026 -.366 .139 -.389 277 1.11*
ARH11|309 1 5 3.60 .933 -.457 .139 -.066 276 1.36*
ARH12|309 1 5 3.32 1.206 -.308 .139 -.846 276 1.77*
UO13 (309 1 5 3.58 1.028 -.576 .139 -.055 276 2.16*
Uo14 (309 1 5 3.55 .934 -.643 .139 .410 276 2.96*
Uo15 (309 1 5 3.69 .981 -.623 .139 -.135 276 2.55*
UO16 (309 1 5 3.57 1.016 -.668 .139 -.035 276 2.89*
EE17 |309 1 5 3.73 .906 -.710 .139 .465 276 3.62*
EE18 |309 1 5 3.59 .945 -.458 .139 -.156 276 1.40*
EE19 (309 1 5 3.71 .939 -.808 .139 .503 .276 4.65*%
EE20 (309 1 5 3.68 .998 -.868 .139 433 .276 5.19*
CE21 (309 1 5 3.79 1.037 -.905 .139 .462 .276 5.67*
CE22 (309 1 5 3.56 .958 -.693 .139 .263 277 3.23*
CE23 (309 1 5 3.51 .966 -.653 .139 .078 276 2.78*
CE24 |309 1 5 3.94 .881 -1.091 .139 1.536 276 11.5

Nota: es significativo en < 5.99*
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L o . . Asimetria Curtosis

N _ Mlnlmp MaX|m_o Medla_ Desv. tip. Error Error Jarque

Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico tipico Estadistico tipico Bera
L25 |309 1 5 4.37 .818 -1.856 139 4.644 276 57.43
P26 |309 1 5 4.06 911 -.974 .139 .917 277 7.53
A27 1309 1 5 3.25 1.131 -.374 139 -.611 276 1.51*
L28 |309 1 5 4.21 747 -1.216 .139 2.910 276 23.37
P29 1309 1 5 3.55 .902 -.405 .139 .158 276 1.10*
A30 |309 1 5 3.78 .962 -.604 .139 .309 276 2.52*
L31 |309 1 5 4.22 .746 -1.190 139 2.796 276 21.90
P32 |309 1 5 3.52 1.065 -.503 .139 -.380 276 1.87*
A33 |309 1 5 4.10 .811 -1.183 .139 2.635 276 20.37
L34 |309 1 5 4.28 .729 -1.337 .139 3.555 276 32.15
P35 1309 1 5 3.26 1.133 -.253 139 -.642 .276 1.08*
A36 [309 1 5 3.93 .925 -.880 .139 .857 276 6.22
L37 |309 1 5 4.51 .653 -1.629 139 4.714 .276 53.35
P38 |309 1 5 3.85 .947 -.743 .139 .337 276 3.77*
A39 [309 1 5 3.91 .986 -.799 139 .284 276 4.28*

Nota: es significativo en < 5.99*
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APENDICE F. Analisis factorial exploratorio.

Andlisis factorial exploratorio para Cultura Organizacional. De acuerdo a
Cameron & Quiin (2006), la cultura organizacional se puede tipificar en cuatro tipos,
por lo cual se factorizé en cuatro componentes, los cuales fueron suficientes, ya que
permiten explicar el 60.89% de la varianza total del cuestionario de cultura
organizacional (Tabla 18).

Tabla 16. Varianza total explicada de cultura organizacional (n=309).
Sumas de extraccion de cargas al  Sumas de rotacién de cargas al
Auto valores iniciales cuadrado cuadrado

% de % % de % % de %
Componente Total varianza _acumulado Total varianza acumulado  Total varianza acumulado

1 10.589 44.120 44.120 10.589 44.120 44.120 5.067 21.111 21.111
2 1.738 7.240 51.360 1.738 7.240 51.360 3.946 16.441 37.553
3 1.173 4.888 56.249 1173 4.888 56.249 2.999 12.494 50.047
4 1.115 4.645 60.893 1115 4.645 60.893 2.603 10.846 60.893
5 910 3.791 64.685
6 .823 3.431 68.115
7 .753 3.138 71.253
8 724 3.017 74.270
9 .653 2.722  76.992
10 .614 2.556  79.549
11 .548 2.283 81.832
12 493 2.054 83.886
13 464 1.934 85.820
14 441 1.837 87.657
15 416 1.732 89.389
16 .365 1521 90.910
17 .350 1.457 92.367
18 .332 1.385 93.752
19 .316 1.318 95.070
20 .283 1.179 96.249
21 271 1.127 97.376
22 231 .961 98.337
23 .207 .864 99.201
24 192 .799 100.000

Nota: Método de extraccion de analisis de componentes principales. Elaboracion propia mediante
SPSS 22.

De igual forma, mediante el analisis de componentes rotados VARIMAX se encontro
gue de los 24 reactivos del instrumento que mide la cultura organizacional, 10

tuvieron problemas en coincidir con el componente previsto lo cual se puede
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observar en la Tabla 19, donde se muestra las cargas factoriales que colocaron a
los items CDO04, LO7, LO8, ARH12, U016, EE17, EE20, CE21, DE22, CE23.

Tabla 17. Analisis de componentes rotados de Cultura organizacional.

Componente Componente

1 2 3 4 1 2 3 4
CD1 .627 Uuo13 .301
CD2 .389 uoi14 .518
CD3 442 Uo15 484
CD4 .645 uo16 .559
LO5 775 EE17 .698
LO6 .335 EE18 499
LO7 .743 EE19 444
LO8 .380 EE20 .551
ARH9 .633 CE21 .570
ARH10 .200 CE22 .723
ARH11 .629 CEZ23 .793
ARH12 677 CE24 .630

Nota: los valores sombreados no corresponden al componente esperado. Elaboracion propia
mediante SPSS 22.

Andlisis factorial exploratorio para Motivaciéon Laboral. Se factorizé el
instrumento de motivacion laboral en tres componentes, los cuales identifican la
motivacion de logro, poder y afiliacion (Steers & Braunstein, 1976), los cuales
explican el 51.35% de la varianza total del cuestionario de motivacion laboral (Tabla
20). Por otra parte, mediante el analisis de componentes rotados VARIMAX, se
encontraron inconsistencias en el reactivo competirP26 y relacionA27 los cuales se

colocaron en un componente inesperado (Tabla 21).

Tabla 18. Varianza total explicada para motivacion laboral (n=309).

Sumas de extraccion de Sumas de rotacion de cargas
Auto valores iniciales cargas al cuadrado al cuadrado
% de % % de % % de %

Componente Total varianza acumulado Total varianza acumulado Total varianza acumulado
4,944 32960 32.960 4,944 32960 32.960 3.061 20.409 20.409
1.491 9.938 42.899 1.491 9.938 42.899 2.397 15.978  36.387
1.269 8.458 51.357 1.269 8.458 51.357 2.245 14,970 51.357
993  6.623 57.980
.859 5.726 63.706
.820 5.468 69.174
759 5.061 74.235
.659  4.395 78.631
591 3.943 82.573

0 523 3.486 86.060

P OoO~NO O, WN -
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11 496 3.305 89.365
12 443 2.955 92.320
13 413 2,752 95.072
14 402 2.683 97.755
15 337 2.245 100.000

Nota: Método de extraccion de andlisis de componentes principales. Elaboracién propia mediante
SPSS 22.

Tabla 19. Analisis de componentes rotados de Motivacion laboral.

Componente Componente

1 2 3 1 2 3
ML25 .799 ML34 .282
MP26 .707 MP35 .759
MA27 522 MA36 .675
ML28 .738 ML37 418
MP29 .617 MP38 .533
MA30 484 MA39 .579
ML31 .392
MP32 .621

MA33 .755

Nota: los valores sombreados no corresponden al componente esperado. Elaboracién propia
mediante SPSS 22.
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APENDICE G. Resultados de andlisis factorial confirmatorio.

De acuerdo a los resultados en el apartado anterior, se encontraron inconsistencias
con en los items del instrumento de cultura organizacional, mayor predomino en los
correspondientes a la cultura jerarquica. Por otra parte, lo que respecta al
instrumento de motivacion laboral sélo se obtuvieron dos inconsistencias, las cuales
corresponden a reactivos de motivacion de poder y logro. Por lo cual se retomaron
los reactivos que obtuvieron cargas factoriales desfavorables mediante el analisis
factorial confirmatorio en el estadistico AMOS 23, con el fin de corroborar o mejorar
los resultados arrojados previamente. Mediante la modelacion de ecuaciones
estructurales (MEE) para el instrumento de cultura organizacional, se redujo a un
12.5% de inconsistencia, la cual se present6 en tres de los items ARH10, UO16,
EE19, los cuales obtuvieron una carga menor a .05 (Figura 11). De igual forma, a
través del mismo procedimiento, para motivacion laboral se presentaron
inconsistencias en tres de los items MA27, MP32, MA39, los cuales obtuvieron

cargas menores a 0.05 (Figura 12).
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Figura 11. Modelo de ecuaciones estructurales de Cultura organizacional.



Modelo 1; Chi2=1018.282; P=.000; CFI=.808; RMSEA=.101
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Figura 12. Modelo de ecuaciones estructurales de Cultura organizacional.

Modelo 2; Chi2=279.015; P=.000; CFI=.844; RMSEA=.085
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APENDICE H. Modelacién de ecuaciones estructurales de modelo hipotético.

Mediante la modelacion de ecuaciones estructurales (MEE), se pretende corroborar
la validez del modelo propuesto (Figura 1), donde se relaciona la cultura
organizacional con la motivacion laboral, con el fin de identificar variables y

componentes latentes que den explicacién al modelo hipotético.

El andlisis factorial exploratorio permiti6 encontrar ocho variables de estudio,
dividiendo a la cultura organizacional en clan, adhocracia, mercado, jerarquia
(Cameron & Quiin, 2006); y para motivacion laboral en logro, poder, afiliacion
(Steers & Braunstein, 1976). Dentro de los requisitos para la elaboracion de MEE,
se encuentra el tamafio de la muestra el cual es superior a 200 casos, por otra parte,
en cuanto a la consistencia interna del instrumento se encontraron valores

favorables ya que se encuentran dentro de los parametros esperados.

De esta forma, al cumplir con dos supuestos para la elaboracién de MEE, fue
necesario parcializar las variables mediante el calculo del promedio de los conjuntos
de reactivos a través de SPSS 22. Partiendo de dichas variables encontradas en la
teoria (Capitulo 2) y el analisis exploratorio, se realiz6 la MEE a través del paquete
AMOS 23, probando el analisis factorial confirmatorio. Se obtuvieron resultados
favorables de las medidas de ajuste del modelo hipoteco, ya que la mayoria

cumplieron con los parametros aceptados de MEE.

Para las medidas de ajuste absoluto se tiene que 02 obtuvo buen ajuste ya que
cumple con el criterio de >0.05, por otra parte 02g.l se encuentra fuera del
parametro, de igual forma para GFI, RMR se obtuvieron resultados dentro de los
parametros esperados y RMSEA alcanz6 un ajuste 6ptimo. Por otra parte, para las
medidas de ajuste incremental, se obtuvieron ajustes 6ptimos para todos los casos

CFI, IFI, AGFI, NNFI y NFI, los cuales cumplieron con el criterio 20.90. Finalmente,
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en las medidas de ajuste de parsimonia se encontré ajustes regulares para PNFIl y

PGFI, mientras que para AIC buen ajuste (Tabla 22).

Tabla 20. Medidas de bondad de ajuste del modelo hipotético.

T'PO de Indicado Valor aceptado Resultado Tipo de ajuste
ajuste r s
o Valores
% X2 p_eql_Je_znos_, 53.92 Buen ajuste
2 significacion
g >0.05
§ P 0.000 D_|fe_re_>nC|_a estadisticamente
= significativa
9 x2g.l <3.0 4,148 Fuera de parametro
9 GFl >0.90 0.956 Dentro del pardmetro
% RMR <0.05 0.026 Dentro del parametro
% RMSEA 8'06>RMSEA<1' 0.101 Buen ajuste
L B CFlI >0.90 0.969 Buen ajuste
085 IFI >0.90 0.969 Buen ajuste
;‘95 B GE) AGFI 20.90 0.904 Buen ajuste
DTS5 NNFI >0.90 0.949 Buen ajuste
= £ NFI >0.90 0.959 Buen ajuste
Qo S PNFI Cercanoal 0.594 Regular ajuste
< 34 2 PGFI Cercanoal 0.444 Regular ajuste
O T T .= .
] 7 Niveles menores .
=g 8 AIC mejor ajuste 83.92 Buen ajuste

Nota: los valores aceptado para los pardmetros son obtenidos de Byrne (2010).

Valores estimados

De igual forma se muestran los valores estimados en el modelo hipotético, asi como

la estimacion de significancia entre las variables y su factor correspondientes.

Obteniendo para Cultura valores de influencia sobre sus componentes de clan (1),

adhocracia (0.966), mercado (0.851), jerarquia (0.960). Po otra parte para

motivacion se obtuvieron valores para logro (1), poder (0.986), afiliacion (1.136). De

igual forma se encontro relacion entre las variables de cultura-motivacion (0.144)

(Tabla 23).

Tabla 21. Pesos de regresion de valores no estandarizados del modelo hipotético.

Variable Factor Valor estimado Error estandar Valorl P
CLAN <--- CULTURA 1
ADHOCRACIA <--- CULTURA 0.966 0.045 21.502 **
MERCADO <--- CULTURA 0.851 0.044 19.262  x**
JERARQUIA <--- CULTURA 0.96 0.046 21.064  ***
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LOGRO <---  MOTIVACION 1

PODER <---  MOTIVACION 0.986 0.109 9.054 =
AFILIACION <---  MOTIVACION 1.136 0.113 10.056  ***
Variable fijada en 1

CULTURA <--> MOTIVACION 0.144 0.022 6.518  ***

Los coeficientes son significativos a un nivel de 0.01
Fuente: elaboracion propia.

De esta forma se puede observar mediante evidencia empirica, que existe relacion
causal significativa entre los factores y sus respectivas variables. Para cada uno de
los casos la relacién es positiva y significativa. La cultura influye sobre clan (0.86,
p>0.01), adhocracia (0.90, p>0.01), mercado (0.85, p>0.01) y jerarquia (0.89,
p>0.01); en cuanto a motivacion sobre logro (0.77, p>0.01), poder (0.61, p>0.01) y
afiliacion (0.75, p>0.01); finalmente entre cultura y motivacién se encontré una
correlacion de 0.55, p>0.01 (Figura 13).

ADHOCRACIA

MERCADO

JERARQUIA

52

AFILIACION

Figura 13. Modelo de ecuaciones estructurales de modelo hipotético.
Modelo 3; Chi2=53.92; P=.000; CFI=.969; RMSEA=.101
Elaboracion propia mediante AMOS 23

Mediante los resultados obtenidos a través de MEE, se comprueba empiricamente
la relacion causal de las variables y sus componentes, lo cual soportan las

taxonomias propuestas por Cameron & Quiin (2006) para cultura organizacional y
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la de Steers y Braunstein (1976) para motivacion laboral. De igual forma, se

corrobora que dichos componentes son explicados por las variables, lo cual

subsana los problemas encontrados en el analisis factorial exploratorio. Por lo tanto,

es posible dar continuidad a los resultados descriptivos y pruebas de hipétesis

planteadas.

APENDICE I. Cronograma de actividades

Actividad

Meses

10

11

12

Consulta de bases de datos

Generar idea de investigacion

Antecedentes, Planteamiento del problema,

justificacion, hipotesis de investigacion.

Revision de literatura

Disefio metodolégico

Aplicacion de instrumento

Elaboracion de base de datos

Estudio de calidad psicométrica del instrumento

Andlisis factorial exploratorio

Andlisis factorial confirmatorio

Confiabilidad mediante alpha de Cronbach

Estadisticos descriptivos: frecuencia,
media, desviacion estandar vy

parcializacion de factores.

Correlacion de Pearson para Hi

Regresion lineal para probar Hz

Conclusiones y recomendaciones

Elaboracion de articulo.

Nota. Elaboracién propia.
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