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INTRODUCCIÓN

Actualmente, en un ambiente de competitividad y rentabilidad en el que 
las organizaciones requieren adaptarse y responder de forma efectiva al 
ambiente externo, la comprensión de la cultura organizacional es estra-
tégica en cualquier tipo de organización, incluyendo a las Instituciones 
de Educación Superior (IES). Los estudios de cultura organizacional en 
las IES, generalmente, han estado asociados a variables como satisfacción, 
motivación laboral e innovaciones pedagógicas, con la oportunidad de 
abordar el tema desde la perspectiva de evaluación del desempeño de los 
académicos, por su relevancia en el aseguramiento de los indicadores ins-
titucionales y la mejora continua.

Las Instituciones de Educación Superior cumplen un papel trascendental 
en los cambios del país. Ante las nuevas tendencias, el sector educativo 
universitario debe proponer adecuadas respuestas a las exigencias del en-
torno. En esa tarea, el recurso humano es un pilar fundamental de soporte 
para el cumplimiento de estas exigencias, mediante sus funciones princi-
pales: docencia, investigación y extensión. Las universidades se han visto 
influenciadas por los nuevos escenarios mundialistas; la cultura organiza-
cional ha sido afectada con esos cambios, cuyas repercusiones inciden, de 
alguna manera, en las actitudes de sus miembros, en especial en el pro-
fesorado, elemento fundamental para el cumplimiento de los objetivos y 
responsables de implementar las transformaciones que se presenten.
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En las universidades, se desarrollan relaciones diversas entre los diferen-
tes actores. Los docentes universitarios cumplen con la misión de crear y 
transmitir el conocimiento, siendo un motor impulsor y ejecutor y sopor-
te fundamental en el cumplimiento de la misión de dichas instituciones. 
Los factores de la motivación laboral y los elementos y características de 
la cultura organizacional constituyen materia prima para el desarrollo de 
las relaciones laborales llevadas a cabo en el cumplimiento de las funcio-
nes universitarias; por lo cual, estas instituciones deben crear mecanismos 
que desarrollen factores motivadores para intentar resolver los malestares 
percibidos en los docentes universitarios.

Sin necesidad de entrar a definición concretas o científicas, la motivación 
puede entenderse como todos aquellos estímulos (internos o externos) 
que están impulsando al ser humano de manera constante para que logre 
sus objetivos y alcance sus metas. Si lo trasladamos a un terreno empre-
sarial o administrativo, puede entenderse como esas actividades o incen-
tivos que hacen que el personal que labora en la compañía se sienta ins-
pirado y animado para cumplir sus labores de manera efectiva y óptima.

En las instituciones educativas, no es algo muy diferente: si la parte admi-
nistrativa entiende y comprende las necesidades de su plana docente, estos 
mismos docentes mostrarán actitudes positivas para ejercer su profesión. 
Si un profesor está disfrutando de su labor y traspasando sus conocimien-
tos de forma precisa y eficaz, seguramente, la parte estudiantil disfrutará 
mucho más el aprendizaje.

Sin embargo, cada universidad puede trasladarse al terreno empresarial y 
entenderse como una red interconectada de personas en la cada sección 
es un eslabón clave que sostiene el resto de la estructura. Si tan solo uno 
de estos sectores no tiene el estímulo suficiente para desempeñarse y tra-
bajar, es casi seguro que las demás partes de la misma se verán afectadas.

Es así como nace el presente estudio, el cual pretende dar una aproxima-
ción a las emociones que se crean entre el sector universitario (en especí-
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fico el campo docente) para así determinar cómo estas influyen o no en la 
cultura organizacional del plantel educativo en el que laboran. 

Debido a su importancia estratégica y su complejidad en el mundo organi-
zacional y buscando ofrecer aportes sobre situaciones reales generadas en 
la práctica, se ha desarrollado el presente libro en el que se aborda tanto la 
cultura organizacional como la motivación en los docentes universitarios, 
presentando el caso de una universidad peruana.
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CAPÍTULO 

I

� CULTURA 

ORGANIZACIONAL  

EN LAS IES

Definir la cultura de una organización es importante porque los proble-
mas se pueden identificar y las soluciones pueden hallarse de manera rá-
pida y eficiente. Gracias a esto, también es posible crear grupos de trabajo 
con habilidades similares para así asegurar un desempeño más eficiente. 
Incluso, al definirse, se abre la posibilidad de integrar nuevos trabajadores 
y se pueden alcanzar y crear nuevas metas educativas. De la misma mane-
ra, la cultura organizacional es fundamental en el proceso de selección y 
contratación, ya que ayuda a encontrar a los mejores candidatos para las 
necesidades de la institución.

En consecuencia, hay dos tipos de cultura en una organización: la fuerte 
y la débil. 

•	 Cultura organizacional fuerte o sólida: en ésta, el personal involucrado 
en la institución cree profundamente en los valores y creencias de esta 
y cuentan con el apoyo de todos los miembros.
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•	 Cultura organizacional débil: por el contrario, en las débiles, mientras 
pocos creen en los valores del plantel, el control se ejerce a través de ex-
tensos procedimientos burocráticos, es decir, se imponen los valores.

Tomando en cuenta lo anterior es que entenderse por qué las institucio-
nes de educación superior necesitan adaptar su cultura organizacional 
para explorar las costumbres, el conocimiento y los aspectos de cada co-
munidad que contribuyen a la provisión de una educación estándar de 
alta calidad, los derechos humanos, la responsabilidad social, las políticas 
y estándares de cumplimiento, los cuales son aspectos esenciales para que 
las instituciones de educación superior respondan en cualquier ámbito y 
satisfagan las demandas de la sociedad y así ser competitivos en el merca-
do, considerando las necesidades del entorno.

En conclusión, las instituciones deben apuntar a la cultura organizacional 
y formular métricas de calidad de acuerdo a la demanda del mercado. Por 
lo tanto, los miembros que forman parte de una institución de educación 
superior deben tener un conocimiento profundo de todo lo que implica la 
cultura organizacional y su papel fundamental en el logro de las metas tra-
zadas por la misión y visión del plantel educativo. Por lo tanto, y tal como 
lo menciona Velázquez Martínez et al. (2018), la cultura organizacional es 
un conjunto de valores, creencias y normas compartidas, ya sea como un 
sistema, como una variable o dimensión; como algo que define e identifi-
ca a la organización, y que está en constante cambio y evolución, incluso 
en términos de liderazgo y gestión, y establece los estándares sobre cómo 
piensan y actúan las instituciones.

1.1. �Gestión organizacional en las IES

En la actualidad, las instituciones de educación superior (IES) funcionan 
en un entorno internacional extremadamente competitivo y que, además, 
se desenvuelve dentro de una sociedad basada en el conocimiento que 
plantea desafíos significativos a las universidades modernas en varios as-
pectos como el gerencial, el académico, el tecnológico, el económico, entre 
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otros (Stukalina, 2010). La educación, en particular la educación superior, 
está en el centro de la Estrategia Europea 2020 y de la ambición de Europa 
de convertirse en una economía inteligente, sostenible e integradora que 
desempeñe un rol crucial en el progreso de las personas y las sociedades 
y que, además, tenga un impacto en la innovación y la investigación del 
capital humano calificado y que las economías basadas en el conocimiento 
puedan crecer y prosperar (Unión Europea, 2011).

Las nuevas generaciones de estudiantes, las innovaciones tecnológicas, las 
restricciones presupuestarias y los factores económicos han dado lugar a 
la necesidad de reevaluar las estrategias empleadas en la educación supe-
rior (Kazeroony, 2012). Además, el aumento de la competencia entre las 
instituciones de educación superior en términos de atracción y retención 
de estudiantes también hace que los administradores de la educación re-
consideren su estrategia dirigida a identificar los elementos e indicadores 
de la ventaja competitiva.

Según Watson (2000), la gestión de la estrategia es vital para una uni-
versidad, ya que proporciona la realización de sus actividades centrales. 
Las teorías de gestión estratégica proporcionan una base para enfoques 
novedosos para el desarrollo de estrategias en instituciones de educación 
superior. Sin embargo, no abordan todos los problemas apremiantes a los 
que se enfrentan los administradores educativos en la actualidad. Las uni-
versidades modernas son organizaciones sofisticadas de múltiples niveles, 
y el patrón complejo de varios factores contribuyentes forma el trasfondo 
de la gestión educativa; en consecuencia, al desarrollar una estrategia, los 
líderes educativos también deben tener en cuenta las características orga-
nizativas específicas del sector. Por lo tanto, existe la necesidad de un aná-
lisis exhaustivo tanto de los enfoques tradicionales como de las actitudes 
innovadoras que pueden utilizar los administradores de la educación en el 
contexto de la elaboración de estrategias.



CULTURA ORGANIZACIONAL Y MOTIVACIÓN LABORAL  
EN UNIVERSIDADES

20

1.2. �Cultura organizacional en instituciones educativas 

La cultura organizacional es un tema que se ha integrado en la investi-
gación relacionada con las organizaciones en general y las instituciones 
terciarias en particular. La cultura se refiere a las normas, valores e ideo-
logías que se crean, moldean y sostienen en una organización. En lugar de 
una búsqueda de estructuras subyacentes universales o significados que 
impregnan todas las organizaciones, el enfoque está en el estudio de las 
culturas organizacionales individuales como sistemas de significado úni-
cos y autónomos.

La cultura organizacional en las instituciones educativas es muy impor-
tante para desarrollar métodos de trabajo efectivos, creativos, sinérgicos, 
productivos y éticos con el espíritu y la responsabilidad de brindar ser-
vicios de calidad a las partes interesadas. Los resultados laborales satis-
factorios repercutirán en que estos estudiantes sigan prestando servicios 
acordes a sus capacidades y deseen seguir estando en la organización.

Los esfuerzos para mejorar la cultura organizacional con el fin de lograr 
los objetivos educativos no son cosas difíciles de hacer. Uno de los es-
fuerzos que se puede hacer es crear una cultura organizacional, porque se 
tiende a brindar características a los estudiantes a quienes se les otorgan 
valores que son característicos de la organización donde a cada miembro 
se le da lineamientos o normas en cuanto al cumplimiento del trabajo, 
disciplina o las principales prohibiciones contenidas en las normas.

La cultura organizacional en las instituciones educativas es un reflejo del 
marco para lograr la calidad de la educación en las instituciones. El valor 
y la creencia en lograr la calidad de la educación en las instituciones es lo 
principal para todos los miembros de esta en la producción de graduados 
con alta calidad y carácter noble. Las instituciones educativas deben ges-
tionar adecuadamente el papel de la educación. La visión y misión de la 
institución educativa son los elementos más importantes en la educación, 
por lo que estos dos conceptos en relación a la escuela se ejecutan para 
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que las operaciones se comprometan con las actividades realizadas por las 
partes interesadas y en el que se esperan lograr las condiciones deseadas 
para el futuro de la escuela de acuerdo a los objetivos.

Las principales actividades de la escuela se desarrollan a partir de la misión 
de la escuela mirando la visión aplicada en la escuela. La misión es lo más 
importante que se debe hacer en la escuela para lograr su visión. Así, es 
más fácil que se desarrolle la misión escolar para realizar las actividades 
principales en las instituciones educativas.

La visión y misión de la escuela deben desarrollarse en conjunto como 
lineamientos para las instituciones educativas. La visión y misión de la 
escuela son los valores, creencias y aspiraciones de los miembros de la es-
cuela para trabajar juntos en el logro de la cultura escolar. Mientras tanto, 
la escuela tiene como objetivo implementar la descripción de la misión. 
Por lo tanto, los objetivos de la escuela se implementan en conjunto con 
los residentes de la escuela para lograr resultados óptimos.

Con la existencia de una cultura organizacional en las instituciones edu-
cativas, se espera que tenga un buen impacto en los docentes. Hay cultu-
ras organizacionales que se forman y algunas se forman por sí mismas a 
través de hábitos positivos que se estiman dignos de ser conservados en 
una institución educativa. La cultura organizacional que se forma delibe-
radamente, en este caso, está fuertemente influenciada por el liderazgo del 
director que actúa de acuerdo a los procedimientos estipulados en varios 
acuerdos.

Los líderes de una organización realmente necesitan brindar compren-
sión e inculcar los valores de la cultura organizacional, tanto formal como 
no formal, para que las personas de la organización quieran comprender 
la visión y los objetivos de la organización e integrarse como parte inte-
gral de la cultura organizacional.
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Algunas características de la cultura organizacional son las siguientes:

•	 Comparte valores y creencias.

•	 Puede verse como una condición para convertirse en miembro de la 
organización.

•	 Lleva a la organización al éxito y describe una regla, la cual podría de-
finirse como principios, valores, símbolos y lenguaje cortés hacia las 
personas al momento de comunicarse.

•	 La cultura organizacional está determinada por los fundadores o líde-
res y está desarrollada por el grupo al aprender a abordar los problemas 
de adaptación externos e internos.

La cultura organizacional es muy importante en cualquier actividad como 
las instituciones educativas para crear un sentido de orgullo en las activi-
dades que han sido planeadas por los líderes organizacionales. La cultura 
organizacional tiene el poder que se determina en la vivencia de los va-
lores fundamentales, la claridad de la regulación y la amplitud de difu-
sión entre las organizaciones escolares. Cuanto mayor sea el número de 
miembros que acepten y vivan los valores fundamentales, mayor será el 
compromiso de los miembros de la organización con el fortalecimiento de 
la cultura organizacional.

Hay varias fortalezas de la cultura organizacional, tales como una cultura 
organizacional madura (tener una membresía estable, ser capaz de coo-
perar e inculcar valores profundos) y una cultura organizacional fuerte 
que brinde claridad sobre el comportamiento que se debe tomar o imple-
mentar. Una cultura organizacional fuerte tendrá un mayor efecto en los 
miembros o maestros que una cultura débil. Si la cultura es fuerte, apoyará 
altos estándares éticos. Un punto importante de la fortaleza de la cultura 
organizacional está relacionado con un desempeño que sea capaz de adap-
tarse a las condiciones ambientales cambiantes.
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Por lo tanto, la cultura organizacional está diseñada para determinar los 
comportamientos que conducen a resultados de desempeño. La organi-
zación se considera fuerte porque un líder tiene las mismas creencias y 
valores con preocupación por el docente que dirige la organización y en la 
gerencia también considera que los empleados son más importantes que 
las reglas en la organización. En consecuencia, una cultura fuerte se ve 
como un medio sólido para proporcionar información a los grupos orga-
nizacionales sobre el comportamiento deseado.

Una cultura fuerte está asociada con un alto desempeño organizacional 
que se debe enfatizar y transferir como una cultura estable a los nuevos 
miembros y que se implementará lo antes posible. La cultura organizacio-
nal en las escuelas es importante de ejecutar porque son los hábitos que 
ocurren en las organizaciones los que representan las normas de compor-
tamiento que siguen los miembros de la organización. Una cultura pro-
ductiva es una cultura que puede hacer que la organización sea fuerte y que 
los objetivos de la institución se puedan implementar de manera óptima.

La función de la cultura organizacional determina objetivos comunes que 
van más allá de los intereses individuales, comunicándose con los compa-
ñeros y superiores, brindando comprensión, proporcionando actitudes y 
comportamientos para que la organización sea alegre y placentera; asimis-
mo, tiene muchos beneficios si conocemos más sobre esta en las escuelas, 
y los múltiples beneficios de las funciones culturales que se siguen y se 
llevan a cabo. En definitiva, la cultura organizacional es una herramienta 
para hacer que las personas piensen saludablemente, se desenvuelvan de 
una manera mucho más lógica y que los cambios a realizar tengan más 
sentido, orden y utilidad.

Esta cultura influye en como los miembros y los grupos interactúan con 
otras organizaciones y tiene un efecto profundo en el comportamiento 
de la sociedad y de los diferentes grupos que la conforman. La función 
de la cultura organizacional sirve para producir lo que se logra dentro de 
la organización al llevar a cabo tareas y responsabilidades en grupos para 
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lograr metas y objetivos organizacionales acordados. Hay varias funciones 
de la cultura organizacional, a saber: dar a los miembros una identidad 
para mostrar características distintivas que los diferencian de otras orga-
nizaciones, aumentar la cooperación para que el ambiente de trabajo sea 
cómodo y los lazos familiares sean muy fuertes, y moldear el comporta-
miento ayudando a los miembros a tomar conciencia de su ambiente.

Al interactuar entre los miembros de la organización y otros miembros, 
hay que lograr que esta se vea y se sienta agradable con los resultados de 
una comunicación que se base en el respeto mutuo y se ayuda en el tra-
bajo. En consecuencia, la función de la cultura organizacional es producir 
lo que la organización quiere lograr en el desempeño de sus deberes y 
responsabilidades en grupo para alcanzar las metas y objetivos acordados 
desde un inicio.

En otras particularidades de la cultura organizacional también está el 
brindar valores, principios, tradiciones y actitudes que influyan en la for-
ma en que los miembros de la organización se comportan con los demás 
miembros. Las características de la cultura organizacional en las escuelas 
pueden seguir las siguientes reglas: en primer lugar, el uso del lenguaje se 
realiza cuando los miembros de la organización interactúan entre sí; este 
debe ser de cortesía, con una terminología basada en el respeto y formas 
de comportarse para que puedan diferenciarse dentro del entorno de la 
cultura organizacional.

Tanto las normas, como el estándar de comportamiento que existe en 
una organización o comunidad y las actividades que se deben realizar, no 
deben ser ni demasiado excesivas ni demasiado ligeras, ya que esto pue-
de ocasionar que las tareas no se lleven a cabo. La tercera regla consiste 
en considerar las demandas de los nuevos trabajadores para trabajar, las 
cuales deben tomarse en cuenta a la vez que estos siguen las reglas prees-
tablecidas para acostumbrarse a la cultura organizacional. La última regla 
consiste en hacer que el clima organizacional, tanto como su atmósfera 
y condición humana sean y se sientan cómodas para todas las personas 
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involucradas, ya que esto logra que los miembros se sientan más cómodos 
en el trabajo.

1.3. �Cultura organizacional en las IES

La cultura organizacional ha surgido como un tema de preocupación cen-
tral dentro de la comunidad empresarial durante los últimos diez años 
(Tierney, 1988). En consecuencia, el número de estudios sobre cultura 
organizacional va en aumento. Leme (2009) señaló que la cultura es un 
tema bastante conocido en la agenda académica, siendo discutido en los 
debates cotidianos dentro de las organizaciones. Sin embargo, siempre se 
necesitan más estudios, ya que los seres humanos son dinámicos y, por lo 
tanto, sus creencias y experiencias están cambiando y deben estudiarse 
regularmente (Murcia et al., 2016). El estudio de la cultura de una orga-
nización es importante para la implementación de las estrategias de una 
organización (Bashir et al., 2012).

La cultura organizacional es, en la mayoría de las veces, el elemento que 
impulsa a la organización hacia adelante. Crea un entorno operativo en 
el que cada empleado se esfuerza por lograr la meta establecida por la or-
ganización (Tănase, 2015). Algunos autores como Antić y Cerić (2008) 
mencionan que es casi imposible analizar las organizaciones modernas 
sin mencionar sus culturas organizacionales. Sin embargo, varios autores 
definen la cultura de manera diferente. Como resultado, la cultura orga-
nizacional enfrenta muchos desafíos y no es una tarea fácil definir este 
término.

Aunque la cultura organizacional es un término ampliamente utilizado, 
parece dar lugar a un grado de ambigüedad en cuanto a la evaluación de su 
eficacia en las variables cambiantes de una organización (O’Donnell y Bo-
yle, 2008). Schein (1990) menciona que, para verdaderamente entender el 
término de cultura, se necesita comprender las creencias de los afiliados 
de esas organizaciones. El mismo autor caracteriza la cultura como los va-
lores, creencias y suposiciones aprendidos que se comparten y se dan por 
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sentados a medida que la organización sigue teniendo éxito. Comprender 
la cultura es importante para los empleados, las partes interesadas y la 
organización en general.

Desson y Clouthier (2010) afirmaron que la cultura da forma a lo que la 
organización considera para tomar una decisión correcta; qué empleados 
consideran que se comportan adecuadamente y cómo interactúan entre 
sí; y la actitud de las partes interesadas externas hacia la organización. 
Además, la comprensión de la cultura ayudará a los administradores a de-
tectar y resolver conflictos potenciales y a gestionar el cambio de manera 
más eficaz y eficiente. Al igual que otras organizaciones, la importancia de 
la cultura en las instituciones de educación superior es fundamental. Con 
este fin, se hace necesario el estudiar la dinámica cultural de las institucio-
nes y los sistemas educativos ayuda a comprender y, con suerte, a reducir 
las relaciones de confrontación. Conocer estos hechos es pertinente para 
realizar investigaciones sobre la cultura organizacional y su influencia en 
las universidades (Tierney, 1988).

La noción de cultura organizacional es explicada por Pettigrew (1979a), 
ya que se manifiesta en los valores, creencias, actitudes, suposiciones y 
comportamientos fundamentales compartidos por los miembros de una 
organización. Se considera que la cultura es el factor significativo en (1) 
construir y unificar capacidades (Day, 1994), (2) dar forma a normas y 
procedimientos (Deal y Kennedy, 1982; Jarnagin y Slocum, 2007), (3) 
proporcionar soluciones y eventualmente convertirse en una fuente de 
ventaja competitiva (Barney, 1986; Hall, 1993). La cultura organizacional 
es el carácter de una organización, y ese carácter interactúa y comunica la 
mentalidad y el comportamiento de una organización que eventualmente 
conduce a un buen o mal desempeño (Schein, 1984). Muchos académicos 
han estudiado las propiedades, niveles, dimensiones y características de la 
cultura organizacional desde diferentes perspectivas.

En sus primeros trabajos, Hofstede (1991) separó la cultura en cuatro di-
mensiones:
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1.	 Colectivismo frente a individualismo

2.	 Distancia de poder

3.	 Evitación de la incertidumbre

4.	 Masculinidad frente a feminidad

Posteriormente, Schein (1992) delineó tres niveles de cultura:

1.	 Comportamiento explícito

2.	 Signos

3.	 Valores compartidos

Hay muchas formas diferentes de evaluar la cultura. Por ejemplo, Bea-
cher (1989) diferencia cuatro tipos de cultura en función del tipo de au-
toridad (colegial, jerárquica, anárquica y política). Fjortoft y Smart (1994) 
diferencian las culturas organizacionales sobre la base del dinamismo y 
el externalismo. Mientras que Denison (2000) ha agrupado la cultura en 
cuatro rasgos:

1.	 Misión

2.	 Adaptabilidad

3.	 Participación

4.	 Consistencia

El modelo de Denison sugiere cuatro rasgos culturales amplios que ayu-
dan a las capacidades de una organización para coordinar e integrar los 
recursos internos y también para adaptarse al entorno externo. Las or-
ganizaciones siempre se esfuerzan por encontrar un equilibrio perfecto 
entre ellos. Cada rasgo se mide en tres dimensiones.
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1.4. �Componentes de la cultura organizacional

El primero es el rasgo de participación, el cual crea un sentido de pro-
piedad y responsabilidad y aumenta aún más la capacidad y la autonomía 
(Denison, 2000). Ayuda en la implementación de las decisiones. Facilita 
la flexibilidad y la integración interna (Denison, 1984; Denison y Mishra, 
1995; Fisher, 1997). Las organizaciones con alto rasgo de participación 
tienen actitudes de empleados más favorables. Para lograr el desempeño 
organizacional, una organización debe transmitir empoderamiento, for-
mar equipos y desarrollar la capacidad de los empleados (Becker, 1964; 
Lawler, 1996; Likert, 1961).

Los empleados deben sentir que tienen un papel que desempeñar en el 
sistema. Para lograr la participación, los empleados deben sentir que tie-
nen algún aporte en la toma de decisiones, su voz puede ser escuchada y 
las metas organizacionales están directamente vinculadas con su trabajo 
(Spreitzer, 1995). Por lo tanto, los índices de rasgos de participación son 
los siguientes:

•	 Empoderamiento

•	 Orientación del equipo 

•	 Desarrollo de capacidades

El segundo componente es el rasgo de consistencia. Este es quien define 
los valores y el sistema que son la base de una cultura sólida. Proporciona 
una fuente central de integración y coordinación (Denison, 2000). Se cen-
tra en creencias, normas y valores comúnmente aceptados. Se espera que 
mejore la eficiencia, la eficacia y el rendimiento al reducir los mecanismos 
de control y, por lo tanto, facilitar la comunicación, la coordinación y la 
reducción de costos (Seashore, 1954; Fisher, 1997).

Las organizaciones son efectivas porque tienen una cultura fuerte que 
es altamente consistente, acordada, coordinada e integrada (Davenport, 
1993; Saffold, 1988). La consistencia es una fuente influyente de integra-
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ción interna y estabilidad que surge del estado de ánimo común y la con-
formidad (Senge, 1990). Por lo tanto, los índices de rasgos de coherencia 
son los siguientes:

•	 Coordinación e integración

•	 Acuerdo 

•	 Valores fundamentales

El rasgo de adaptabilidad vendría siendo el tercer componente y se refiere 
a la capacidad de las organizaciones para traducir en acción las demandas 
del entorno empresarial (Denison, 2000). De la misma manera, Yilmaz 
y Ergun (2008) sostuvieron que la adaptabilidad facilita la conversión de 
las expectativas del cliente y los requisitos externos en procesos organi-
zacionales. Mejora la capacidad de la organización para hacer frente a la 
volatilidad del entorno. Por lo tanto, puede verse como un predictor de la 
capacidad de la organización para construir nuevas innovaciones, el desa-
rrollo del mercado y también sirve como capacidad defensiva para ame-
nazas inesperadas.

Según Kanter (1983) es muy difícil cambiar organizaciones bien integra-
das. La adaptación externa y la integración interna a menudo están en 
desacuerdo. La adaptabilidad está impulsada por los clientes, la asunción 
de riesgos, la experiencia y el aprendizaje del error (Nadler y Francisco, 
1998; Senge, 1990). Las organizaciones adaptables están continuamente 
en estado de aprendizaje y siempre se esfuerzan por mejorar sus sistemas 
para brindar valor a sus clientes (Stalk, 1990). Por lo tanto, los índices de 
rasgos de adaptabilidad son los siguientes:

•	 Creación de cambios

•	 Enfoque en el cliente 

•	 Aprendizaje organizacional
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El rasgo de la misión, por su parte, refleja la capacidad de las organizacio-
nes para definir una dirección significativa a largo plazo que proporcione 
a los empleados un sentido de enfoque y una visión común del futuro 
(Denison, 2000). Se basa en el enfoque externo, hace hincapié en la esta-
bilidad y la capacidad para dar a la organización un propósito, significado 
y dirección estratégica.

Una visión, metas y objetivos estratégicos claros proporciona un senti-
do de dirección y propósito que hace que una organización sea exitosa 
(Mintzberg, 1987; Ohmae, 1983; Hamel, 1996). El cambio en la misión 
de la organización conduce al cambio en la cultura de la organización 
(Schein, 1990). Se enfoca en la contradicción de la integración interna y la 
adaptación externa al mismo tiempo (Hatch, 1993; Schein, 1990).

Por lo tanto, los índices de rasgos de la misión son los siguientes:

•	 Intención y dirección estratégica

•	 Metas y objetivos

•	 Visión

Otra característica a destacar es la preparación individual para el cam-
bio, la cual se define y conceptualiza de muchas maneras. Bernerth (2004) 
sugirió que “La preparación es más que comprender el cambio, la pre-
paración es más que creer en el cambio, la preparación es una colección 
de pensamientos e intenciones hacia el esfuerzo de cambio específico” (p. 
40). Considerando que Backer (1995) sugirió que involucra las creencias, 
intenciones, actitudes y capacidades de los empleados hacia la necesidad 
de cambio, lo que eventualmente se traduce en la capacidad organizacio-
nal para cambiar.

Por lo tanto, la disposición es un estado mental con aceptación de la ne-
cesidad. Es un antecesor cognitivo de apoyo o resistencia al cambio y su 
valor no es fijo. Backer (1995) argumentó, además, que el cambio puede 
ocurrir incluso en condiciones de baja preparación, pero la probabilidad 
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de un cambio exitoso es baja, porque la baja preparación para el cambio 
está sujeta a una resistencia activa o poca motivación para cambiar. Por lo 
tanto, una alta disposición para el cambio conduce a un cambio exitoso.

En términos de preparación para el cambio, el estudio propuesto cubrirá 
varios aspectos del cambio que poseen los empleados. Estos aspectos in-
cluyen resistir, participar y promover el cambio. Con tres aspectos de las 
actitudes hacia el cambio: resistir, participar y promover, el instrumento 
proporciona un análisis situacional integral. Promocionar y participar nos 
permite saber qué grupos de personas inician el cambio. El aspecto de la 
resistencia nos permite saber en qué situación se encuentra una persona 
y qué contribuye potencialmente a la resistencia. Saber esto asegurará el 
éxito de los esfuerzos de desarrollo de la organización.

El desempeño organizacional, según Daft (2009), “es el grado en que una 
organización ha logrado con éxito sus objetivos”. Choi (2002) evaluó el 
desempeño organizacional desde la perspectiva de sus miembros. Los es-
tudios sobre el desempeño de las empresas comerciales a menudo han 
utilizado medidas financieras como el rendimiento de los activos (Bloom 
y Milkovich, 1998; Westphal, 1999).

Rara vez existen medidas comunes de desempeño relativamente “objeti-
vas” o cuantificables, lo que dificulta comparar organizaciones en cuanto 
a las medidas de desempeño. Por esta razón, el estudio utilizó medidas de 
desempeño percibido. Las limitaciones de los datos de percepción para 
evaluar el desempeño organizacional han sido bien reconocidas (Huselid, 
1995). Sin embargo, a menudo se ha encontrado que las medidas objeti-
vas y perceptivas del desempeño organizacional están relacionadas po-
sitivamente entre sí (Kirkman y Rosen, 1999), y estudios previos sobre 
el desempeño organizacional también han utilizado medidas perceptivas 
(Brewer y Selden, 2000).

En el vínculo de cultura organizacional, preparación individual para el 
cambio y desempeño organizacional ¿cuál es el resultado final de toda esta 
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capacidad relacionada con el cambio o preparación para el cambio? Basán-
dose en la teoría de la implementación, es probable que el resultado más 
inmediato sea una implementación efectiva y un mejor desempeño (Klein 
y Sorra, 1996). Por lo tanto, la disposición al cambio puede predecir el 
desempeño.

Aunque muchos factores contribuyen a la velocidad y el rendimiento con 
el que se mueven las organizaciones hoy en día (Damanpour, 1991), se ha 
considerado especialmente crítico crear preparación para el cambio (Jan-
sen, 2000; Kanter, 1983; Simon, 1996; Holt et al., 2007). Esto se debe a que 
la cultura es el carácter de una organización, y ese carácter interactúa y 
comunica su mentalidad y comportamiento que, eventualmente, conduce 
a un buen o mal desempeño (Schein, 1987). Además de esto, McNabb y 
Sepic (1995) sugirieron que se requiere cultura para aceptar el cambio; 
por lo tanto, es importante comprender la relación de la cultura organiza-
cional y la preparación para el cambio. Muchos académicos han estudiado 
el vínculo entre la cultura organizacional y el desempeño (Denison, 2000; 
Hofstede, 1991; Pettigrew, 1979b; Quinn y Rohrbaugh, 1981). El trabajo 
más reciente y autenticado sobre cultura organizacional y desempeño ha 
sido realizado por Kotrba et al. (2012), que estableció claramente la rela-
ción de la cultura organizacional y el desempeño.

1.5. �Dimensiones de la cultura organizacional

Una cultura universitaria se compone de valores y procesos compartidos 
que deben estar en consonancia con las metas y objetivos de la universi-
dad. Las seis dimensiones culturales de Hofstede: orientado a procesos 
versus orientado a resultados; orientado al empleado versus orientado al 
trabajo; parroquial versus profesional; Se analiza el sistema abierto versus 
el sistema cerrado, el control flexible versus estricto y el normativo versus 
pragmático para averiguar si estas dimensiones están en línea con las me-
tas y objetivos de la gestión universitaria. La cultura organizacional puede 
ser considerada como un marco que tiene un impacto muy fuerte en los 
tomadores de decisiones. Dentro de este marco, el documento intenta: 
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explorar cómo los miembros de la universidad perciben las dimensiones 
culturales de la organización, explorar las preferencias de los miembros 
de la universidad por las dimensiones culturales, identificar las estrategias 
utilizadas por la institución para tratar con su entorno y clientes.

La cultura organizacional ha sido definida como un modelo, unas formas 
compartidas de pensar y actuar (Schein, 2010); la forma de actuar de un 
grupo o sociedad tiene su origen en sus creencias y valores que siguen un 
patrón de comportamiento análogo (Andrade, 1996) o un programa men-
tal colectivo que distingue a una organización de cualquier otra (Hofstede, 
1999). En este caso, el estudio de la cultura organizacional se ha centrado 
en la tipología de Hofstede (1991) y Hofstede et al. (2010) considerándola 
metodológicamente innovadora para identificar las dimensiones propias 
de su cultura como Institución Universitaria. Hofstede (1999) argumen-
ta a partir de una sólida investigación que todas las sociedades humanas 
comparten problemas fundamentales que siempre han existido y seguirán 
existiendo mientras la especie humana siga viviendo. Explica los resulta-
dos de la investigación según las diferencias en los valores arraigados en la 
cultura en más de cincuenta países.

Las dimensiones culturales se convertirían así en los aspectos visibles que 
se reflejan en las prácticas y valores que se viven en instituciones fronteri-
zas como esta (Nelson et al., 2014). De esta forma, Hofstede (1999) no se 
refiere a conductas concretas en sí mismas, sino a los patrones (modelos, 
paradigmas) de pensamientos, sentimientos y potencialidades conductua-
les que las personas llevan en su mente. De igual forma, trabajos desarro-
llados sobre la comunicación intercultural y el uso de la web (Hofstede y 
Hall, 2004) advierten que todas las culturas tienen un sistema de comuni-
cación (idiomático o no verbal) que incluye la base de su identidad y co-
munidad, desplegando comportamientos y prácticas visibles, llevándonos 
a considerar que las culturas más exitosas de la historia han sido aquellas 
que pueden adaptarse a sus entornos y cambiar según las circunstancias. 
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El estudio realizado parte de un postulado que considera la cultura orga-
nizacional como un programa mental colectivo que distingue a los miem-
bros de una organización de los de otra (Hofstede, 1999; Hofstede y Ho-
fstede, 2007a; Hofstede et al., 2005; Hosftede et al., 2010; Hosftede y Hall, 
2004) desde una visión simbólica de la cultura.

Para Hofstede (1999) la cultura es holística, en tanto se refiere a un todo 
que es más que la suma de sus partes; se determina históricamente refle-
jando la historia de la organización; se construye socialmente porque es 
creado y preservado por el grupo de personas que forman la organización; 
es difícil de cambiar; se relaciona con objetos de estudio de la antropología 
cultural, como mitos, rituales y símbolos; es fundamentalmente un pro-
grama, en el sentido informático atribuido al término.

Entendemos que el estudio de la cultura organizacional muestra relevan-
cia desde diferentes puntos de vista: contemporáneo, en tanto responde 
a una necesidad concreta actual y está en sintonía con las tendencias del 
control de calidad en los servicios educativos; exhibe relevancia práctica, 
pues los resultados arrojados pueden servir de base para la toma de deci-
siones en las instancias correspondientes, constituyendo un aporte disci-
plinar debido a la escasa evidencia de estudios empíricos sobre el tema. 
Esta investigación estaría por tanto generando instrumentos válidos para 
realizar mediciones periódicas en el tiempo, lo que también le da rele-
vancia metodológica al estudio. Finalmente, creemos que esta propuesta 
respondería a la necesidad de la universidad de conocerse a sí misma, a 
fin de contar con datos para la toma de decisiones que busquen mejorar 
la calidad del servicio educativo que brinda la institución (Brunner, 2009; 
San Fabián, 2011).

Los primeros avances en el análisis de la cultura de las organizaciones; la 
segunda profundiza en los estudios sobre las características de las organi-
zaciones según las dimensiones adaptadas de Hofstede (1999) y Hosftede 
et al. (2010), desde la perspectiva de los docentes de instituciones de edu-
cación superior. Tomando como referencia los estudios e investigaciones 
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analizados, sugerimos explorar la cultura organizacional de la Universi-
dad Nacional del Este (UNE-Paraguay) siguiendo la metodología adaptada 
de Geert Hofstede (1999) en el contexto de una investigación más amplia, 
enfocada en la formación de docentes universitarios. Desde esta perspec-
tiva, se podrá conocer si existen diferencias significativas según variables 
sociodemográficas como el sexo, la edad, el profesorado y la antigüedad, 
junto con el resto de las variables de estudio.

1.5.1. �Aspectos formales 

Los factores formales de la cultura organizacional como son metas, tec-
nología, estructura, políticas, procedimientos y recursos financieros, son 
trascendentales y característicos de la cultura organizacional que se crean, 
se refuerzan y consolidan a través del esfuerzo humano que se ponga en 
ello; entonces lo ideal sería ocuparse de manera importante del personal 
que integra a la empresa y de la forma en la cual se transmiten los conoci-
mientos. La existencia de reglamentos, normas, procedimientos, estruc-
tura jerárquica, equipo y tecnología, instalaciones, mobiliario y producto 
en una empresa, entre otras más, se encuentran formalmente documen-
tadas y listas para ser transmitidas al personal en el momento de capaci-
tarse y para otros sirve de retroalimentación cuando ya están dentro de la 
empresa.

1.5.2. �Aspectos informales 

Los aspectos informales son aquellos que se refieren a la filosofía, símbo-
los, mitos, historia, lenguaje, comportamiento no verbal, rituales y formas 
de interacción; en cambio, los aspectos formales son aquellos que se refie-
ren a las políticas, procedimientos, normas, estructura jerárquica, equipo 
y tecnología, instalaciones, mobiliario y producto. Stoner, clasifica a la 
cultura organizacional en dos niveles, fenómeno al cual llama “iceberg” 
de la cultura organizacional: uno visible y el otro invisible, a las mani-
festaciones simbólico-conceptuales y conductuales las reconoce como los 
aspectos invisibles de la cultura organizacional y a las manifestaciones es-
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tructurales y materiales las ubica en el nivel visible y les llama aspectos 
formales de la cultura organizacional.

1.6. �Elementos de la cultura organizacional 

La cultura organizacional es así producto de la interacción de las personas 
y se construye todos los días. De manera inconsciente, la vida organiza-
cional va creando valores y creencias como resultados implícitos de las 
acciones impulsadas para enfrentar y resolver los problemas de supervi-
vencia y desarrollo (Rodríguez Garay, 2009, p. 71).

El desarrollo integral de la institución requiere la introducción de ele-
mentos que promuevan un ambiente de trabajo adecuado que incida en el 
curso y resultados de las actividades productivas o en la entrega de bienes 
o servicios. Por ejemplo, Mena Méndez (2019) destaca lo siguiente:

•	 El respeto hacia los diferentes públicos: este comprende la percepción 
de las personas por su responsabilidad, diligencia y dedicación, que se 
basa en su actitud o integridad en el trabajo, lo que exige respeto y trato 
hacia él.

•	 Confianza y apoyo: tiene que ver con la reputación, apoyo, ambiente de 
trabajo solidario, camaradería, honestidad y autenticidad.

•	 Igualdad de poder: cuando median relaciones basadas en la igualdad de 
derechos y condiciones. Se evade el exceso de autoridad y de control 
jerárquico.

•	 Connotación: hay que evitar restar importancia u ocultar problemas 
que la organización pueda estar enfrentando, ya que las prácticas de 
resolución correctas y oportunas son acertadas.

•	 Participación: todo proceso llevado a cabo por la empresa requiere de 
la participación de las personas para contribuir conjuntamente a la rea-
lización de los objetivos trazados. Sobre todo, estos son los derechos y 
deberes de los trabajadores.
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De acuerdo con de Bateman y Snell (2009), la cultura se puede clasificar 
como “fuerte o débil” según las características de la institución, sus resul-
tados, el nivel de estabilidad, la motivación, el compromiso, el apoyo de 
las personas y la forma en que se llevan a cabo los distintos procesos.

En complemento, para Cantillo Guerrero et al. (2011), la cultura organi-
zacional es un espejo de la empresa. Una empresa debe tener una cultura 
clara que se centre en la satisfacción de todos los grupos de interés, su es-
trategia esté bien formulada y sea adecuada; la información sea gestionada 
y utilizada adecuadamente; sea participativa y exista una evidente coope-
ración entre sus miembros; desarrolle ideas innovadoras, asuma riesgos y 
emprenda acciones encaminadas a la mejora continua.
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CAPÍTULO 

II

�MOTIVACIÓN EN DOCENTES 

UNIVERSITARIOS

La motivación ha sido citada como una fuerza impulsora detrás del éxito 
o el fracaso del proceso de aprendizaje, aunque sus orígenes siguen siendo 
objeto de debate desde hace mucho tiempo. Si tomamos como ejemplo 
a los estudiantes universitarios, estos están eligiendo una carrera que se-
guirán por el resto de sus vidas, y el contraste entre las llamadas ganas de 
aprender y el desinterés por aprender es aún más llamativo (Héctor, 2012).

Desde el punto de vista del origen de la motivación, se pueden identificar 
dos tipos de motivación: la motivación extrínseca y la motivación intrín-
seca. Primero, el estímulo se coloca fuera del individuo; es decir, tiende a 
cambiar la personalidad y el comportamiento del individuo. Quiere ganar 
las recompensas ofrecidas o evitar sanciones por no alcanzar sus objeti-
vos. Un estímulo intrínseco, por otro lado, proviene del interior del indi-
viduo. Es en este momento que una persona reconoce el complejo mundo 
profundo, que es el resultado de todas las experiencias anteriores, que en 
diversos grados se entremezclan e influyen en cada comportamiento. Se 
habla de orígenes biológicos, de encontrar el placer y evitar el dolor, de 
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oportunidades de superación y de motivaciones influenciadas por emo-
ciones y decisiones complejas entrelazadas con diferentes intereses […] y 
difíciles de descifrar desde el exterior (Frías y Narváez, 2010).

2.1. �Motivación docente

Así, la representación que haga el docente de la motivación será relevante 
para su práctica docente y, en cierta medida, sus conceptos le permiti-
rán vislumbrar estrategias y acciones específicas de su conducta docente 
compatibles con este enfoque. Representa la motivación. Una vez más, el 
papel y la importancia de la familia en esta manifestación es fundamental 
en varios sentidos. Si la mayor parte de la responsabilidad recae en la fa-
milia, ¿qué conductas educativas adoptan los docentes para motivar? Por 
el contrario, si el rol de la familia incluye elementos que complementan su 
rol como docente, en última instancia puede ser un punto de partida para 
construir alianzas que conduzcan a una mejor motivación de los estudian-
tes para aprender (Precht et al., 2016).

El papel del docente es crucial para moldear y cambiar el autoconcepto 
académico y social del alumno; es la persona más influyente en el aula y, 
por lo tanto, los alumnos valoran su opinión y la actitud que reciben de 
él. Un alumno puede ser ridiculizado frente a sus compañeros, constante-
mente criticado por el profesor debido a sus fracasos, y cuya autonomía e 
iniciativa son sistemáticamente compensadas recibiendo mensajes nega-
tivos sobre su autoestima. Por otro lado, un estudiante que es escuchado, 
respetado y alentado ante el fracaso recibe mensajes positivos que elevan 
su autoestima. Cuanto más exitosa sea una persona, más motivada estará. 
Las expectativas de éxito disminuyen significativamente cuando los erro-
res son acumulativos, por lo que se debe fomentar la reducción de errores 
en la experiencia escolar (Herrera y Zamora, 2014).
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2.2. �Teorías motivacionales

Peña Rivas y Villón Perero (2018) explican que han surgido diversas teo-
rías de la motivación que intentan explicarla, definirla y contribuir a la 
búsqueda de la satisfacción de las necesidades humanas, siendo las más 
destacadas:

2.2.1. �Teoría Jerarquía de las necesidades de Maslow

Es una teoría motivacional en que consiste en un modelo de necesidades 
humanas de cinco niveles, a menudo representado como una jerarquía en 
una pirámide. Las necesidades inferiores en la jerarquía deben satisfacerse 
antes de que puedan satisfacerse las necesidades de nivel superior. De aba-
jo hacia arriba, las necesidades son necesidades fisiológicas, necesidades de 
seguridad, amor y pertenencia, estima y autorrealización (Rodulfo, 2018).

Figura 1 

�Pirámide de Maslow

Nota: Imagen tomada de Rodulfo (2018)

Autorrealización

Estima y 
reconocimiento

Social

Seguridad

Fisiológicas



Maritza REVILLA BUELOTH
Manuel Antonio MORANTE DÁVILA / Omer CRUZ CARO

41

2.2.2. �Teoría de los dos Factores de Herzberg

Según esta teoría, las personas se ven influenciadas por dos factores: la 
higiene y la motivación. Los factores considerados motivadores influyen 
en el comportamiento de los empleados e incluyen: trabajo deseado, lo-
gro de metas, ascenso laboral, reconocimiento y responsabilidad. Según 
Herzberg, los factores que provocan insatisfacción laboral son el salario, 
la falta de seguridad y garantías, condiciones de trabajo, políticas o estilos 
de gestión de la empresa, calidad de la supervisión, relaciones y estatus 
(Sayes, 2017).

2.2.3. �La teoría de McClelland

El logro, el poder y la afiliación son tres necesidades importantes que 
ayudan a explicar la motivación humana; por lo tanto, las necesidades de 
logro/desempeño se relacionan con la búsqueda de la excelencia, el cum-
plimiento frente a un conjunto de estándares y la búsqueda del éxito. La 
necesidad de poder, que incluye la necesidad de hacer que otros se com-
porten de una manera que no lo harían. Finalmente, está la necesidad de 
pertenencia, el deseo de relaciones humanas amistosas y cercanas (Lozano 
Treviño y Barragán Codina, 2017). 

2.2.4. �Teoría de la Expectativa de Vroom

En esta teoría, los individuos son vistos como seres pensantes que tienen 
creencias, esperanzas y expectativas sobre eventos futuros en sus vidas. En 
este caso, el comportamiento es el resultado de elecciones y las alternativas 
se basan en creencias y actitudes. Según esta teoría, las personas altamente 
motivadas no solo se fijan objetivos valiosos, sino que también perciben 
subjetivamente una alta probabilidad de alcanzarlos. Esto hace necesario 
el determinar qué valor le otorgan los individuos a la recompensa y cuáles 
son sus expectativas sobre su desempeño potencial. El modelo que respal-
da esta teoría consiste en deseos individuales de recompensas específicas, 
acciones realizadas, percepciones de las recompensas resultantes y creen-
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cias de que ciertos comportamientos conducen a ciertas recompensas que 
controlan el trabajo duro del desempeño de la tarea (Veytia Buchel y Con-
treras Cipriano, 2019). 

2.2.5. �De contenido motivacional

En el salón de clases, la atención a la calidad está estrechamente relacio-
nada con la motivación de logro: la tendencia a sobresalir en situaciones 
de desempeño, a enfocarse en mejorar cada vez más en las tareas, lograr 
metas desafiantes y alcanzar niveles de desempeño óptimos, juega un pa-
pel importante no solo por su influencia en el rendimiento, sino también 
por la orientación de la motivación en las relaciones sociales. Es impor-
tante que nos centremos en la importancia de valorar las relaciones por sí 
mismas y no como un medio para otro fin (en este último caso estaríamos 
ante el tipo de agresión instrumental que es tan prominente en nuestra 
sociedad actual). De hecho, debemos considerar que la motivación intrín-
seca se fomenta en un ambiente interpersonal seguro y positivo (Lucas 
Mangas, 2007).

2.2.6. �Del proceso motivacional

Generalmente, cuando hablamos de motivación en la escuela, nos referi-
mos a la motivación que impulsa a los estudiantes a completar un conjun-
to de tareas proporcionadas por el docente como medio para aprender el 
contenido del curso. La motivación escolar, aunque incluye la realización 
de tareas, no se queda ahí. Más concretamente, la motivación escolar de-
bería estar más específicamente relacionada con la activación de los re-
cursos cognitivos para aprender lo que la escuela ofrece para aprender, 
más que con el simple deseo de realizar una determinada tarea en un mo-
mento determinado. En este sentido, las cuestiones motivacionales suelen 
estar relacionadas con el valor de la tarea y el sentido de competencia en 
presencia de la tarea, pero también a nivel de actividad en general con 
las razones que dan sentido a las tareas, las cuales activan estos recursos 
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cognitivos para el proceso de aprendizaje (razones para aprender) (Valen-
zuela et al., 2015).

2.3. �Motivación y el ejercicio de la pedagogía

Básicamente, la motivación no proviene del pensamiento o la razón, sino 
de la intuición, aunque parezca imposible. Se origina en el centro del sen-
tir, de las emociones, los sentimientos y está relacionado con la autoima-
gen, la esencia y la capacidad de creer en uno mismo. Este “motor interno” 
se asoció más tarde con la reflexión. Entonces puedes prepararte men-
talmente para tener los medios para lograr tus objetivos. La motivación 
proviene principalmente de un nivel de confianza que te permite superar 
algunas limitaciones que son muy reales (Prot, 2004).

Las familias y su percepción sobre la aceptación social de la profesión des-
empeñan un rol importante en la elección, ya que algunas personas, por 
presiones sociales y familiares, deciden continuar sus estudios y dedicarse 
a profesiones que no satisfacen a nivel personal esa elección profesional. 
Es posible que el sujeto ni siquiera reconozca cuánto influyó el entorno en 
su elección (Dornyei, 2005).

Por el contrario, el entorno familiar puede crear una carrera adecuada si 
ciertas condiciones influyen positivamente en su desarrollo desde edades 
tempranas. Por ejemplo, los estudiantes de idiomas cuyos padres son bi-
lingües tienen más probabilidades de éxito en el aprendizaje de un segun-
do idioma (Del Castillo, 2010).

2.4. �Factores que inciden en la motivación de los docentes 

universitarios

Las posibles causas de la baja moral de los docentes pueden ser la falta 
de comunicación con las personas, el liderazgo indiviso, los procesos de 
gestión complejos y lentos, los sistemas de información desarticulados, 
las malas condiciones de trabajo, las condiciones físicas, ambientales y de 
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recursos, la burocracia, el déficit presupuestario, la falta de supervisión y 
control, la politización del proceso y gerentes con poca capacitación en el 
campo, solo por mencionar algunos ejemplos (Añez, 2006).

La evidencia de la neurociencia sobre la importancia de las emociones 
en el aprendizaje ha llevado a debates sobre si los educadores también 
deberían ser responsables del desarrollo emocional de los estudiantes, en 
lugar del intelectual. En este sentido, los enfoques recientes del aprendi-
zaje centrado en el estudiante, que reconocen la importancia crítica del 
afecto en los procesos cognitivos, apuntan a que los estudiantes ubican el 
aprendizaje dentro de la comunidad educativa en su desarrollo. Estos re-
cursos utilizan el hogar como un pilar clave para estimular la motivación 
de aprendizaje de los estudiantes (Moreno et al., 2017).

2.5. �Rol de los directivos en las IES

En las instituciones de educación superior (IES), las habilidades de lide-
razgo cobran cada vez más importancia en la formación y desarrollo pro-
fesional de sus directivos. Se cree que este último adquiere un elemento 
diferente que se aplica a cualquier campo del conocimiento. El proceso de 
formación y desarrollo de habilidades debe reflejar las competencias y he-
rramientas básicas para el trabajo relacionado con los puestos gerenciales 
que requieren una intensa interacción con los subordinados y colaborado-
res en el desarrollo de las tareas (Ascón Villa et al., 2019).

En el estudio de Bustamante (2017), se argumenta que, debido a que las 
instituciones de educación superior están dirigidas por personas con an-
tecedentes académicos, las perspectivas académicas son más importantes 
que las perspectivas gerenciales en la mayoría de las decisiones que se to-
man. Este elemento indica que los administradores universitarios, además 
de recibir formación académica, deben contar con herramientas de ges-
tión para el desempeño de sus funciones.
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Por el mismo lado, se cree que los líderes de las instituciones de educación 
superior deben ser personas que hayan recibido formación gerencial y no 
académica; es decir, con experiencia en la gestión de organizaciones. Esto 
puede ser un grave error, porque sin entender las peculiaridades de los 
procesos universitarios, las decisiones estarán más orientadas a las reali-
dades del sector empresarial, que tiene una misión diferente en el merca-
do, muy diferente a la actual función social de las universidades. A nivel 
internacional, la tendencia teórica para preparar gerentes en la educación 
superior se basa en la ciencia de la administración y la teoría de la gestión 
del talento. Las universidades más reconocidas internacionalmente con-
sideran el desarrollo del talento como un factor estratégico para la conse-
cución de sus objetivos y posicionamiento competitivo en el mercado. La 
capacitación se basa en la aplicación de principios de administración de la 
fuerza laboral y responsabilidad en línea, donde los gerentes deciden qué 
capacitar y qué capacitación recibir (Arévalo, 2022).
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CAPÍTULO 

III

� CULTURA 

ORGANIZACIONAL Y 

SU RELACIÓN CON LA 

MOTIVACIÓN LABORAL 

EN LOS DOCENTES DE UNA 

UNIVERSIDAD PERUANA

Este capítulo resume y presenta los resultados de la investigación realiza-
da por los profesionales. Lo que se buscó con el desarrollo de esta no fue 
hacer un juicio de valor sobre la universidad ni hacer llamados de atención 
sobre el plantel educativo. Lo que se pretende es hacer una muestra que 
responda a las necesidades de la organización administrativa.

3.1. �Objetivo general

La cultura organizacional es un aspecto crítico que incluye las actitudes 
de los empleados insertos en diversas instituciones públicas y privadas, 
motivados por factores internos y externos que enfatizan la necesidad de 
encontrar un equilibrio entre los canales formales e informales utilizados. 
Lo que se ha constatado es que existen muchos problemas sociales, con-
flictos políticos e institucionales en la sociedad, que generan confusión 
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y brechas entre lo que brinda el sistema y lo que esperan los servidores 
públicos.

Con base en lo mencionado, el objetivo principal de la investigación fue 
determinar la cultura organizacional y su relación con la motivación la-
boral en los docentes de la Universidad Nacional Toribio Rodríguez de 
Mendoza de Amazonas.

3.2. �Objetivos específicos

Tomando como referencia el objetivo central de la investigación, se des-
glosan los siguientes objetivos concretos:

•	 Identificar los elementos de la cultura organizacional que guardan rela-
ción con la labor que realizan los docentes de la UNTRM

•	 Conocer los factores prioritarios que motivan laboralmente a los do-
centes de la UNTRM

3.3. �Hipótesis

Existe relación positiva y estadísticamente significativa entre la cultura 
organizacional y la motivación laboral en los docentes de la Universidad 
Nacional Toribio Rodríguez de Mendoza de Amazonas. 

3.4. �Variables

Para la investigación, se identificaron las siguientes variables:

•	 Variable 1 – Cultura organizacional

•	 Variable 2 – Motivación laboral

3.5. �Tipo y diseño de investigación

Este estudio se basa en un diseño no experimental, con un corte transver-
sal descriptivo, basado en la correlación de datos en un punto de tiempo; 
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es decir, este estudio permite evaluar la relación entre las variables “cul-
tura organizacional” y “motivación laboral” en la Universidad Nacional de 
Toribio Rodríguez de Mendoza de Amazonas. Además, se trata de una 
investigación de enfoque cuantitativo.

3.6. �Población, muestra y muestreo

La población está constituida por todos los docentes nombrados que se 
encuentran trabajando en la Universidad Nacional Toribio Rodríguez de 
Mendoza de Amazonas, es decir, aquellos correspondientes a los docen-
tes nombrados que figuran en las planillas del mes de junio de 2018, 130 
docentes de la UNTRM. Sin embargo, cabe señalar que 31 docentes se 
encontraron haciendo uso de año sabático, capacitación o licencias. Por lo 
tanto, para el presente estudio, se considera una población de 99 docentes.

El tamaño de la muestra corresponde a 73 docentes, es decir, se ha es-
timado una proporción de la población utilizando el muestreo aleatorio 
simple.

En esta investigación solo se pudo encuestar a 50 docentes, los 23 docen-
tes restantes estuvieron ocupados en distintas acciones como el dictado de 
sus clases, entre otras actividades académicas y de gestión.

Tamaño de muestra para estimar una proporción

Z2
p (1 – p)

e
2

Z2 Parámetro Estadístico que depende del nivel de confianza 
(NC)

p 0.05 Es una característica de confianza del 95 % en la distribución 
normal.

e
2 0.05 Es la proporción

1 – p Q Es el error
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A continuación, se detalla los criterios de Inclusión y exclusión de la mues-
tra:W

3.6.1. �Criterio de Inclusión

De los 73 docentes del muestreo aleatorio simple, solo se incluyeron 50 
docentes nombrados de la UNTRM para la muestra.

3.6.2. �Criterio de Exclusión 

De los 73 docentes de la muestra, se excluyeron a 23 docentes por motivos 
de que al momento de realizar la encuesta se encontraban en otras activi-
dades académicas y de gestión.

3.7. �Técnicas e instrumentos de recolección de datos

La técnica aplicada para la investigación fue la encuesta de manera escrita 
a 50 de docentes nombrados de la UNTRM, incluyendo autoridades uni-
versitarias que también cumplen la función docente.

3.8. �Técnicas de procesamiento y análisis de datos

Para el análisis estadístico de datos, se tuvo en cuenta el coeficiente de 
correlación de Rho Spearman, el mismo que permitió medir el grado de 
asociación entre las dos variables de estudio que están relacionadas lineal-
mente.

Después de recolectar la información mediante la aplicación de encues-
tas en campo, se procedió a tabular los datos a través del software Excel 
versión 2019. Para el análisis estadístico de datos, se aplicó el método de 
Rho Spearman y el uso del software SPSS, versión 24. Posteriormente los 
resultados de las encuestas se procedieron a analizar e interpretar.

En el siguiente apartado se presentan, en dos partes, los resultados del 
procesamiento de la encuesta a 50 docentes adscritos, presentados de for-
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ma confidencial y anónima: la primera parte corresponde a la estadística 
descriptiva; la segunda parte corresponde a la inferencial. 

3.9. �Resultados y discusión

Es importante señalar que la variable “cultura organizacional” evalúa e 
identifica elementos: forma y estructura, elementos de capital simbólico, 
humano o conductual; y se realizó de acuerdo a la siguiente escala.

Tabla 1 

�Escala de Likert usada

Opinión En la escala

Si está completamente de acuerdo con lo 
enunciado en la aseveración

Estoy de acuerdo

Si su inclinación es estar de acuerdo con la 
frase, pero no categóricamente

Tiendo a estar de acuerdo

Si su inclinación es estar en desacuerdo con la 
frase, pero no categóricamente

Tiendo a estar en 
desacuerdo

Si está completamente en desacuerdo Estoy en desacuerdo

En lo concerniente a la motivación laboral, se determinaron elementos 
como las necesidades, motivos, impulsos y, finalmente, incentivos y re-
compensas. En este caso se evaluó con una escala numérica

Para la discusión y exposición de los resultados, se hará una división por 
partes, la primera puede definirse como la información general. En este 
sentido, se les pidió a los docentes que eligieran el título o grado más alto 
que posean; también género, grupo de edad y estado civil. Si cuenta con 
personal responsable, antigüedad y categoría docente, también se tendrá 
en cuenta. En la Figura 2 se muestran las cinco áreas que correspondieron 
a la primera parte.
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Tal como se observa en la Figura 2 y de acuerdo con la nueva Ley Uni-
versitaria N.° 30220, ha habido un aumento en la cantidad de capacitación 
para los miembros de la facultad que se desempeñan como docentes cá-
tedra. La docencia en la universidad es una actividad académica y profe-
sional que incluye un proceso sistemático de aprendizaje que se relaciona 
con la enseñanza, la responsabilidad social, la formación a largo plazo y la 
producción intelectual. En este sentido, se ve que la mayoría del personal 
docente de la UNTRM cuenta con el título de maestría, que está definido 
por la Ley de Universidades, lo cual es un requisito prioritario para la do-
cencia práctica universitaria.

Figura 2 

�Título más alto que poseen los docentes de la UNTRM

Pregrado Maestría Doctorado Ph.D.

40 %

28 % 32 %

0 %
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Respecto a la Figura 3, cabe mencionar que la UNTRM tiene en sus ins-
talaciones a profesionales de distintas regiones del país, tales como Lam-
bayeque, Limas, Puno, Chiclayo, Trujillo, San Martín y Amazonas; esta 
última corresponde a quienes van a capacitarse y se reincorporan al tra-
bajo. Por otro lado, en nuestro país, la mayoría de las mujeres aún no 
ingresan al trabajo profesional por su trascendencia histórica, cultura y 
condición de mujer, hija y muchas veces por la maternidad; caso contrario 
a los hombres. Sin embargo, las mujeres desempeñan papeles protagóni-
cos y asertivos en la sociedad. En este sentido, el presente estudio muestra 
que la presencia de mujeres en los puestos docentes universitarios aún no 
ha alcanzado la igualdad de género, por lo que los puestos académicos, de 
dirección y de responsabilidad en el ámbito universitario están ocupados 
mayoritariamente por hombres. Es probable que la menor proporción de 
mujeres en la mayoría de las universidades públicas se deba al entorno 
social ya los roles que tradicionalmente han asumido las mujeres, en la 
mayoría de los casos, relacionados con las responsabilidades familiares y 
laborales que las llevaron hasta allí. Por otro lado, básicamente se puede 
decir que las mujeres tienden a poner más énfasis en la familia, mientras 
que los hombres generalmente tienden a poner primero el trabajo.

Figura 3 

�Docentes que laboran en la UNTRM según género

26 %

74 %

Masculino Femenino
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La Figura 4 muestra que el rango porcentual más alto, de 35 a 46 años, co-
rresponde a un cuerpo docente relativamente joven en comparación con 
el año de formación y funcionamiento de la UNTRM, es decir, la univer-
sidad nació en el año 2000 pero solo hasta el año 2002 entró en actividad 
académica. Por ello, es importante saber que la UNRTM corresponde a 
una nueva universidad ubicada en la zona norte de nuestro país.

Figura 4 

�Docentes que laboran en la UNTRM según rango de edad

25–30 años6 %

40 %

16 %

6 %

32 %

36–46 años

47–57 años

58–68 años

69–+ años

Figura 5 

�Estado civil de los docentes que laboran en la UNTRM

52 %

14 %

14 %18 %

2 %

0 %
Soltero

Casado

Separado

Divorciado

Unión libre 

Viudo 
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la Figura 5 muestra que la mayoría de los docentes encuestados están ca-
sados y desde una perspectiva empresarial, los trabajadores casados son 
más productivos y confiables que los trabajadores solteros, ya que tienen 
familias que mantener y buscan impulsos para conseguir un mejor tra-
bajo. La estabilidad proporciona mayores beneficios económicos y, por 
lo tanto, una mejor calidad de vida para que las personas casadas tengan 
estabilidad.

Figura 6 

�Docentes de la UNTRM que poseen personal bajo su cargo

62 %

38 %

Si No

Respecto a la Figura 6, como toda institución estatal, las universidades 
también cuentan con sus propios estatutos internos, los cuales se actua-
lizan de acuerdo a la necesidad, el contexto y conforme a las normas de 
la SUNEDU. En este sentido, se ve que en la UNTRM hay un pequeño 
número de docentes encuestados que ocupan cargos administrativos. Sin 
embargo, el proceso de toma de decisiones sobre cambios o ajustes orga-
nizacionales se realiza con el consentimiento de las instituciones de cada 
universidad, teniendo en cuenta que cada universidad tiene sus propias 
realidades complejas, respetando la autonomía de la institución.
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Figura 7 

�Años de servicio como docente en la UNTRM

32 %

Hasta 2 años dentro de la UNTRM

20 %

28 %

18 % 2 %
Entre 2 y 5 años en la UNTRM

Entre 5 y 10 años en la UNTRM

Entre 10 y 15 años en la UNTRM

Más de 15 años en la UNTRM

Respecto a la Figura 7, es importante apreciar que los docentes que supe-
ran los 15 años de servicio tienen un porcentaje del 9 %; es decir, de acuer-
do con los encuestados, aún no contamos, en su mayoría, con docentes 
mayores de 60 años que se aproximen a ser cesantes o jubilados, puesto 
que la universidad aún es relativamente joven en su funcionamiento aca-
démico.

Figura 8 

�Categoría docente en la UNTRM

0 %

48 %
8 %

2 %
22 %

20 %

Auxiliar PXTC
Asociado PADE
Auxiliar PTCDE
Principal PPTC
Asociado PATC
Principal PPDE
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Comprendidas las gráficas anteriores, se da pie a la segunda parte: el cues-
tionario. Este se utilizó para medir las variables de “cultura organizacio-
nal” con base en la escala detallada anteriormente. 

La primera variable fue “cultura organizacional”, la cual se dividió en las 
siguientes dimensiones: 

•	 Elementos formales y estructurales. 

•	 Elementos simbólicos

•	 Elementos del capital humano

3.9.1. �Elementos formales y estructurales:

En este aspecto se realizaron seis preguntas relacionadas a normatividad, 
valores institucionales, organización, respeto, e innovación tecnológica. 
A continuación, se detallan las preguntas:

3.9.1.1. �Conozco la normatividad vigente de la UNTRM (estatuto, reglamentos, 

plan estratégico.

Figura 9 

�Conocimiento de la normatividad vigente de la UNTRM

32 %

0 %
4 %

64 %

Estoy de acuerdo
Tiendo a estar de acuerdo
Tiendo a estar en desacuerdo
Estoy en desacuerdo
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En este sentido, como muestra la Figura 9, es claro que la mayoría de 
los docentes conoce las normas internas que definen deberes, beneficios, 
obligaciones, derechos, sanciones y demás procesos académicos y de in-
vestigación para promover un trabajo de calidad con los miembros de la 
academia. Sin embargo, dado que el 4 % no comprende los requisitos nor-
mativos, la formación de docentes es importante para fortalecer la capa-
cidad en cuestiones de procesos normativos, lo que garantiza un mayor 
compromiso y apoyo para las organizaciones.

3.9.1.2. �Conozco la misión, visión, objetivos, valores institucionales y me identifico 

con ella.

Figura 10 

�Conocimiento de la visión, objetivos, valores institucionales

42 %

0 %
6 %

52 %

Estoy de acuerdo
Tiendo a estar de acuerdo
Tiendo a estar en desacuerdo
Estoy en desacuerdo

Como se puede observar en la Figura 10, los docentes encuestados tu-
vieron el porcentaje más alto de comprensión de la misión y visión, que 
define la evaluación y la apropiación institucional y establece expectativas 
para metas a corto y largo plazo.
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3.9.1.3. �En lo general dentro de la organización institucional nos tratamos con 

respeto

Figura 11 

�Dentro de la organización hay un trato de respeto

36 %
12 %

2 %

50 %

Estoy de acuerdo
Tiendo a estar de acuerdo
Tiendo a estar en desacuerdo
Estoy en desacuerdo

Respecto a la Figura 11, es importante señalar que fueron necesarios algu-
nos cambios y correcciones en la normativa universitaria, especialmente 
en la situación de emergencia provocada por el Covid19, muchas per-
sonas han entendido y aprendido a respetarse, a convivir sanamente, a 
concretar la cooperación y saber que el trabajo en equipo es propicio para 
el desarrollo de una enseñanza de calidad, una educación integral e insti-
tuciones de considerable valor.

3.9.1.4. �La autoridad máxima de mi institución nos trata con respeto y consideración 

Como muestra la Figura 12, el porcentaje de desacuerdo no supera la mi-
tad más uno, por lo que percibimos el valor de la dignidad, considerando 
que un ambiente de trabajo sano en todos los puestos de trabajo es nece-
sario para tener una actitud más positiva y así ser más eficaces en nuestra 
labor dentro de la universidad.
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3.9.1.5. �La autoridad máxima de mi facultad nos trata con respeto y consideración

Al igual que en la pregunta anterior, en la Figura 13 se observa una buena 
relación entre los directivos y las personas que estos tienen a su cargo, es 
decir, los docentes de la universidad.

Figura 13 

�La autoridad máxima de mi facultad respeta al cuerpo docente

30 %

2 %

18 %

50 %

Estoy de acuerdo
Tiendo a estar de acuerdo
Tiendo a estar en desacuerdo
Estoy en desacuerdo

Figura 12 

�La autoridad máxima de la institución respeta al cuerpo docente

42 %

0 %
6 %

52 %

Estoy de acuerdo
Tiendo a estar de acuerdo
Tiendo a estar en desacuerdo
Estoy en desacuerdo
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3.9.1.6. �En la UNTRM se fomenta la innovación tecnológica

La Figura 14 muestra que es importante integrar las nuevas tecnologías 
a la estructura de la universidad, lo que permite a los docentes estar a 
la vanguardia tecnológica y brindar a los estudiantes una educación de 
calidad. Hoy en día, enfrentar el desafío de la innovación tecnológica es 
sumamente importante, al igual que nuestras instituciones de educación 
superior están claramente atrasadas. Sin embargo, hoy el Gobierno cen-
tral ha adoptado una política para cerrar la brecha digital para asegurar la 
continuidad de nuestro sistema educativo nacional a través de la innova-
ción, el desarrollo y la tecnología.

3.9.2. �Elementos simbólicos

En este aspecto se realizaron seis preguntas relacionadas al significado de 
ceremonias, logotipo, meritocracia, concepciones filosóficas. A continua-
ción, se detallan las preguntas:

Figura 14 

�En la universidad se fomenta la innovación tecnológica

24 %

0 %

16 %

60 %

Estoy de acuerdo
Tiendo a estar de acuerdo
Tiendo a estar en desacuerdo
Estoy en desacuerdo
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3.9.2.1. �Reconoce, se identifica y entiende el significado de las ceremonias y el logo 

de la universidad

La Figura 15, muestra que conocer el significado de la ceremonia y mos-
trar respeto permiten a los maestros comunicarse más y les ayuda a desa-
rrollar una actitud positiva en su trabajo.

3.9.2.2. �La UNTRM fomenta y me da oportunidades para mi crecimiento 

espiritual y personal

Figura 15 

�Reconoce los símbolos de la universidad

26 %

0 %
6 %

68 %

Estoy de acuerdo
Tiendo a estar de acuerdo
Tiendo a estar en desacuerdo
Estoy en desacuerdo

Figura 16 

�La universidad fomenta y da oportunidades de crecimiento espiritual y personal

22 %

0 %

18 %

60 %

Estoy de acuerdo
Tiendo a estar de acuerdo
Tiendo a estar en desacuerdo
Estoy en desacuerdo
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En la Figura 16 vemos que el 18 % de los encuestados que, en general, no 
estaban de acuerdo fungen una advertencia a las instituciones para que 
comiencen a cuidar a estos maestros y les ofrezcan apoyo y tranquilidad 
para que puedan desempeñarse mejor en la universidad.

3.9.2.3. �En la UNTRM los docentes practican la coherencia de los valores personales 

e institucionales.

Figura 17 

�Coherencia de los valores personales e institucionales en los docentes

8 %
2 %

40 %

50 %

Estoy de acuerdo
Tiendo a estar de acuerdo
Tiendo a estar en desacuerdo
Estoy en desacuerdo

En la Figura 17 se ve que los docentes practican la concordancia de valores 
personales y valores institucionales para que prevalezca el valor del respe-
to, teniendo en cuenta que un ambiente de trabajo saludable en todos los 
puestos de trabajo es necesario para una actitud más positiva que conlleve 
a mejores resultados laborales.

3.9.2.3. �Considero que en la UNTRM se practica la meritocracia.

Vemos en la Figura 18 que en la actualidad, es evidente la existencia de 
prejuicios políticos y la meritocracia está lejos de ser practicada en nuestro 
país, por lo que los funcionarios designados para los distintos cargos apa-
rentemente no tienen suficiente experiencia en el servicio público, pero 
ocupan cargos públicos. En este sentido, es muy importante para nuestra 
sociedad peruana promover la meritocracia en las instituciones públicas, 
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3.9.2.4. �Los espacios devocionales que se practica en la UNTRM son suficientes y 

están conectados con la contribución de la espiritualidad.

Figura 18 

�Meritocracia en la UNRTM

34 %

14 %
16 %

36 %

Estoy de acuerdo
Tiendo a estar de acuerdo
Tiendo a estar en desacuerdo
Estoy en desacuerdo

respetar los procesos de selección, permitir que domine cualquier influen-
cia política y designar personalmente cargos importantes que puedan per-
judicar el desarrollo de las instituciones. Siempre habrá un componente 
político, siempre habrá buenos profesionales que opten por la meritocra-
cia para existir.

Figura 19 

�Espacios que contribuyen a la espiritualidad

60 %

6 % 6 %

28 %
Estoy de acuerdo
Tiendo a estar de acuerdo
Tiendo a estar en desacuerdo
Estoy en desacuerdo
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De la Figura 19, se puede concluir que, aunque la mayoría de los docentes 
encuestados considera que el espacio existe, ese 12 % debe preocupar a la 
institución y verificar que todo su personal esté conforme y cómodo en 
las instalaciones. 

3.9.2.5. �Considero que, en la UNTRM, podemos expresar opiniones, concepciones 

filosóficas y credo sin temor a represalias.

De hecho, las personas casi siempre temen represalias por expresar sus 
opiniones o puntos de vista filosóficos, lo que a menudo permite que pre-
valezcan los derechos humanos de libertad de expresión, religión o creen-
cias. Sin embargo, como muestra la Figura 20, aún existe un porcentaje 
significativo de personas que defienden con fuerza su forma de pensar sin 
discriminación alguna, la cual es necesaria como parte de la sociedad para 
preservar su cultura e identidad en las generaciones futuras.

Figura 20 

�Libertad de expresión y culto

28 %

20 %
10 %

42 %

Estoy de acuerdo
Tiendo a estar de acuerdo
Tiendo a estar en desacuerdo
Estoy en desacuerdo
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3.9.3. �Elementos del capital humano o conductuales

En este aspecto se realizaron seis preguntas relacionadas al trabajo en 
equipo, reconocimiento al docente y el estímulo por el quehacer académi-
co. A continuación, se detallan las preguntas: 

3.9.3.1. �En la UNTRM se promueve el trabajo en equipo

Los resultados mostrados en la Figura 21 demuestran que la mayoría del 
cuerpo docente considera que en la institución hay trabajo en equipo.

3.9.2.2. �El equipo de trabajo se orienta a la solución de problemas institucionales.

Se ve en la Figura 22 un gran porcentaje de docentes que consideran que la 
institución promueve el trabajo en equipo para solucionar los problemas 
institucionales.

Figura 21 

�Promoción del trabajo en equipo en la UNTRM

14 %
24 %

2 %

60 %

Estoy de acuerdo
Tiendo a estar de acuerdo
Tiendo a estar en desacuerdo
Estoy en desacuerdo
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3.9.2.3. �Se complementa el talento y conocimiento entre los docentes integrantes de 

un trabajo en equipo en la UNTRM.

Figura 22 

�Trabajo en equipo para la solución de problemas institucionales

10 %

16 %

2 %

72 %

Estoy de acuerdo
Tiendo a estar de acuerdo
Tiendo a estar en desacuerdo
Estoy en desacuerdo

Figura 23 

�Complemento entre el talento y el conocimiento del docente

22 %

6 %
2 %

70 %

Estoy de acuerdo
Tiendo a estar de acuerdo
Tiendo a estar en desacuerdo
Estoy en desacuerdo

Los resultados que se muestran en la Figura 23 son positivos, ya que se ve 
cómo la mayoría de los docentes considera que sí hay un complemento y 
una relación entre los dos aspectos: el talento y el trabajo.
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3.9.2.4. �Si trabaja más de las horas reglamentarias. ¿la UNTRM reconoce su 

esfuerzo?

Con estos resultados mostrado en la Figura 24 se hace menester que la 
sección administrativa de la universidad esté atenta al sentir y a los reque-
rimientos de su cuerpo docente.

3.9.2.5. �Recibe un estímulo de la UNTRM por su desarrollo académico profesional 

y personal.

Figura 24 

�Reconocimiento de las horas extras por parte de la universidad

14 %

38 %

14 %

34 %

Estoy de acuerdo
Tiendo a estar de acuerdo
Tiendo a estar en desacuerdo
Estoy en desacuerdo

Figura 25 

�Estímulo por el desarrollo académico profesional y personal

10 %

26 %

12 %

52 %

Estoy de acuerdo
Tiendo a estar de acuerdo
Tiendo a estar en desacuerdo
Estoy en desacuerdo
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Como muestra la Figura 25, la gran cantidad de docentes en desacuerdo 
puede causar una desmejora en su rendimiento laboral

3.9.2.6. �Sus aportes y sugerencias son considerados y llevados a cabo.

Figura 26 

�Consideración de sugerencias y peticiones

10 %

42 %

12 %

36 %

Estoy de acuerdo
Tiendo a estar de acuerdo
Tiendo a estar en desacuerdo
Estoy en desacuerdo

La Figura 26 indica que los docentes no sienten que la institución valore o 
aprecie sus aportes y sugerencias.

3.9.4. �Necesidades

La segunda variable fue “motivación laboral”, la cual, para medirse, se em-
pleó una escala numérica de 1 a 5.

3.9.4.1. �Me siento motivado en la UNTRM.

En la Figura 27, en una escala donde 1 es discrepa y 5 coincide, se puede 
observar que el 44 % de la muestra de docentes se encuentran en una esca-
la 4. Además, se puede observar que los docentes que se sienten motivados 
se encuentran en una escala numérica media de 3. También, se observa 
que el 6 % discrepa en una escala de 2; es decir, no sienten motivados.
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3.9.4.2. �Incluso luego de la jornada laboral me mantengo motivado (a) con la 

UNTRM.

Figura 27 

�Consideración de sugerencias y peticiones

6 %

44 %

2 %

42 %

5 Coincide
4 Tiendo a estar de acuerdo
3 Ni de acuerdo ni en desacuerdo
2 Tiendo a estar en desacuerdo
1 Discrepa

6 %

La Figura 28, en una escala donde 1 es discrepa y 5 coincide, se puede 
observar que el 44 % de los docentes se encuentran en una escala de 4, 
donde, luego de una jornada laboral, se mantienen motivados. También, 
se observa que el 6 % está en una escala de 2; es decir, discrepa, ya que no 
se sienten motivados después de terminar su jornada laboral.

Figura 28 

�Motivación durante la jornada laboral

6 %

44 %

2 %

42 %

5 Coincide
4 Tiendo a estar de acuerdo
3 Ni de acuerdo ni en desacuerdo
2 Tiendo a estar en desacuerdo
1 Discrepa

6 %
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3.9.4.3. �Me gusta influir en los colegas para conseguir un objetivo académico e 

institucional.

Figura 29 

�Influir en los colegas para conseguir un objetivo académico e institucional

12 %

36 %

4 %

40 %

5 Coincide
4 Tiendo a estar de acuerdo
3 Ni de acuerdo ni en desacuerdo
2 Tiendo a estar en desacuerdo
1 Discrepa

8 %

En la Figura 29, en una escala donde 1 es discrepa y 5 coincide, se puede 
observar que el 32 % de la muestra de docentes se encuentran en una esca-
la 3, donde sí influyen en sus colegas a conseguir sus objetivos académicos. 
Además, se observa que el 8 % discrepa en una escala de 2, donde sienten 
que sus colegas no influyen para que consigan sus objetivos académicos.

3.9.4..4. �Confronto a la gente con quien estoy en desacuerdo.

Figura 30 

�Confronto a la gente con quien estoy en desacuerdo

6 %

24 %

12 %

32 %

5 Coincide
4 Tiendo a estar de acuerdo
3 Ni de acuerdo ni en desacuerdo
2 Tiendo a estar en desacuerdo
1 Discrepa

26 %
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En la Figura 30, en una escala donde 1 es discrepa y 5 coincide, se puede 
observar que el 32 % de la muestra de docentes se encuentran en una es-
cala 3, donde sí confrontan a la gente que está en desacuerdo. Además, se 
observa que el 26 % discrepa en una escala de 2, donde no confrontan a la 
gente que está en desacuerdo con lo que piensan.

3.9.4.5. �Trabajo en situaciones de estrés y presión.

Figura 31 

�Trabajo en situaciones de estrés y presión

6 %

42 %

2 %

36 %

5 Coincide
4 Tiendo a estar de acuerdo
3 Ni de acuerdo ni en desacuerdo
2 Tiendo a estar en desacuerdo
1 Discrepa

14 %

En la Figura 31, en una escala donde 1 es discrepa y 5 coincide, se puede 
observar que el 42 % de la muestra de docentes se encuentran en una es-
cala 4, donde sí trabajan en situaciones de estrés y presión. Igualmente, 
se observa que el 6 % discrepa en una escala de 1, donde no trabajan en 
situaciones de estrés y presión.
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En la Figura 32, en una escala donde 1 es discrepa y 5 coincide, se puede 
observar que el 44 % de la muestra de docentes se encuentran en una es-
cala 4, donde prefieren trabajar en equipo afrontando situaciones de pre-
sión. También, se observa que el 16 % se encuentra donde no coinciden ni 
discrepan en escala intermedia.

3.9.5. �Motivaciones o impulsos

3.9.5.1. �Programo mis actividades académicas e investigación, así como otras 

tareas asignadas en mi trabajo.

Figura 32 

�Prefiero trabajar en equipo más que trabajar solo(a)

10 %

44 %

0 %

30 %

5 Coincide
4 Tiendo a estar de acuerdo
2 Ni de acuerdo ni en desacuerdo
3 Tiendo a estar en desacuerdo
1 Discrepa

16 %

Figura 33 

�Distribución del tiempo

12 %

48 %

0 %

36 %

5 Coincide
4 Tiendo a estar de acuerdo
2 Ni de acuerdo ni en desacuerdo
3 Tiendo a estar en desacuerdo
1 Discrepa

4 %

3.9.4.6. �Prefiero trabajar en equipo más que trabajar solo(a).
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En la Figura 33, en una escala donde 1 es discrepa y 5 coincide, se puede 
observar que el 48 % de la muestra de docentes se encuentran en una esca-
la 4, donde los docentes programan sus actividades académicas e investi-
gación, así como las tareas que sean asignados por la universidad.

3.9.5.2. �Considero que, desde que soy parte de la UNTRM, he experimentado una 

transformación en mi vida personal y familiar.

En la Figura 34, en una escala donde 1 es discrepa y 5 coincide, se puede 
observar que el 42 % de la muestra de docentes encuestados se encuentran 
en una escala de 4, en la que consideran que, desde que son parte UNTRM, 
han experimentado transformaciones en su vida personal y familiar.

Figura 34 

�Cambio personal y familiar
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30 %

0 %

42 %

5 Coincide
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2 Tiendo a estar en desacuerdo
1 Discrepa

16 %
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3.9.5.3. �Mi familia podría decir que he experimentado una transformación en mi 

vida personal desde que soy parte de la UNTRM.

Figura 35 

�Mi familia evidencia cambios personales

20 %
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36 %

5 Coincide
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2 Tiendo a estar en desacuerdo
1 Discrepa

6 %

En la Figura 35, en una escala donde 1 es discrepa y 5 coincide, se puede 
observar que el 38 % de la muestra de docentes encuestados se encuentran 
en una escala de 3, donde consideran que su familia ha experimentado 
transformaciones en la vida personal de cada docente.

3.9.5.4. �Soy parte de los beneficios que ofrece la UNTRM, tales como salud, 

educación, otros.

Figura 36 

�Formo parte de los beneficios que ofrece la UNTRM

4 %

48 %

2 %

32 %

5 Coincide
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3 Ni de acuerdo ni en desacuerdo
2 Tiendo a estar en desacuerdo
1 Discrepa

14 %
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En la Figura 36, en una escala donde 1 es discrepa y 5 coincide, se puede 
observar que el 48 % de docentes encuestados se encuentra en una escala 
de 3, en la que sienten que la UNTRM los considera en los beneficios que 
ofrece. Un 14 %, en una escala de 2, discrepa; es decir, no consideran ser 
parte de los beneficios que ofrece la institución.

3.9.5.5. �Las autoridades de la UNTRM son modelo y/o ejemplo de vida a seguir 

aun fuera de la institución.

En la Figura 37, en una escala donde 1 es discrepa y 5 coincide, se puede 
observar que el 36 % de la muestra de docentes encuestados se encuentran 
en una escala de 3, donde consideran que las autoridades de la UNTRM 
son modelos y/o ejemplos de vida fuera de la institución. Un 16 %, en 
una escala de 2, discrepa; es decir, no consideran que las autoridades de la 
UNTRM sea un modelo o ejemplo a seguir fuera de la institución. Esto 
demuestra que no todos se sienten identificados con la intuición.

Figura 37 

�Las autoridades de la UNTRM son modelos y/o ejemplos de vida a seguir aun 

fuera de la institución
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3.9.5.6. �Considero que la UNTRM evidencia el compromiso de la mayoría de los 

docentes de velar por la buena marcha institucional.

Figura 38 

�Buena marcha institucional

32 % 18 %
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5 Coincide
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1 Discrepa
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En la Figura 38, en una escala donde 1 es discrepa y 5 coincide, se puede 
observar que el 32 % de la muestra de docentes encuestados se encuentran 
en una escala de 3, donde la mayoría vela por la buena marcha institucio-
nal. Un 14 %, en la escala 1, discrepa.

3.9.6. �Incentivos o recompensas

3.9.6.1. �Disfruto de mi satisfacción laboral al terminar una actividad académica 

o concluir con un proyecto, más aún si recibo una felicitación por escrito.

En la Figura 39, en una escala donde 1 es discrepa y 5 coincide, se puede 
observar que el 48 % de la muestra de docentes encuestados se encuentran 
en una escala de 3, donde los docentes disfrutan de su satisfacción laboral 
al terminar o concluir un proyecto, más si reciben unas felicitaciones por 
escrito, ya que esto hace que cree un portafolio, el cual es un instrumento 
de evaluación.
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3.9.6.2. �Recibo de mi jefe inmediato la información que necesito para hacer mi 

trabajo.

Figura 39 

�Satisfacción laboral
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48 %

2 %
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5 Coincide
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Figura 40 

�Reciben la información necesaria para hacer su trabajo
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1 Discrepa
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En la Figura 40, en una escala donde 1 es discrepa y 5 coincide, se puede 
observar que el 30 % de la muestra de docentes encuestados se encuentran 
en una escala de 3, donde sí reciben de su jefe inmediato la información 
necesaria para hacer su trabajo, el cual es muy importante para su desem-
peño laboral y para poder brindar al estudiante una enseñanza de calidad.
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3.9.6.3. �La información que me brindan es clara y suficiente para realizar mis 

actividades.

Figura 41 

�La información es clara y suficiente para realizar las actividades
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En la Figura 41, en una escala donde 1 es discrepa y 5 coincide, se puede 
observar que el 36 % de la muestra de docentes encuestados se encuen-
tran en una escala de 4, donde sí reciben información clara y precisa, muy 
importante para su desempeño laboral y para poder brindar al estudiante 
una enseñanza de calidad.

3.9.6.4. �La remuneración que percibo está acorde con mis actividades efectuadas 

de docente.

Figura 42 

�Conformidad con la remuneración
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En la Figura 42, en una escala donde 1 es discrepa y 5 coincide, se puede 
observar que el 36 % de la muestra de docentes encuestados se encuentran 
en una escala de 3, donde la remuneración que perciben es acorde con las 
actividades efectuadas. Un 24 % discrepa que su remuneración sea acorde, 
por lo cual no todos están de acuerdo con su remuneración.

3.9.6.5. �En la UNTRM, se respetan los grados y categoría docente para asumir 

cargos significativos, direcciones y jefaturas.

Figura 43 

�Respeto por los grados y categoría docente

24 % 30 %

6 %

20 %

5 Coincide
4 Tiendo a estar de acuerdo
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2 Tiendo a estar en desacuerdo
1 Discrepa20 %

En la Figura 43, en una escala donde 1 es discrepa y 5 coincide, se puede 
observar que el 30 % de la muestra de docentes encuestados se encuentran 
en una escala de 1, donde se puede observar que discrepan, ya que piensan 
que no respetan los grados y categorías para asumir un cargo, lo cual ge-
nera descontento en los docentes.
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3.9.6.6. �La UNTRM ofrece oportunidades equitativas para: capacitaciones, 

pasantías y otros beneficios que incentiven mi labor.

Figura 44 

�Oferta de oportunidades equitativas

16 % 34 %
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5 Coincide
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En la Figura 44, en una escala donde 1 es discrepa y 5 coincide, se puede 
observar que el 34 % de la muestra de docentes encuestados se encuentran 
en una escala de 1, donde se puede observar que discrepan, ya que piensan 
que solo se ofrecen oportunidades equitativas para capacitaciones a un 
grupo y no a todos. Esto genera un descontento, el cual puede ocasionar 
que su desempeño laboral no sea el apropiados.

Finalmente, al recoger todos los datos se empleó el análisis estadístico de 
Rho Spearman, el mismo que nos permitió medir el grado de asociación 
entre las variables “cultura organizacional” y la variable “motivación la-
boral” en los docentes de la Universidad Nacional Toribio Rodríguez de 
Mendoza de Amazonas. A continuación, se detallan la Tabla 2 y la Figu-
ra 45, donde se comprueba la hipótesis formulada en planificación de la 
presente investigación.
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En la Tabla 2 se encuentran las estadísticas de correlación de Rho de Spe-
arman donde se observa el grado de relación de las variables “cultura or-
ganizacional” y “motivación laboral”, donde el valor P es 0.00 de signifi-
cancia, lo cual demuestra la existencia de evidencia estadística para aceptar 
la hipótesis del investigador, rechazando la hipótesis nula, comprobando 
que la cultura organizacional se relaciona directamente con la motivación 
laboral de manera positiva en los docentes de la Universidad Nacional 
Toribio Rodríguez de Mendoza de Amazonas, con un grado de relación 
de 0.505 (moderada y positiva).

Tabla 2 

�Estadística para la prueba de hipótesis sobre la Correlación de Rho de Spearman 

entre la variable “cultura organizacional” y la variable “motivación laboral” 

en los docentes de la Universidad Nacional Toribio Rodríguez de Mendoza de 

Amazonas

CORRELACIONES

Cultura 

organizacional

Motivación 

laboral

R
h

o
 
d

e
 
S

p
e

a
r

m
a

n

Cultura 

organizacional

Coeficiente de 
correlación

1.000 .505*

Sig. (bilateral) .000
N 50 50

Motivación 

laboral

Coeficiente de 
correlación

.505* 1.000

Sig. (bilateral) .000
N 50 50

Nota: * La correlación es significativa al nivel 0.01 (bilateral).
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Se puede observar la dispersión de puntos en la que no existe un distan-
ciamiento evidente entre los puntos. Asimismo, se observa que todos ellos 
tienen un comportamiento lineal ascendente, lo que corrobora la corre-
lación directa y significativa entre las variables “cultura organizacional” y 
“motivación laboral”; determinando que la cultura organizacional se re-
laciona directamente con la motivación laboral en ese sentido se estaría 
cumpliendo con el objetivo general del presente estudio. 

Como se puede observar en la Figura 45, expresa la existencia de una co-
rrelación lineal determinada por la ecuación: y = 23.41 + 0.27x, que ha 
permitido obtener un coeficiente de correlación de RHO Spearman = 
0.505 (moderada).

Figura 45 

�Nube de puntos para los valores obtenidos correspondiente de la variable “cultura 

organizacional” y la variable “motivación laboral” en los docentes de la Universi-

dad Nacional Toribio Rodríguez de Mendoza de Amazonas
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3.10 �Conclusiones y recomendaciones

•	 La cultura organizacional se correlaciona moderadamente positiva-
mente con la motivación laboral, hipótesis confirmada por el estudio 
estadístico de Rho Speman.

•	 En cuanto a los factores prioritarios que motivan a los docentes de la 
UNTRM a trabajar, se explica que una de las fuentes de incentivos es 
una mejor remuneración, contrariamente a la teoría de Porter y Lawler, 
lo que explica la teoría de la definición de objeto o de Edwin. En Goal 
Setting de Locke, explicó que la principal fuente de motivación es la 
intención de trabajar hacia una meta. 

•	 El 51 % de los docentes encuestados está de acuerdo con la cultura orga-
nizacional de la UNTRM, 5 % en desacuerdo, 6 % de acuerdo y 18 % en 
desacuerdo con respecto a la motivación laboral, lo que indica que los 
docentes han adoptado y mejorado en alguna medida la cultura organi-
zacional. Sin embargo, debido a la falta de relaciones interpersonales, 
los valores institucionales, los bajos salarios y la insatisfacción, también 
existen y deben mejorarse con sugerencias reales relacionadas con me-
jorar la cultura organizacional y la motivación laboral, aumentando así 
la satisfacción laboral.



84

1.	 Promover e incluir el pensamiento estratégico de futuro como herra-
mienta funcional y analítica para la solución de problemas universita-
rios y como factor movilizador para alcanzar los escenarios de futuro 
deseados en el contexto de la gestión del cambio de programas.

2.	 Establecer proyectos de investigación, direcciones de investigación y 
grupos de investigación relacionados con la visión universitaria, la ges-
tión estratégica y la cultura organizacional para explorar los alcances 
y beneficios de estos espacios, teniendo en cuenta las especificidades 
institucionales.

3.	 Promover la creación de redes institucionales en las instituciones de 
educación superior y con otras instituciones estatales y no estatales con 
el fin de intercambiar experiencias y celebrar convenios de coopera-
ción y cooperación en áreas de interés.

4.	 Promover el uso de las TIC en las redes académicas existentes y futuras, 
propiciando espacios de interacción e intercambio interinstitucional y 
extrainstitucional.

5.	 Promover la prospectiva como función inherente a los procesos de 
planificación global de las instituciones de educación superior y como 
proceso de apoyo a la toma de decisiones de mandos medios y superio-
res (Gutiérrez, 2010).

REFLEXIONES FINALES
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En este sentido y en el marco del aseguramiento de la calidad de las institu-
ciones de educación superior, la prioridad es comprometerse con la socie-
dad y contribuir a través de estrategias de egresados ​​competentes que res-
pondan a las necesidades de su entorno local, nacional e internacional en 
el ámbito político, social y ámbitos culturales que promuevan la búsqueda 
de la verdad como fuente de sabiduría y bienestar (Uribe y Linares, 2015).
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