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Cultura Organizacional y Propiedades Motivantes del Puesto de

Trabajo en una Institucion de Educacién Superior

RESUMEN

El propésito de la presente investigacion fue, establecer si existia
asociacion entre la percepcion de la cultura organizacional y las
propiedades motivantes del puesto en docentes universitarios
pertenecientes al Instituto de Mejoramiento Profesional del
Magisterio(IMPM]), Sede Los Dos Caminos; subsistema de la
Universidad Pedagégica Experimental Libertador (UPEL). La muestra
seleccionada estuvo constituida por (40} cuarenta docentes
ordinarios. El analisis de los datos se orientd por un lado, a
determinar la tipologia cultural segun la Teoria de Roger Harrison,
existente en el IMPM, tanto en la actualidad como en términos de
preferencia; y por otro lado, determinar el perfil motivacional de los
docentes universitarios encuestados, a partir de la Escala de
Propiedades motivantes del puesto, de Hackman y Oldham; para
posteriormente, determinar la relacidon entre ambas variables de
estudio. Se utiliz6 el analisis estadistico, tanto descriptivo como
inferencial; en el que se estim6 un nivel de significacién del 95% y 5%
de error. Los resultados de este estudio permiten afirmar que existe
una cultura organizacional predominante orientada a la tarea,
aunque la orientada al poder es la preferida; y los docentes
encuestados tienen un perfil de motivacion medio de motivaciéon, en el
que predominan los factores de identidad de la tarea y variedad. En
cuanto a la relaciéon entre la Cultura Organizacional del IMPM, y las
Propiedades Motivantes del Puesto de Trabajo de acuerdo a la
percepcion de los encuestados en esta institucién, es significativa.
Asimismo, el analisis de estas variables psicosociales facilitaron su
conocimiento y comprension, lo que pudiera servir de insumos
estratégicos para la planificacién de recursos humanos en el sector
universitario.

Descriptores: Actividad Laboral, Cultura Organizacional, Teorias
Motivacionales, Motivacion Laboral, Propiedades Motivantes del
Puesto.
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INTRODUCCION

Actualmente, la sociedad venezolana atraviesa escenarios laborales
en los cuales lo tUnico constante es el cambio. La educacion
venezolana no escapa a esta realidad, por lo que se puede afirmar que
se encuentra en un momento histérico de transformaciéon, en el que
las instituciones universitarias tienen un rol estratégico y protagoénico

como agentes de cambio.

Algunos autores, como Tinnermann (1998) han enunciado las fallas y
deficiencias que caracterizan a este sector educativo, las cuales se
han visto reflejadas en el perfil de los egresados de estas
instituciones, asi como en el nivel de productividad intelectual de sus
miembros y de la propia organizacion. En este contexto,
parafraseando al Dr. Arturo Uslar Pietri (1996}, cobra vigencia la
necesidad de desarrollar un sistema educativo, con una nueva
mentalidad, orientada hacia el esfuerzo productivo y hacia la cultura
de los valores y de la solidaridad, lo cual contribuira a incrementar

“nuestro capital humano y social”.

En este orden de ideas, el reto para el sector universitario es tomar
acciones a tono con las demandas derivadas de la globalizacién, las
nuevas tecnologias de la informacién y comunicacién, asi como de su
entorno socio-historico; a fin de que pueda optimizar la calidad de sus
miembros y de su servicio en una sociedad altamente dinamica. Por
consiguiente, es de vital relevancia realizar procesos de introspeccion

organizacional para lograr establecer las estrategias idoneas capaces




de impulsar el desarrollo de estas instituciones de educaciéon
superior, tanto como de los miembros que las conforman, en términos

de calidad y pertinencia social.

Dada la trascendencia que posee €l conocimiento y la comprensién de
cada una de los factores que intervienen en la dinamica universitaria,
esta investigacién tuvo como objetivo investigar la relacion existente
entre la cultura organizacional de una institucion de educacién
superior, especificamente en el Instituto de Mejoramiento Profesional
del Magisterio; y las propiedades motivacionales del puesto de trabajo

de los docentes universitarios adscritos a ésta.

En cuanto a la estructuraciéon de este trabajo, se organizdé en cinco
capitulos: el primero referido al Planteamiento del Problema, en el cual
se describen el contexto, el enunciado del problema, los objetivos y la
justificacién; el segundo en el que se aborda la Revision de la
Bibliografia donde se exponen los fundamentos tedricos y los
antecedentes; el tercero en el que se especifican los aspectos
fundamentales de la Metodologia; el cuarto, en el cual se describen los
resultados obtenidos de la ejecucion de la investigacidon; un quinto de
Interpretacion de Resultados y un sexto de Conclusiones Yy
Recomendaciones. Para cerrar a posteriori, con las referencias

consultadas y los anexos que complementaron la investigacion.




CAPITULO 1
PLANTEAMIENTO DEL ESTUDIO

En este capitulo, se expone el contexto del estudio, el enunciado del
problema, el objeto general y los especificos; concluyendo con la

justificacién e importancia del presente estudio.

CONTEXTO DEL ESTUDIO

Chiavenato (2000); Robbins(1999); Kreitner y Kinicki (1997) y Daft y
Steers (1992); coinciden en afirmar que una organizacién como
entidad social s6lo existe cuando dos o mas personas interactiian y se
juntan para cooperar entre siy alcanzar una o varias metas comunes,

que no pueden lograrse mediante iniciativas individuales.

En este sentido, es importante destacar que dichos propodsitos se
concretaran en la medida en que las personas que pertenecen a una
organizacion, puedan establecer un contrato psicolégico sélido que les
facilite desenvolverse de manera armonica con los valores, normas y
metas que buscan determinar el comportamiento organizacional (la
cultura organizacional predominante), en virtud de las ventajas

&«

derivadas de los “... efectos que tiene sobre la satisfaccion de las
necesidades psicoldgicas y sociales del personal y sobre el logro de los

objetivos de la organizacién” (Chruden y Sherman, 1990, p. 280). Es
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decir, que la satisfaccién individual de los miembros de una

organizacion favorece la obtencion de metas organizacionales.

En ese orden de ideas, una de las areas de interés de los responsables
de las organizaciones deberia ser conocer el grado en el cual los
sujetos miembros perciben los valores y normas de una organizacion
como estimulantes e incentivadores para una mayor integracion
individuo-organizacién, individuo-trabajo, y para un 6ptimo
desempeno en el trabajo; pero también cuan motivante es el puesto

de trabajo para el logro de esos propositos.

Kreitner y Kinicki (1997), asi como Robbins (1999} resefian que la
motivacion esta representada por aquellos procesos psicolégicos que
causan la estimulaciéon, direcciébn y persistencia de acciones
voluntarias dirigidas a objetivos, a saber: sentido de importancia
experimentado, sentido de responsabilidad ejercitado y conocimiento
de los resultados; que generan motivacion interna para el trabajo,
alientan la satisfaccion laboral y perseverancia porque se refuerzan a
si mismos; pero que ademas pueden ser producidas por cinco
caracteristicas laborales, descritas por Hackman y Oldham, citados
por Sherman, Bohlander y Snell (1999): variedad de destrezas,

identidad, importancia de tareas, autonomia y feedback.

Cada una de esas dimensiones influyen en el desempefio laboral de
un individuo, lo cual supone que un puesto de trabajo posee
caracteristicas motivantes que de acuerdo a los trabajos de Hackman
y Oldham, se combinan para generar los llamados tres estados
psicologicos: (a) experimentacién de la importancia del trabajo, (b)

responsabilidad sobre sus resultados y (c) reconocimiento de los
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mismos; pero que ademas contribuyen a mejorar el desempefio
ocupacional, la motivacién interna, satisfaccion y estima propias,
satisfaccion laboral, disminucién del ausentismo y la rotacién,
favoreciendo el logro de los objetivos organizacionales. No obstante,
dicho modelo parece funcionar mejor cuando los empleados poseen el
deseo psicolégico de tener puestos que impliquen autonomia,

variedad, responsabilidad y retos.

Para Robbins (1999) la personalidad de una organizacién o variable
interventora en el desempefio y en la organizacién, se define como
cultura organizacional, motivado a que sus miembros forman una
percepcion subjetiva global organizativa, basada en factores como el
grado de tolerancia, sentido de equipo y apoyo colectivo, lo cual tiene
incidencia en los procesos de planificacion, organizacion, direccion,
control y coordinacién. En consecuencia, es importante afirmar que
cada organizaciéon creera su propia cultura, tradiciones, normas,
lenguaje, estilos de liderazgo, simbolos, que generen climas laborales
ideosincraticos, “...tan particulares como las huellas digitales” (Pegan,
1998, p.1.).

En este sentido, se puede aseverar que la cultura organizacional es
un elemento integrador y a su vez es uno de los factores
determinantes en la eficacia del recurso humano, de la aceptaciéon de
ésta dependen los niveles de productividad y el clima organizacional
en el que se consoliden los objetivos, por eso es estratégica para
orientar a la organizacion al éxito, porque representa el patrén
conductual a seguir, las creencias y los valores compartidos por sus

miembros.
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Harrison citado por Vasquez (1990), conceptualiza la denominada
“Tipologia de las Ideologias Organizacionales”, como sistemas de
pensamiento que determinan el caracter de las organizaciones y por lo
tanto afectan la conducta de la gente, su habilidad de encarar
efectivamente sus necesidades y demandas y su manera para tratar
con el ambiente externo. Desde esta perspectiva, como trabajo
conceptual plantea cuatro organizaciones ideologicas, que se
orientan: (a) al poder que domina el medio y no acepta ninguna
oposicion; (b) hacia un rol especifico, en la cual existe preocupacion
por la legalidad, legitimidad y responsabilidad; (c) hacia un objetivo
especifico, evaluada en términos de contribuciones a logros llamados
super ordenados; y (d) a la persona que circunscriben su existencia al

servicio de las necesidades de sus miembros.

Para este teérico, la ideologia de una organizaciéon es mas que un
grupo de presupuestos, implica la comprensiéon del comportamiento
de sus miembros, 1o cual avizora su funcionamiento y efectividad. De
alli la relevancia de estudiar la cultura de una organizacion en virtud
de que esta asociada con los valores y la motivacion de los empleados
y por supuesto, tiene que ver con lo que Robbins (1999) denomina la
esencia de la vida organizacional: el puesto de trabajo, concebido
como la suma de tareas que delimita los deberes y responsabilidades
de cada uno de los miembros de una organizacién, el cual
dependiendo de su disefio puede contribuir con la eficiencia

organizacional y con la satisfaccién de los empleados en el mismo.

Uno de los modelos que se aproxima con mayor precision a las
caracteristicas de un empleado motivado, satisfecho y productivo, es
el estudio de Hackman y Oldham, lo que pareciera indicar que dichos

puestos de trabajo deben tener factores motivantes que impulsen a
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sus ocupantes a reforzar la cultura dominante de la organizacion, ya
que como plantea Denison (1991), la cultura entendida como el
conjunto de parametros que determina el ambiente laboral, afecta el

rendimiento y la productividad de la organizacion.

En consecuencia, la cultura de una organizacién deberia ser
planificada e implantada por la alta gerencia, de tal forma que el
conjunto de requerimientos culturales, entre ellos, los puestos de
trabajo, faciliten la obtencion de cohesién interna, motivacion,
productividad y competitividad en el desarrollo de las actividades
laborales de sus ocupantes, quienes al verse impactados por los
efectos de estas variables, pudieran conducir a las organizaciones al

éxito o fracaso del negocio en cuestion.

En correspondencia con lo anterior, una organizacion educativa
demanda de su cultura una serie de caracteristicas y de su recurso
humano, un perfil de motivacion laboral especifico para su
desempernio, que responda a los requerimientos y exigencias de su
entorno. Sin embargo, ¢cuales son las caracteristicas de esa cultura
dentro de se ese ambito educativo y cual es el perfil de motivacién

laboral de sus miembros que permiten dar respuestas asertivas?.

De tal forma que indagar esta realidad podria ser clave para
instituciones de formacién docente, especificamente en el sector
universitario, porque por un lado permitiria determinar que actitudes
o comportamientos predisponen a los miembros de una organizaciéon
educativa, considerando su misiébn de servicio. Por otro lado,
proporcionaria la descripcion de los elementos que pueden influir en
la motivacién y en la conducta laboral de estos sujetos, pues la

comprension de estos aspectos tiene incidencia sobre el papel que
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debe jugar un docente en pro de la eficacia de la misiéon
organizacional y la efectividad de su desempeno, la cual debe
alinearse con las demandas de su contexto, en términos de

pertinencia social.

ENUNCIADO DEL PROBLEMA

En Venezuela, las Universidades se ubican en el nivel superior del
sistema educativo actual y se definen de acuerdo al Articulo 1° de la
Ley de Universidades (1970) como comunidades de intereses
espirituales que reuiine a profesores y estudiantes en la tarea de
buscar la verdad y afianzar los valores trascendentes de la
humanidad. Pueden ser generadoras de conocimientos en el campo de
las ciencias, el arte y la educacion, por lo que deben estar alineadas
en funciéon de una mision y vision corporativa, pues a través de la
investigacion y orientadas por la pertinencia social, podran “..
atender exigencias académicas y dar respuesta satisfactoria a las

expectativas del contexto local, regional y nacional” (UPEL, 1996).

La Universidad Pedagogica Experimental Libertador (UPEL), creada en
enero de 1983, segun el Decreto N° 12 del Ministerio de Educacion, es
una universidad nacional de amplia cobertura geografica, que integra
en la actualidad ocho instituciones de formacién docente, cinco
pedagogicos, tres rurales y uno andragoégico, seleccionado para el
estudio, conocido como Instituto de Mejoramiento Profesional del
Magisterio (IMPM), el cual esta ubicado en la zona metropolitana de

Caracas.
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En estas instituciones educativas laboran entre otros, profesionales
de la docencia, quienes pertenecen al personal académico de la
Universidad y constituyen los actores de primer orden para educar,
facilitar el aprendizaje, crear y difundir el saber, ademas de orientar
los procesos de transformacion de dichas instituciones,
fundamentados en una cultura corporativa educativa en la que

comparten principios, valores y metas.

Sin embargo, el docente universitario en el ejercicio de su rol
profesional, se ve afectado por factores de distinta indole. Para
atender a esas circunstancias y dar respuestas asertivas al entorno,
las instituciones de educaciéon superior implementan estrategias de
motivacién, formacion y desarrollo para sus recursos humanos,
enmarcadas dentro de las funciones clasicas del triptico misional
(docencia, investigacion y extensiéon) expuestas por Ortega y Gasset,
citado por TGnnermann (1998), que ademas de permitirle el ascenso
estatutario a cada una de las categorias académicas del escalafén
(Instructor, Asistente, Asociado, Agregado y Titular), le potencien en el
proceso de agregar un valor a la corporacion, mediante la generacion
de productos intelectuales, que impulsen transformaciones a tono con

los tiempos y las innovaciones.

Se deduce entonces que los docentes universitarios, dentro de la
dinamica cultural de su entorno laboral, estan expuestos a factores
externos e internos que influyen en su comportamiento individual;
por un lado, los patrones de comportamiento, valores, objetivos,
politicas, condiciones de trabajo, puestos de trabajo, estructura
organizativa, entre otros, relativos a la visién histérica institucional; y

por otro lado, el conjunto de percepciones, necesidades, expectativas,
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motivaciones, actitudes y competencias de caracter personal, que son
determinantes en el fortalecimiento o no de la cultura organizativa a

la cual pertenece.

Actualmente, la crisis educativa es uno de esos factores exégenos que
ha penetrado en las universidades, y ha afectado a los docentes en su
desemperiio, y tal como lo afirma Lanz (2001), se requiere de cambios
que sélo se lograran con “cultura”, es decir con transformaciones en
la practica del dia a dia, en el modo de entender el trabajo en las
aulas y el curriculo, entre otras concepciones educativas que han de

ser superadas, a partir de su comprensién.

Por consiguiente, la gerencia estratégica universitaria y el sector
gremial, para orientar a sus miembros hacia el éxito de las metas
corporativas de la UPEL, deberian plantearse la necesidad de
comprender esos factores corporativos y psicolégicos de sus
miembros; asumiendo de esta forma la responsabilidad en la
administracién del personal idéneo y en el fortalecimiento de una
cultura con rasgos ideosincraticos propios que se fortalezcan a través
de sus politicas y estrategias corporativas. Por lo tanto, deben
identificarse, desarrollarse, promoverse, compensarse y motivarse a
aquellos profesionales talentosos del sector universitario, para
prepararlos para impulsar la vision y misién universitaria , a partir
del posicionamiento de los niveles elevados de los cuadros gerenciales
(Hax y Majluf, 2000).

En este orden de ideas, es importante realizar investigaciones acerca
del perfil motivacional del trabajo de un docente universitario, no sélo

por la misién histérica que poseen en la formacién de innumerables
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recursos humanos, sino porque de las caracteristicas motivacionales
de su labor diaria, dependera sus niveles de satisfaccion laboral y

productividad.

Desde esta perspectiva, tomando como referencia la Teoria de la
Tipologia Cultural de Harrison y el modelo de las caracteristicas del
trabajo de Hackman y Oldham, se tratara de establecer la relacién
entre ambos factores, lo cual facilitara tener una aproximacion de la
posible vinculaciéon entre las variables, dada su influencia en los

procesos de productividad universitaria y satisfaccion laboral.

Pareciera que el docente universitario, como ocupante de un
determinado puesto de trabajo, debe mostrar un conjunto de
caracteristicas actitudinales que le impulsen a fortalecer la cultura
institucional, coadyuvado por un conjunto de factores motivacionales
intrinsecos al puesto y por elementos de significacion compartida por
la Universidad. En este orden de ideas, seria interesante indagar
cuales son esos factores motivacionales y esas caracteristicas
culturales de la institucion seleccionada, segin la percepciéon de los
docentes universitarios del IMPM; debido a que estas variables
pueden influir en el logro de los objetivos organizacionales, en su
productividad y rendimiento; pero también en la seleccion de

estrategias para promover la motivacion laboral de sus miembros.

En este contexto, las preguntas que orientaron el presente estudio se

plantearon en los siguientes términos:

A nivel General:
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¢ En el sector universitario, qué relacion existe entre las propiedades
motivantes del puesto de trabajo del docente y la cultura

organizativa?.

A nivel Especifico:

En el caso de la UPEL, especificamente en el Instituto de

Mejoramiento Profesional del Magisterio,

¢ Cuales son las caracteristicas de la cultura organizacional

actual de dicha institucién, segun los docentes ?

¢ Cuales son las caracteristicas de la cultura organizacional

preferida de dicha institucién, segan los docentes ?

¢ Existen diferencias significativas entre la cultura
organizacional actual y la preferida, segiin la percepcién de los

docentes?

¢ Cuales son las propiedades motivacionales del puesto de

trabajo, segun los docentes ?

¢ Cual es el nivel de motivaciéon de los docentes universitarios,

existente en este instituto de educacién superior?
¢ Existe relacion entre la cultura organizacional y el nivel de

motivacién en los puestos de trabajo, segiin la percepcién de

los docentes miembros ?.
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OBJETIVOS DEL ESTUDIO

En concordancia con las preguntas de investigacion, como objetivos

del estudio se plantearon los siguientes:

Objetivo General

Determinar la relacion de la cultura organizacional de una institucion
de educacién superior en las propiedades motivantes del puesto de
trabajo del docente universitario, especificamente en el Instituto de

Mejoramiento Profesional del Magisterio.

Objetivos Especificos

Determinar las caracteristicas de la cultura organizacional actual en
el contexto de la Tipologia Cultural de Harrison, de la Universidad
Pedagogica Experimental Libertador, especificamente en el IMPM,

segun los docentes.

Determinar las caracteristicas de la cultura organizacional preferida
en el contexto de la Tipologia Cultural de Harrison, de la Universidad
Pedagogica Experimental Libertador, especificamente en el IMPM,

segun los docentes.
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Determinar el perfil motivacional del trabajo en el contexto de la
Propuesta de Hackman y Oldham, de docentes universitarios de la

UPEL, especificamente en el IMPM, segiin los docentes

Establecer la relaciéon entre la tipologia cultural actual y el perfil

motivacional del docente universitario, especificamente en el IMPM.

Establecer la relacién entre la tipologia cultural preferida y el perfil

motivacional del docente universitario, especificamente en el IMPM.
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JUSTIFICACION E IMPORTANCIA DEL ESTUDIO

Tres razones justificaron el presente estudio:

a. Desde el punto de vista de las relaciones laborales y los recursos
humanos, realizar un estudio de cultura organizacional es relevante
porque permite tener una visién macro del sistema de significados
compartidos por los miembros de una organizacion, al conocerse los
rasgos que la caracterizan e identifican como entidad social. Ademas
es una variable que interviene en el desempefio de sus miembros y en
la propia organizacion, lo cual es un insumo de primer orden para
proyectos de productividad y competitividad a largo plazo, asi como
también representa un elemento fundamental para procesos de
evaluaciones institucionales, cambios internos y para un desarrollo
organizacional en el cual tanto la corporacion, como sus integrantes
se fortalezcan, mediante la obtencion de sus objetivos, pudiendo crear
un clima fundamentado en la identidad institucional, el compromiso y
sentido de pertenencia, lo cual, sin duda, favorecera la eficiencia y
eficacia organizacional, ademas del desempefio profesional y la

satisfaccion laboral de sus miembros.

Con este trabajo se espera tener una aproximaciéon de las

caracteristicas culturales del IMPM, a partir de un autor especifico.
b. Desde una perspectiva social, el trabajo ha tenido una funcién

preeminente, que ligada al esquema psicologico de cada individuo,

guarda relacion con sus motivaciones, pero que se ve influenciado
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por diversas variables, entre ellas, la cultura de la organizaciéon a la
cual pertenece; ya que dependiendo del grado de compatibilidad
existente con el perfil psicolégico de cada miembro, puede facilitar el
aprovechamiento del potencial de cada individuo, grupo e incluso de
la organizaciéon, medidos en términos de satisfacciéon, productividad y
rendimiento. Sin embargo, para optimizar dichos recursos es
necesario comprender y conocer la relacion entre la cultura
organizacional y las propiedades motivantes que pudieran tener los
puestos de trabajo, dado el impacto que tienen sobre el
comportamiento del individuo, grupos y la propia organizacion,
considerando que existen motivaciones que pueden llevar a trabajar
a una persona, bien sea por la satisfaccion de sentirse activo,
aprobado socialmente o quizas por necesidades extrinsecas, lo que
contribuird a optimizar el proceso de integracion organizacional y

desemperfio en el puesto de trabajo.

En el contexto de la Educacion Superior, especificamente en las
Universidades Nacionales, es relevante lograr describir la cultura
universitaria como resultado de un proceso de socializacién, en el
cual el aprendizaje grupal de creer en supuestos comunes, producto
de patrones de percepcion, pensamientos, sentimientos y conductas
que proporcionan significados, estabilidad y comodidad, puede
reducir conflictos y climas de ansiedad, tal como lo afirma Hirschrorn
(1987), Menzies (1960) y Shein (1985) citados por Shein (1990). Pues,
la cultura de una organizacion transmite un sentido de identidad y
actia como mecanismo de control al guiar y moldear el
comportamiento de sus miembros en el desempefio de sus labores, lo
cual resultaria clave en el proceso de adaptacion e integracion de los

docentes universitarios al sector universitario.
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En consecuencia, este estudio tratara de establecer si existe algin
tipo de relacién entre la cultura organizacional de un instituto de
educacion superior y las propiedades motivantes del puesto de
trabajo del docente universitario, especificamente en el Instituto de
Mejoramiento Profesional del Magisterio de la Universidad Pedagoégica
Experimental Libertador, lo que representa un aporte corporativo, ya
que investigaciones en esta tematica y en este contexto no han sido
abordadas desde esta perspectiva, representando un insumo para el

nivel estratégico de la organizacién universitaria.

c. Finalmente, aspira ser punto de referencia de posteriores
investigaciones para estudiosos en el area de Gerencia de Recursos
Humanos y Relaciones Industriales en el sector universitario,
pudiendo abrir posibilidades intelectuales hacia nuevos enfoques y
perspectivas, que enriquezcan, confirmen o difieran de los resultados
obtenidos en este estudio, lo cual debe propiciar la difusién de una
linea de investigacion gerencial en Educacién Superior o estudios
investigativos de libre iniciativa académica que contribuyan a partir
del analisis de las variables psicosociales estudiadas, la realizacion
de un aporte 1util en el proceso de transformacién del proceso

educativo que demanda el contexto socio-educativo actual.
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CAPITULO II
REVISION DE LA BIBLIOGRAFIA

A continuacién se exponen los fundamentos teoéricos y el basamento
conceptual del estudio, concluyendo con los estudios e

investigaciones antecedentes o relacionadas.

1. FUNDAMENTOS TEORICOS

Como fundamentos tedricos se desarrollaran tres aspectos, a saber:

La Actividad Laboral, La Motivaciéon y La Cultura Organizacional .
1.1. La Actividad Laboral: Significado y Factores Intervinientes

Para comprender el significado de la actividad laboral y los factores
que influyen en su desarrollo, es necesario analizar la concepcién del
trabajo como actividad humana y la organizacién como escenario para

ésta, asi como sus factores intervinientes.
1.1.1. La Concepcién del Trabajo como Actividad Humana.

Para Gonzalez Vadillo (1993) el trabajo humano es aquella actividad
caracterizada por ser la mas extendida por el nivel de energia y tiempo
que se le dedica, pero ademas por constituir un instrumento que
permite al hombre cambiar, tanto el medio ambiente, como a si
misma; y por ultimo por representar una fuente esencial de
satisfaccién de las necesidades personales y por lo tanto, elemento

coadyuvante para el desarrollo personal del ser humano.
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El origen de la palabra labor, viene del latin labore, que significa
vacilar bajo una carga demasiado pesada, y laborare cuya acepcion es
penar, realizar un esfuerzo. No obstante, desde el siglo XV estas
palabras se fueron sustituyendo por el término travail, gracias a la
influencia francesa, cuyo sentido referia al madero para trabar a los

animales al banco de tres pies, donde se torturaba a los condenados.

A juicio de Gonz.élez Vadillo (1993) el origen de la palabra mencionada
acufiaba una significacion negativa que culturalmente se tenia,
debido a que representaba fuente de subsistencia, mas no de
satisfaccion; es decir que existia incompatibilidad entre las demandas
de desarrollo econémico y crecimiento psicosocial. Sin embargo, la
tesis planteada se enfoc6 en céomo hacer el cambio de actitud que
permitiera superar las aparentes incompatibilidades y las respuestas
a considerar derivaron en tres aspectos fundamentales: (a) progreso
del conocimiento, (b) desbloqueo de la carga emocional que encierra
todo prejuicio y (c) promociéon de una cultura que valore, refuerce y

estimule un perfil conductual diferente.

En este sentido, se puede afirmar que distintos factores han ido
formando la actitud hacia el trabajo y en consecuencia han
configurado una idea de trabajo, que ha ido evolucionando desde el
asentamiento agricola-artesano, pasando por distintos modelos
sociales y organizativos asociados a la prestaciéon de la actividad
laboral, asi como los valorativos vinculados al inconsciente colectivo-
cultural, hasta llegar a una valoracién del trabajo desde todas las
instancias sociales, en la que el trabajo es fuente de satisfaccion.
Ademas el trabajo es reconocido como: la primera manifestacion de la

actividad creadora humana, el medio de dar respuesta al reto de
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adaptacion al medio, fuente de rendimiento organizacional vy

elemento integrante de un sistema de relaciones industriales.

Este nuevo “contrato social” es un cambio favorable, pues los
individuos han sido liberados de la obligacion de tener que labrar su
identidad, exclusivamente, a partir del trabajo (Goffe y Jones, 2001,
p-39).

En Venezuela, el trabajo es visto mas como fuente necesaria de
ingresos que como una fuente de satisfaccion, no obstante, se
combina con la satisfaccién personal y familiar, es decir, en este caso
se tiende al equilibrio entre el trabajo y la vida personal, pues hay
grandes diferencias grupales segin la actividad, nivel socioeconémico
y educativo y, por supuesto, entre unas organizaciones y otras

(Granell, Garaway y Malpica, 1997, p. 65).

En otro orden de ideas, la calidad de la vida laboral de una
organizacion es el entorno, el ambiente, por lo tanto, los esfuerzos
para mejorar la vida laboral constituyen labores sistematicas que
llevan a cabo las organizaciones para proporcionar a los empleados
una oportunidad de mejorar sus puestos y su contribucién a la

organizacion, en un ambiente de mayor confianza y respeto.

No obstante, la calidad del entorno laboral se ve determinada por la
manera en que el personal desarrolla su actividad en la organizacion,
aunque los individuos suelen procurar objetivos variables cuando
deciden prestar sus servicios a una organizacion, las investigaciones
realizadas y resefiadas por Mariselli (2001) en su articulo de Clima
Organizacional, durante las dos ultimas décadas revelan dos

importantes aspectos:
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a. En primer lugar, para lograr mejoras a largo plazo en la
productividad, es indispensable mejorar la calidad del entorno
laboral. A corto plazo, la administracién autocratica no puede
mantener progresos significativos en los niveles de productividad
porque el deterioro en €l entorno laboral lleva no solamente a mayores
niveles de ausentismo, tasas de rotacion y renuncias, sino también a
la lentitud, el desgano y la indiferencia que caracterizan a las
instituciones esclerosadas. Los miembros de la organizacion se retiran
psicologicamente de sus labores y predomina la actitud de cumplir

exactamente con el minimo requerido.

b. La segunda conclusién es que la mayor parte de los individuos
considera que disfruta de un entorno laboral de alto nivel cuando
contribuye con el éxito de la organizacion de una manera significativa.
Cumplir con su trabajo es con frecuencia insuficiente, si su labor no

les permite influir en las decisiones que las afectan.

De alli la relevancia de que la gerencia estratégica de wuna
organizacion, lleve a cabo un proceso mediante el cual se precisen las
tareas y la autoridad de cada puesto de trabajo; es decir, lo que

denominan Gibson y cols. (1997) el disefio de un puesto de trabajo.

De hecho sefialan Gibson y cols. (1997) que durante la Gltima década
se cred una filosofia de gestion llamada “calidad de vida laboral”, que
contribuy6é a mejorar la dignidad del empleado, realizando cambios
culturales y brindando oportunidades de desarrollo y progreso
personal, a través de la implementacion de técnicas orientadas a: (a)
identificar las necesidades prioritarias de los miembros y de la

organizacion; y (b) suprimir cualquier obstaculo que exista en el lugar
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del trabajo y que suponga una frustracién para esas necesidades; a

fin de optimizar la eficacia personal de cada miembro.
1.1.2. La Organizacion: escenario de la actividad humana

Desde hace varias décadas las organizaciones han estado
evolucionando conforme a las necesidades y expectativas del entorno,
hasta convertirse en sistemas abiertos y complejos, en constante y
dinamica interaccion, que tratan de alcanzar metas y realizar tareas a
diferentes niveles y en grados diversos de complejidad,
desarrollandose a medida que la interaccién con medios cambiantes

determinan nuevas adaptaciones internas (Shein, 1982, p.210).

En este orden de ideas, Chiavenato (2000); Robbins(1999); Kreitner y
Kinicki (1997) y Daft y Steers (1986) definen a las organizaciones
como sistemas sociales en los cuales cooperan dos o mas personas
para alcanzar metas y objetivos comunes, en una forma mas eficaz y

eficiente en un entorno dinamico.

Desde este punto de vista, segin Kast y Rosenzweig (1996) las
organizaciones se componen de cinco subsistemas fundamentales: (a)
objetivos y valores organizacionales; (b) tecnologico: el cual esta
referido al conjunto de conocimientos, técnicas, equipos, procesos €
instalaciones empleadas en la transformacién de insumos en
productos; (c) psicosocial o social: que involucra el comportamiento
individual y la motivacion, relaciones de rol y status, dinamica de
grupos y redes de influencia; (d) estructural: que supone la division y
organizacién de actividades, por lo que se relaciona con las formas de
autoridad, comunicacion y flujo de trabajo y (e} administrativo,

llamado también gerencial: que juega un papel importante en la
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determinaciéon de objetivos, planeacion, disefio de la organizacion,

control de actividades y en la relacién con su medio ambiente.

En consecuencia, las caracteristicas culturales de cualquier
organizacién seran determinantes en el comportamiento de los
individuos y grupos que la constituyen, ya que forman parte de una
estructura que fija las pautas formales de accidén, ejerce influencia en
el disefio de los puestos de trabajo y en el disefio de la propia
organizacién; pero que ademas participan de los distintos procesos de
comunicacion, toma de decisiones, socializacién, desarrollo
profesional, recompensas y evaluacion que dinamizan las

organizaciones (Gibson y col., 1997, cap. I).

Para Kast y Rosenzweig (1996) este enfoque de sistemas representa
una herramienta para facilitar un diagnostico efectivo de situaciones

complejas e incrementar la asertividad en la toma de decisiones.

Para los propositos de esta investigacién se adoptara el concepto de
organizacién como un sistema social abierto, que se encuentra en un
contexto determinado, en el cual se ejecutan actividades laborales y

se plantean propésitos que se aspiran alcanzar.
1.1.3. Factores intervinientes en la Actividad laboral.

Las organizaciones en un intento de volverse mas eficaces, se
redisefian, por lo que se hace énfasis en unidades de trabajo mas
pequenas, con menos niveles de jerarquizacién, menos empleados y
mas descentralizada. De tal forma, que a medida que se manifiesta la
reestructuracion organizacional, los gerentes aspiran que los
miembros de la organizacién se desempernien con independencia y

flexibilidad para satisfacer las demandas del cliente; pero para hacer
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esto, requieren que las personas mas proximas a la informacion y que
participan de manera directa en el producto o servicio que se ofrece,
tomen decisiones con €l objetivo de desarrollar puestos y unidades
basicas de trabajo que sean lo bastante adaptables para prosperar en

un mundo que cambia a gran velocidad.

En tal sentido, es relevante definir el significado de un puesto como
un grupo de actividades y deberes relacionados. De manera ideal, las
obligaciones de un puesto deben constituirse por unidades naturales
de trabajo similares y relacionadas, las cuales deberan ser claras y
distintas de los otros puestos para reducir al minimo la
incertidumbre, el conflicto entre los empleados y permitirles saber el

nivel de expectativas de la organizaciéon a la que pertenecen.

Chruden y Sherman (1990) plantean la existencia de siete factores
que se relacionan con el desempefio satisfactorio de la actividad
laboral, a saber: contenido del trabajo, tareas que se ejecutan,
control del trabajo, supervision, organizacion y administracion,
oportunidades para progresar, remuneracion y otras prestaciones
financieras, compaferos de trabajo y condiciones de trabajo. Y
adicionalmente, se encuentran el tipo de trabajo que una persona
tiene, las condiciones econémicas y sociales, la antigliedad en el
puesto y las variables personales y demograficas a saber: edad, sexo,

inteligencia, educaciéon y personalidad.

Existen también otros factores como las exigencias fisicas y las
condiciones del mismo, grado de responsabilidad, grado de
supervision requerida y las consecuencias de los errores en el
desempefio que forman parte de un entorno laboral (Gibson y cols.,
1997).
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En este sentido, Robbins (1999); Hellrrigel (1998} y Gordon (1997)
sostienen que los motivadores en la actividad laboral derivan de las
caracteristicas del contenido del puesto: responsabilidad, autoestima,
autonomia y crecimiento; los cuales satisfacen las necesidades de
orden superior y producen la satisfaccion laboral y a la vez se
encuentran los factores extrinsecos como los de higiene que incluyen
la politica de administraciéon, supervision, técnica, sueldo,

prestaciones, condiciones de trabajo y relaciones interpersonales.

Sin embargo, en ocasiones se considera que el analisis del puesto es
la piedra angular de la administraciéon de los recursos humanos,
debido a que la informaciéon que recoge sirve para diversas funciones,
entre ellas contribuir a precisar los deberes, tareas o actividades
correspondientes y ofrecer una descripcion de las diferencias entre
puestos de trabajo en cuanto a exigencias, actividades y
conocimientos necesarios para desempenarlos. Por ende, debe
apoyarse en variados métodos para analizar puestos, a saber: (a)

entrevistas; (b) cuestionarios; (c) observaciéon; y (d) diarios.

En consecuencia, la definicion sistematica y cuantitativa del
contenido de un puesto, es proporcionada por el analisis del mismo,
y constituye la base para diversas practicas de administraciéon de
recursos humanos; especificamente, ofrece la posibilidad de justificar
las descripciones de puestos y otros procedimientos administrativos
en términos de tareas, deberes, procesos y comportamientos
necesarios para el éxito del mismo. Sin embargo, es importante
considerar otros factores como los avances tecnologicos, que muchas

veces son tan acelerados que los puestos podrian llegar a ser

obsoletos.
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Una descripciéon de puesto es una definicion escrita de un puesto y de
los tipos de obligaciones que incluye, ya que no existe un formato
estandar para dichas descripciones, su apariencia y contenido
tienden a variar de una organizaciéon a otra; no obstante, la mayoria
contiene al menos tres partes: el nombre del puesto, la parte de

identificacién y una seccién de sus obligaciones.

Para el nivel estratégico, las descripciones del puesto son una valiosa
herramienta para las funciones de administracion de recursos
humanos, pero con frecuencia se asocian varios problemas con estos
documentos, entre los que se incluyen los siguientes: (a) redaccion
inadecuada; (b) subutilizacibn al cambiar las obligaciones o
especificaciones; (c) transgresion de la ley al contener especificaciones
que no se relacionan con el éxito en el puesto; y (d) limitacion del

alcance de las actividades del ocupante.

Asi como las descripciones, el disefio de puestos, un derivado del
analisis de los mismos, se interesa en su estructura, ya que segin
Gibson y cols. (1997) mediante este proceso se precisan las tareas y la
autoridad de cada puesto de trabajo, a fin de mejorar la eficiencia de
la organizacion y la satisfaccion de los empleados en el puesto y

constituye una combinacién de cuatro (4) aspectos basicos:

1. Objetivos organizacionales para cuya satisfaccion se creo el puesto
2. Aspectos de ingenieria industrial, incluyendo maneras de volver
eficiente el trabajo desde el punto de vista tecnolégico. La
ingenieria industrial, que evolucioné a partir de este movimiento,
se¢ dedica al analisis de métodos de trabajo y a establecer
parametros de tiempo, por lo que abarca el estudio de ciclos de

trabajo para determinar cuales elementos pueden modificarse,
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cambiarse, reorganizarse o eliminarse, a fin de reducir el tiempo
necesario para terminar el ciclo.

3. Preocupaciones ergonémicas, incluyendo las capacidades fisicas y
mentales de los trabajadores . también conocida como ingenieria
humana y psicologia del disefio, intenta ajustar las capacidades y
eficiencias de las personas que han de desempefiar un trabajo, a
través de la adaptacion de todo el sistema de trabajo (el puesto, el
entorno, las maquinas, el equipo y los procesos) para enlazarlo con
las caracteristicas humanas, y reducir al minimo los efectos
nocivos del descuido, la negligencia, y otras fallas humanas que de
otro modo podrian provocar defectos de producto, dafios al equipo
o incluso heridas o la muerte a los miembros de una organizacién.

4. Contribuciones de los empleados. Si bien se han desarrollado
varios programas para involucrar mas a los empleados en las
organizaciones, todos tienen un ingrediente comun: la
participacién, en la toma de decisiones y en la ejecucion de

procesos basicos de trabajo en la organizacion.

Ahora bien, también es relevante estimar dentro de toda actividad
laboral, el enriquecimiento del puesto, conceptualizado por Gibson y
cols. (1997) como cualquier esfuerzo que vuelva mas remunerador o
satisfactorio el trabajo, agregando tareas mas significativas al puesto.
Los gerentes pueden usar cinco factores para enriquecer los puestos

al considerar los siguientes aspectos:

« Reto: al elevar el nivel de dificultad y responsabilidad del puesto

 Respuesta y control: al permitir a los empleados retener mas
autoridad y control sobre los resultados del trabajo.

e Retroinformacion: al proporcionar directamente a los

empleados, informes de desempeno individuales o por unidad
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* Nuevos Conocimientos: al agregar al puesto nuevas tareas que
requieran capacitacion, crecimiento y quizas trabajo en equipo.
» Especialidad: al asignar a las personas tareas especificas,

permitiéndoles asi convertirse en expertos.

Tal como lo afirma Paquin (1993) un trabajo enriquecedor permite
asumir un papel importante en el proceso de toma de decisiones, ya
que le facilita la participacion en la planeacién, organizacion,
direccion y control de su propio trabajo. Pero ademas en la obtencién
de la principal ventaja: la eficacia, traducida en una mejora de la

calidad y cantidad de los bienes y servicios producidos.

A pesar de los beneficios que es posible alcanzar mediante el
enriquecimiento del puesto, éste no debe considerarse una panacea
para superar los problemas de producciéon y el descontento de los
empleados, debido a que los programas de enriquecimiento de los
puestos tienen mas probabilidades de alcanzar el éxito en algunos
puestos y situaciones de trabajo que en otros. En consecuencia, no
representan la solucién a problemas como la insatisfaccion por el

sueldo, las prestaciones sociales o la inseguridad en el empleo.

1.2. La Motivacién Laboral

Para comprender el significado de la motivacién laboral, es importante
analizar el significado del término motivacién, las caracteristicas de la
motivacion humana, y una resefia de las teorias motivacionales; para

luego concluir con las caracteristicas de la conducta laboral motivada.
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1.2.1. La Motivacion humana.

Las organizaciones como sistemas sociales estan integradas por
individuos, que interactlan y reaccionan en escenarios de su medio,
tanto culturales como organizacionales, asi que los patrones
individuales de conducta son el resultado de variados y complejos

factores y representan parte integral del sistema psicosocial.

Para Chiavenato(2000) y Kast y Rosenzweig (1996) los individuos son
similares en cuanto a que todo comportamiento es causado, motivado
y orientado hacia un propoésito; poseen variaciones individuales en
comportamiento que ocurren como consecuencia de diferencias en los
procesos de percepcion, cogniciébn y motivacion que facilitan la
evolucion de un sistema de valores y conocimientos personales, que

es significativo como mediacion entre estimulo y respuesta.

Gonzalez Vadillo (1993) y Daft y Steers (1992) coinciden en definir la
motivacion como la presidon interna surgida de una necesidad que
genera un estado energizador que impulsa, dirige y sostiene el
comportamiento humano, hacia el logro de alguna meta; es decir que
implica un proceso ciclico que consta de necesidad individual,

respuesta y meta.

Mientras que, Kreitner y Kinicki (1997) refieren que la motivacion
representa aquellos procesos psicologicos que causan la estimulacién,
la direccién y la persistencia de acciones voluntarias dirigidas a
objetivos, a saber: sentido de importancia experimentado, sentido de
responsabilidad ejercitado y conocimiento de los resultados; que
generan motivacion interna para el trabajo, alientan la satisfaccion
laboral y la perseverancia porque se refuerzan a si mismos; pero que

ademas pueden ser producidas por cinco caracteristicas laborales:
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variedad de destrezas, identidad e importancia de tareas, autonomia y
feedback.

En otro orden de ideas, las organizaciones para mantener un alto
grado de compromiso y esfuerzo, tienen que valorar adecuadamente la
cooperaciéon de sus miembros, estableciendo mecanismos que
permitan disponer de una fuerza de trabajo suficientemente motivada
para un desempefio eficiente y eficaz, que conduzca al logro de los
objetivos y las metas de la organizacién y al mismo tiempo se logre
satisfacer las expectativas y aspiraciones de sus integrantes. Tales
premisas conducen automaticamente a enfocar inevitablemente el
tema de la motivacion como uno de los elementos importantes para
generar, mantener, modificar o cambiar las actitudes y

comportamientos en la direccion deseada.

En este orden de ideas, considerando la individualidad de los
miembros de una organizacion, cada uno valora o conceptualiza a su
manera las circunstancias que le rodean, asi como emprende
acciones sobre la base de sus intereses, y en consecuencia, difieren
en el concepto y la forma de percibir las oportunidades de tener éxito
en el trabajo. Pero, cabe acotar que las motivaciones difieren de un
individuo a otro, evolucionan y pueden cambiar con el transcurso de

los afios y de las épocas.

En ese mismo contexto, Gordon (1997) senala que: “todos los
administradores enfrentan un reto enorme: motivar a los empleados

para que produzcan los resultados deseados, con eficiencia, calidad e

innovacion”.
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En esta investigacion, se considerara a la motivacién como: (a)
variable que afecta y explica el comportamiento; (b) resultado de los
supuestos con los cuales funciona la organizacion; (c) factor principal
de la conducta; (d) elemento indispensable para organizaciones de
alto nivel de funcionamiento y; (e) condiciéon interviniente del
desempefio ocupacional (Kast y Kahn, 1997; Daft y Steers, 1997,
Shein, 1990; Gibson y cols., 1997).

1.2.2. La Motivacion laboral.

El trabajo humano ha adquirido un papel prioritario en la cultura de
la sociedad actual por sus caracteristicas econdémicas, pero también
tiene incidencia en el ambito personal de cada individuo. Sin
embargo, es en el siglo XX, a criterio del autor Gonzalez Vadillo
(1993) cuando la valoracién del trabajo trascendi6 todas las
instancias sociales y se enfatizan las necesidades individuales y

sociales del ser humano.

Sostienen Kast y Rosenzweig (1996) que el trabajo puede ser un
medio de motivacion, ya que factores como metas, trabajo enriquecido
y retroalimentacion acerca del desempeno inducen el comportamiento
y son las bases de las expectativas de que el esfuerzo llevara al

desemperio y de que éste sera recompensado.

Cabe resaltar que el concepto de motivacion humana, conduce al de
clima organizacional, en virtud de que los seres humanos estan
obligados a adaptarse continuamente a una gran variedad de
situaciones para satisfacer sus necesidades y mantener un equilibrio
emocional. Esto puede definirse como estado de adaptacion, el cual
se refiere no so6lo a la satisfaccion de las necesidades fisiologicas y de

seguridad, sino también a la necesidad de pertenecer a un grupo
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social, necesidad de autoestima y de autorrealizacion; no obstante, la
imposibilidad de satisfacer estas necesidades superiores causa
muchos problemas de adaptacion, debido a que la satisfaccion

depende de otras personas.

Por consiguiente, es importante convertir los trabajos tan
significativos como sea posible, de alli que Robbins (1999) insista en
que los gerentes deban comprender el disefio del puesto, para disefiar
trabajos que afecten positivamente la motivacién del empleado,
partiendo del significado de la motivacion como aquel aspecto

energético del comportamiento y del desemperio ocupacional.

En este orden de ideas, es importante revisar las teorias que han
surgido para explicar la motivacion del empleado en sus diversas

actividades.

Robbins (1999) afirma que existen diversas teorias de las
caracteristicas de la tarea, las cuales han intentado identificar los
aspectos distintivos que subyacen en los puestos, ademas de cémo se
combinan para formar diferentes puestos y la relaciéon entre éstas y la
motivacion, la satisfaccién y el desemperio de los miembros de una

organizacion.

Para la Teoria motivacional de Maslow en 1943, los puestos
capaces de producir mayor satisfaccion en el empleado, son aquellos
que logran satisfacer una mayor cantidad de necesidades no
satisfechas de la jerarquia de necesidades, sean: fisiologicas, de
seguridad, amor, estimacién o autorrealizacién. La principal
contribucién a la investigacién sobre el modelo de Maslow en el

campo industrial, es la proporcionada por Porter, citado por Blum y
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Naylor (1990), en la Universidad de California, quien llegé a las

siguientes conclusiones fundamentales:

1)

2)

3)

o)

La ubicacién vertical de las posiciones gerenciales parecia ser
una variable importante en la determinacién del grado en el cual
se satisfacian las necesidades psicoléogicas.

Las diferencias mayores en la frecuencia de las deficiencias de
satisfaccién en las necesidades entre la gerencia baja y la de nivel
medio, se producen en los campos de las necesidades de estima,
seguridad y autonomia.

Las necesidades psicologicas de mas alto orden son, relativamente,
las menos satisfechas en ambos niveles gerenciales.

Parece que la autorrealizacion y la seguridad son areas mas
importantes de satisfaccion que las de la esfera social, estima y
autonomia, de acuerdo con individuos en posiciones gerenciales a
nivel bajo y medio.

La necesidad de autorrealizacién, constituye el area de necesidad
mas critica de las estudiadas.

Mientras mas alto sea el nivel jerarquico dentro de la organizacion,
mas favorables, relativamente, ‘seran las actitudes de trabajo
individuales en organizaciones grandes, en comparacién con

individuos pertenecientes a organizaciones pequeiias.

En 1972, surge desde una perspectiva empirica, la reformulacién de

la Teoria de Maslow, llamada la Teoria de las necesidades de

existencia, relacion y crecimiento de Aldefer; quien sostiene que

es posible que se presenten en forma simultanea algunas de las

necesidades de existencia (equivalente a las fisiolégicas y seguridad de

Maslow), las de relacién (necesidad de amor de Maslow) y las de
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crecimiento que incluye la categoria de estima y las caracteristicas

incluidas en la autorrealizacion (Robbins, 1999, p.174).

Otros factores que influyen para que las personas orienten su
comportamiento hacia una mayor satisfaccion laboral, son los
planteados en 1947 con la Teoria de McClelland; ya que exponen
tres necesidades determinantes de la conducta laboral: logro (impulso
de sobresalir o lucha por el éxito), poder (necesidad de hacer que
otros se comporten en una forma en que no se comportarian) y
afiliacion (deseo de relaciones interpersonales cercanas). Después de
extensas investigaciones, se mencionan algunos hallazgos, como los

expuestos por Robbins (1999):

a) Los individuos con alta necesidad de logro estan mas motivados
y prefieren situaciones de trabajo con responsabilidad personal,
retroalimentacion y grado intermedio de riesgo.

b) Una necesidad alta de logro no lleva a ser un gerente eficiente

c) Las necesidades de afiliacion y poder tienden a estar
estrechamente relacionadas con el éxito gerencial. Los mejores
gerentes tienen una alta necesidad de poder y una baja

necesidad de afiliacion.

La motivacion al trabajo, a juicio de la Teoria del establecimiento de
metas de Locke, en 1968, puede definirse a partir del deseo de lograr
una meta determinada, lo cual orienta e impulsa un mayor

rendimiento.

Sin embargo, en 1964, para teéricos como Vroom, citado por Blum y
Naylor (1990) en su Teoria de las Expectativas, la motivacién laboral
se determina a través de la fuerza de atraccién de una meta o suceso

(valencia), de forma que el desempefio efectivo depende de la
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probabilidad de esfuerzo-recompensa y de la percepciéon del valor de
la recompensa; es decir, que a mayor valencia en cualquier resultado,

mayor tendencia de un individuo a entrar en accion.

Otro aspecto a considerar es el desarrollado por Adams en 1965, con
su Teoria de la equidad, en la cual los empleados evalian su
desempefio en términos de resultados, y los comparan con otros
empleados que se encuentren condiciones laborales similares. Esta
situacion perceptiva de la equidad tendera a incidir en su nivel de

motivacion hacia sus actividades laborales.

Mientras que para el Modelo de Porter y Lawler, citado por Vroom
(1979) expone el valor y la magnitud de las recompensas realmente
recibidas y las que considera deberia percibir el empleado al alcanzar

determinado nivel de ejecucion.

Adicionalmente, esta el Modelo de Herzberg que en 1959, describe
diez factores relacionados con las actitudes laborales, a saber:
condiciones de trabajo, seguridad, oportunidades de ascenso,
empresa y direcciéon, remuneracion, aspectos intrinsecos al trabajo,
mando intermedio, aspectos sociales, comunicacién y beneficios.
Herzberg (1976} afirma que la satisfaccion en el cargo esta en funciéon
del contenido o de las actividades desafiantes y estimulantes del
cargo, llamados motivadores; es decir, factores principalmente
unipolares que contribuyen poco al malestar en el trabajo. Mientras
que la insatisfaccion en el cargo, esta dada por €l ambiente, éstos son

factores higiénicos que aportan poco a la satisfaccion laboral.

Paquin (1993) sostiene que esta teoria dio lugar a numerosas

controversias, y que actualmente cuanta con un niimero reducido de
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partidarios; pero que a ésta se debe la expresion “enriquecimiento de

las tareas” en contraposicion de la frase “ampliacion de las tareas”.

Ademas de Herbert, otra de las teorias que expone las caracteristicas
del trabajo como factor motivante, es la Teoria de los Atributos
requeridos por la actividad de Turner y Lawrence, la cual plantea
que los empleados prefieren actividades complejas y desafiantes que
se distingan por su variedad, autonomia, responsabilidad,
conocimientos y habilidades, interaccién social requerida e
interacciéon social optativa. La relevancia de esta teoria se
fundamenté: (a) en demostrar que los miembros de una organizacion
respondian diferente a distintos tipos de puesto; (b) proporcionar una
lista de atributos de las tareas, a través de los cuales los puestos
podian ser evaluados; y (c) considerar la influencia de las diferencias

individuales sobre la reaccion de los ocupantes de un puesto.

Por consiguiente, se puede afirmar que el conocimiento de los méviles
de la motivacién es tan complejo como la naturaleza humana, ya que
existen diversos factores por los cuales un individuo trabaja o aporta
su esfuerzo a una organizacion. De alli, que existan diversas teorias
que traten de explicar las causas, acciones y consecuencias de la
motivacion. Esta situacién conlleva a tener en consideracion los
aspectos socio-culturales de la sociedad donde se desenvuelve el

individuo y su individualidad.

Indudablemente, las diferentes teorias sobre motivacién no siempre
son enteramente aplicables a todas las realidades. Dependera de la
cultura, las costumbres, los valores, las situaciones sociales,
econdémicas y otros factores, que condicionaran el modo de pensar y

actuar de los miembros de una organizacion, conformandose
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situaciones que inciden en los estudios que se realizan en relacion

con la motivacion.

En consecuencia, en toda investigacion relacionada con la motivacion
laboral, no se deberian aplicar genéricamente los conceptos teoéricos
existentes; sino que deben ser analizados en funcién a cada sociedad
o cultura. Al respecto, es probable que existan variaciones que
requieran que las organizaciones diagnostiquen cuidadosamente las
necesidades de sus miembros antes de implementar un plan de

motivacion.

Para efectos de este estudio, se considerara la relacion existente entre
la actividad laboral y la motivacion del individuo en términos del nivel
de motivaciéon intrinseca imputable al trabajo en si, la cual conduce,
por un lado, a una mayor satisfaccion y aun mayor compromiso
laboral, lo que reduce el ausentismo y la rotacion de personal. Por
otra parte, genera un mayor esfuerzo que puede derivar en mayor
rendimiento. De igual manera, se entendera que la motivacion laboral
posee aspectos de motivacion intrinseca que pueden variar de una
persona a otra y extrinseca que contempla otras compensaciones

diferentes del trabajo ( Paquin, 1993).

1.3. La Cultura Organizacional

Para comprender este aspecto, es necesario analizar la concepcion de
la cultura en el desarrollo del trabajo humano, para concluir con su

impacto en el desarrollo actividad laboral.
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1.3.1. El significado de Cultura Organizacional

Las distintas acepciones de cultura llevan a los distintos autores a
definir la cultura en funcién a su dinamica social, en virtud de que

como lo expresa Gonzalez Vadillo (1993), p.186:

...tlene su origen en la tensién que en su evolucion

ha tenido que sostener el Ser Humano como

especie, frente al Medio Ambiente fisico, en orden

a la satisfaccion de las necesidades organicas...

construyendo un nuevo Medio Ambiente artificial o

secundario, lo que conocemos como cultura.
Por muchos anos la cultura comprendia el producto de la interaccion
de la sociedad, pero a partir de los afios ochenta, Tom Peters y Robert
Waterman, citados por Garcia y Dolan (1997), consultores de
Mckinsey, adaptaron a las organizaciones un concepto antropologico
y psicosocial, estableciendo elementos comunes en empresas exitosas:
proactividad, proximidad al cliente, autonomia y espiritu
emprendedor, productividad, direccion; mediante valores,
concentracion en competencias y base en estructuras simples y

agiles.

En la actualidad, Chiavenato (2000); Robbins (1999); Koontz y
Wehrich (1999); Hellriegel y cols. (1999); Guedéz (1998); Granell
(1997) y Garcia y Dolan (1997) coinciden en definir a la cultura como
un sistema de significados que identifica el contexto de una
organizacion y a su vez la diferencia de otra haciendo que sus
integrantes se sientan parte de ella, ya que comparten valores,
creencias, reglas, procedimientos, normas, lenguaje, ritual y

ceremonias, asi como €l clima y la filosofia de la organizacion.
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Para Kast y Rosenzweig (1996) es el conjunto de entendimientos
importantes que los miembros de una comunidad comparten, y
puede contribuir al éxito organizacional a largo plazo, guiando el
comportamiento al dar significado a las actividades, a través de la
“cultura dominante, por un lado, que expresan los valores centrales
de la mayoria y por otro, las subculturas que definen las
designaciones de departamentos y la separacion geografica” (Robbins,
1999, p.596-597).

La cultura cumple cuatro funciones: (a) proporcionar identidad
organizativa, (b) facilitar el compromiso colectivo, (c) fomentar la
estabilidad del sistema social y (d) configurar la conducta al guiar y
moldear las actividades y comportamientos de los miembros. (Kreitner
y Kinicki, 1997, p. 590-591). Es decir, que los efectos de la cultura
organizacional sobre el comportamiento y el desempenio del trabajador
permiten: comprender la trayectoria de la empresa y su enfoque
actual; fomentar el compromiso con la filosofia y los valores
organizacionales, produciendo un clima compartido para trabajar en
pro de metas comunes; ser mecanismo de control para canalizar
hacia los comportamientos deseables y alejar los no deseables

(Hellriegel, Slocum y Woodman, 1999, cap. 17).

Guedez (1998), sugiere que para comprender el desenvolvimiento y
alcance de la dinamica cultural de una organizacion, debe partirse del
hecho de que coexisten varios subsistemas en ésta: (a) filoséfico, el
cual congrega las creencias y principios promovidos en forma
jerarquica; (b) actitudinal, que contiene los comportamientos y
relaciones que se derivan de la interaccién continua; (c) técnico, que
engloba infraestructura material e insumos; (d) administrativo, en el

cual se retinen los procesos financieros y los recursos humanos y (e)
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normativo, que abarca lo referente a normas, reglamentos y demas

regulaciones.

Debe resaltarse que el subsistema filoséfico que se vincula con la
mision, visibn y valores de una organizacién; y el subsistema
actitudinal que comprende las pautas de disposicién y compromiso de
los integrantes de una comunidad y principal fuente del clima
organizacional, reciben el mayor impacto de la cultura organizacional,
ya que obedece a un proceso de interacciéon entre las actividades
estructuradas y limites establecidos, donde coexisten en un entorno
dinamico, a juicio de Daft y Steers (1992}, funciones de gestion,
individuos, grupos y procesos organizacionales, en el que el ser

humano es el componente fundamental.

De lo anterior se deduce que el estudio de toda organizacién, revelara
que posee una identidad que la distingue de otras organizaciones y es
lo que le permitira a sus integrantes como sefiala Gibson (1997),
responder a las inevitables incertidumbres y al caos que supone

realizar un trabajo.

La investigacion mas reciente de la cultura de una organizacion,
referida por Robbins (1999) sugiere siete caracteristicas primarias que

captan su esencia, a través de un continuo que va de bajo a alto:

1. Innovacion y Toma de riesgos: es decir, el grado en el cual se
incentivan estas variables en el empleado.

2. Atencién al detalle: medido en términos de precisién, analisis
y atencion a la particularidad.

3. Orientacién a los resultados: grado en el que la gerencia se

focaliza en el producto y no en el proceso.
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4. Orientacion hacia las personas: entendido como el grado en
que las decisiones de la gerencia toman en cuenta el efecto
de los resultados obtenidos por los miembros de la
organizacion.

S. Orientacion al equipo: es el grado en el cual las actividades
laborales estan organizadas en funciéon de equipos de
trabajo.

6. Energia: definida como el grado en el que las personas
pertenecientes a una organizacién son emprendedoras y
competitivas.

7. Estabilidad: asumida como el nivel en el cual las actividades
organizacionales prefieren mantener el status quo, en

contraste con la insistencia en el crecimiento.

En otro orden de ideas, Goffe y Jones (2001) después de veinte afnos
de investigaciones, definen la cultura como la interseccién de dos
categorias conceptuales acerca de como se relacionan las personas:
sociabilidad y solidaridad; y en este sentido el caracter de una
organizacién puede ser visualizado mediante la identificacién de estos

dos conceptos.

Al respecto conciben a la sociabilidad como una medida de la
amigabilidad entre los miembros de una comunidad, la cual florece al
compartirse valores similares, ideas, historias personales, actitudes e
intereses comunes y que a su vez permite que la linea entre el puesto
de trabajo y la vida personal tienda al difuminarse, en el caso de que
sea considerada alta; porque estimula la moral, el espiritu de equipo,
la creatividad y el compromiso. Sin embargo, puede derivar en
camarillas y redes informales ocultas; es decir que posee su lado

OSCuro.
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Mientras que la solidaridad estd fundamentada mas en la mente que
en el corazon, pues se basa en tareas comunes, intereses mutuos y
objetivos compartidos, por lo tanto sus miembros trabajan
sincronizados y en pro de alcanzar beneficios y rendimientos
comunes; no obstante, también poseen su aspecto negativo, ya que
solo favorecen a determinadas células organizativas, persiguiendo
metas grupales, aunque para ello perjudiquen los intereses del
negocio, de tal forma que sus comportamientos y actitudes pueden

resultar falsos y convertirse en una beligerancia campal.

Por consiguiente, para desplegar una determinada cultura
organizacional, es necesario que la alta gerencia liderice y desarrolle
una filosofia global que guie la actuacion de cada uno de sus
miembros, por lo que tendran éxito en la medida en la que sean
capaces de reconocer, en forma compartida y expresa, sus propios
valores basados en su capacidad de crear valor a través de la creacion

del conocimiento y su expresion.

Del mismo modo, Goffe y Jones (2001) conceptualiza a la cultura
como el conjunto de valores, simbolos, comportamientos y asunciones
que son ampliamente compartidas en el seno de una organizaciéon y
que es considerada correcta, en la medida en la que se ajuste a una
determinada situacién empresarial; debido a que coexisten diversos
tipos de culturas, que suelen pasar por un ciclo donde la sociabilidad
y la solidaridad tienen el potencial de generar comportamientos
positivos o disfuncionales para la organizacion en cuanto encajen con

el entorno competitivo.

Por lo anteriormente sefalado, puede inferirse que la cultura

determina el funcionamiento de una organizacion, pues ésta se refleja
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en las estrategias, estructuras y sistemas organizacionales, asi como
en los comportamientos y actitudes de los grupos e individuos que la
integran. Al respecto, es importante acotar que este proceso de
aprendizaje que llevan los individuos en wuna determinada
organizacion les permite: (a) enfrentar problemas de adaptacion
interna (lenguaje, norma, habitos, valores y metas); y (b) superar los
riesgos del entorno (planteamientos, medios, recursos de adaptacion

al entorno, entre otros).

Para efectos de esta investigacidén, la cultura organizacional se
asumira como un concepto abstracto y complejo, que se distingue de
una organizacién a otra por la forma en la cual es percibida y
desarrollada por su miembros, a través de sus valores, creencias,
comportamientos y actitudes, lo cual puede generar identidad y
compromiso; de vital importancia para las organizaciones, pues

constituye una herramienta de competitividad en el mercado laboral.

1.3.2.El impacto de la Cultura Organizacional en el

desarrollo de la actividad laboral.

Phegan(1998); Hellriegel y cols. (1999) afirman que en toda
organizacion, el trabajo debe implicar un alto grado de compromiso y
ofrecer grandes satisfacciones, siendo el reflejo de una vida agradable.
Sin embargo, para lograrlo se requiere una efectiva proyeccion
cultural de la organizacion hacia sus miembros, porque determina el
clima organizacional en el cual se orientara el logro de la mision,

vision y objetivos de la corporacion.
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En este orden de ideas, parte de los requerimientos culturales para
alcanzar los objetivos de una organizacién necesitan de ciertos
indicadores que se sefialan como claves para el desarrollo del trabajo
(Robbins,1999):

a. Trabajo mentalmente desafiante: definida como la
oportunidad de usar sus habilidades y que ofrezcan una
variedad de tareas, libertad y retroalimentacion de su
desempefio.

b. Recompensas justas: traducidas en sistemas de salarios y
politicas de ascensos justos, sin ambigliedades y acordes
con sus expectativas.

C. Condiciones favorables de trabajo: medidas a través de la
percepcion de bienestar personal y de las facilidades
obtenidas para realizar el trabajo asignado.

d. Apoyo de colegas: motivado a la necesidad de interaccion
social que proporciona altos niveles de satisfaccion.

e. Compatibilidad entre personalidad y puesto: debido alto
grado de satisfacciéon que puede generar. Segin estudios de
Holland, citado por este autor, las personas con tipos de
personalidad congruentes con las vocaciones escogidas,
poseerian talentos adecuados y habilidades para cumplir
con las demandas de sus trabajos, trayendo como
consecuencia, éxito en su desempefio laboral.

f. Genes: pareciera que un 30% de la satisfaccion individual
puede explicarse por la herencia, su disposicion hacia la
vida se establece por composicion genética, se mantiene
con el tiempo y se transporta sobre su disposicion hacia el

trabajo.
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Para Gonzalez Vadillo (1993) el entorno inmediato del trabajo, lo
constituye la empresa, pues desempena tres funciones
fundamentales: (a) producciéon de un bien o servicio que satisfaga
necesidades actuales o potenciales; (b) generacion de empleo
productivo; (c) satisfaccion de necesidades humanas a través del
trabajo, dandosele preeminencia de que como valor cultural, la
organizacion se enfoca en el bienestar individual y social. Por lo tanto,
las organizaciones a través de sus lideres deben transmitir valores,
principios y estructuras consonas con una vision compartida que los

fortalezca interna y externamente.

En este sentido, la cultura como una forma de pensar y producir una
acciobn comun en el lugar de trabajo, denotan la diferencia entre
compromiso y desafeccidon, entre un trabajo placentero y una tarea
desagradable; se trata entonces de sostenibilidad o de lo que llaman
Goffe y Jones (2001} la arquitectura social subyacente en la
organizacién que de una u otra forma afectan el rendimiento laboral y
es quizas, la Unica ventaja competitiva sostenible que las
organizaciones tienen a su disposicidén, por lo tanto, mientras sea
comprendida, tendra un enorme potencial, constituyéndose asi una

oportunidad de éxito.

Asimismo, para comprender los factores claves para el desarrollo de
toda actividad laboral, debe considerarse el nimero de oportunidades
de satisfacciéon que proporciona el puesto de trabajo al individuo, ya
que para Blum (1990) el indice de satisfaccion en el trabajo aumenta

al incrementarse el nivel ocupacional.

Shein (1990) define la cultura organizacional como el patrén de

suposiciones basicas de un grupo determinado, a medida que éste
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aprende a enfrentarse a los problemas de adaptacién externa y de
integracion a nivel interno. Por consiguiente, su estructura sera la
pauta formal de las actividades y relaciones entre sus miembros.
Dada la complejidad de la cultura, este autor sugiere representarla
como un iceberg, en el entendido que una vez conocidos y
comprendidos sus elementos, se procure de acuerdo a Gonzalez Lopez
(2001) la mejor estrategia de desarrollo del trabajador y de la propia

organizacion. Plantea, entonces la existencia de partes:

a. Emergentes: visibles, pero con frecuencia no descifrables. Se
incluyen dentro de un nivel primario: artefactos y creaciones,
producciones, tecnologia, lenguaje, estratificacion y estatus, arte,

vestimenta y esquemas de conducta visibles y audibles.

b. Ocultas a lo observado superficialmente. Se distingue un nivel
secundario, caracterizado por un mayor nivel de conciencia y en el
cual se encuentran: valores, ideales, metas y medios que pueden ser
confrontados en el entorno fisico y por consenso social. Igualmente,
esta un nivel terciario invisible, distinguido por su preconciencia, en
el cual existen presunciones basicas y supuestos, relaciones con el
entorno del grupo, naturaleza de la realidad, el tiempo y el espacio;

naturaleza del género humano, actividad humana y relaciones.

Mientras que Gonzalez Lopez (2001) conceptualiza la validez de una
cultura, como el grado de motivacién alcanzado en los individuos para
satisfacer sus necesidades, especialmente las de orden superior como
autoestima y autorrealizacion. En correspondencia con lo anterior,
pareciera que la cultura de cualquier organizacién debe promover el
desarrollo de un elevado nivel de actividad en sus miembros. Sin

embargo, para ello ha de cumplir con varios requisitos, segin este
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autor: (a) la percepcién de lograr objetivos individuales, a través del
esfuerzo; (b) la aspiracion de conseguir niveles de rendimiento
positivo, traducido en algun tipo de gratificacién; y (c) la asociacion

positiva con experiencia similares anteriores.

En este orden de ideas, puede afirmarse que la cultura organizacional
como escenario de toda actividad laboral, esta expuesta a procesos de
aprendizaje, lo cual supone cambios y evolucién, lo cual trae genera
constantemente, reordenamiento de sus elementos, entre estos , los

gue estan asociados a la organizacion del puesto de trabajo.

2. BASES CONCEPTUALES DEL ESTUDIO
2.1. El enfoque de Harrison sobre la Cultura Organizacional
2.1.1. Significado del Enfoque de Harrison

En 1972, Roger Harrison, citado por Vasquez (1990) presenta la
“Tipologia de las Ideologias Organizacionales”, como los sistemas de
pensamiento que determinan el caracter de las organizaciones y por lo
tanto afecta la conducta de la gente, su habilidad de encarar
efectivamente sus necesidades y demandas y su manera para tratar
con el ambiente externo. Aporta las bases para desarrollar un
cuestionario que puede determinar la cultura o ideologia
predominante en la organizaciéon, porque especifica las principales
funciones de la ideologia organizacional; y plantea ademas la
posibilidad de resolver contiendas ideolégicas no justificadas que
interfieren con el funcionamiento general de la organizacién, dada por

la contaminacién bajo la cual se concentran sus miembros.
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Generalmente, se plantea que al estar la ideologia organizacional
cargada emocionalmente, suele confundirse “lo que es” y “lo que
deberia ser”, por consiguiente; al cuestionar la ideologia también se

cuestionan los valores personales de sus miembros.

Este autor presenta las principales funciones de la ideologia

organizacional:

a. Especificar los objetivos y valores a seguir por la
organizacion y a través de los cuales su éxito y valor son
medidos.

b. Describir la relacibn adecuada entre individuos vy
organizacion, es decir, el “contrato social” que legisla lo que
la organizacién deberia esperar de sus miembros y viceversa.

c. Indicar céomo el comportamiento tiene que ser controlado
dentro de la organizacion, y €l tipo de controles que serian
legitimos.

d. Describir las cualidades y caracteristicas de los miembros de
la organizacién a ser valoradas o no, asi como también la
forma en la que serian compensadas o castigadas.

e. Indicar a los miembros de la organizacién, la manera de
tratarse entre si: competitiva o colaboradora, honesta o
deshonesta, cercana o desafiante.

f. Establecer métodos apropiados para tratar con el entorno
externo, definiéndolos por explotacién agresiva, negociacion

responsable o de explotacién proactiva.
2.1.2. Tipologia Cultural de Harrison
Desde esta perspectiva, como trabajo conceptual plantea cuatro

organizaciones ideoldgicas, que se orientan hacia: poder, rol, tareas,
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personas. Afios mas tarde, surge la aproximacion que realiza Charles
Handy en 1976, citado por Graham y Sauders (1991) de la tipologias
culturales, que segun sus valores e interaccién, se resumen a

continuacion:

a. Al poder: el cual es dominado por el medio y no acepta
oposicion, ni poder externo. El lider ejerce influencia
determinante en la toma de decisiones, por lo que es rapido; se
mantiene control absoluto sobre los subordinados. Se considera
en organizaciones competitivas y aprensivas de su mercado,
tales como organizaciones nuevas o sindicatos;

b. Hacia un rol o funcién: existe preocupacion por la legalidad,
legitimidad y responsabilidad, ya que el objetivo es alcanzar
metas organizacionales y lograr integrar las diversas tareas
existentes en forma racional y ordenada; por lo que las reglas y
procedimientos regulan la competencia y el conflicto, haciendo
predecibles las conductas de sus miembros, Se encuentran en
sistemas rigidos y lentos, resistentes a cambios, que asumen
poco riesgos y se mueven en ambientes estables.

c. Hacia la tarea: son evaluadas en términos de sus
contribuciones a los logros, debido a que se trata de una
cultura de equipo, en la cual existen roles funcionales; y en la
que para realizar las tareas, pueden romperse las reglas si es
necesario, se utiliza la creatividad, pero pueden ser dificiles de
dirigir y controlar. El conocimiento o competencia apropiada
constituye la base legitima para toda autoridad. Se trata de
organizaciones flexibles, grandes, y adaptables al cambio;

d. A la persona: quien circunscribe su existencia al servicio de las
necesidades de sus miembros, por lo tanto son valorados sobre

la base del ejemplo, la ayuda y el cuidado. Sus roles son
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asignados a partir de preferencias personales y necesidades de
crecimiento y aprendizaje, porque existen para beneficio de sus
miembros y no para producir bienes y servicios. Se encuentran

en organizaciones académicas y en labores de asesoria.

Cabe destacar que la organizacion ideologica tiene efecto sobre la
efectividad de las organizaciones, dado que determina: el proceso de
toma de decisiones, uso de los recursos humanos y aprovechamiento
del medio. No obstante, este autor acota que para la mayoria de las
organizaciones no existe un encaje prefecto con ninguna de las

tipologias.

La tipologia ideal seria una orientacion : (a) hacia el poder que pueda
manejar inteligentemente la competencia; (b) de rol para la estabilidad
e integracion interna; (c) hacia la tarea para la 6ptima solucién de los
problemas y rapida adaptacion a los cambios, y ; (d) a la persona para
conocer las preguntas de los nuevos requisitos. Sin embargo, parece
que al tratar de mezclarlas se incrementan los conflictos y se reducen
las ventajas de tenerlas a cada una por separado; en consecuencia, es
de vital importancia desarrollar estrategias que le permitan a las

organizaciones lidiar las inevitables diferencias culturales.

De lo anteriormente expuesto, surge la necesidad de estudiar la
cultura organizacional con el propoésito de identificar los valores y la
motivacion de los miembros de una organizacion, ya que no existen
organizaciones monoliticas, tal como lo afirma Goffe y Jones (2001)
debido a que representa una herramienta clave para definir el
caracter de una organizaciéon y contribuir con su proceso de
adaptaciéon, integracion o cambio. Por consiguiente, la gerencia

estratégica deben ser como “...antropdlogos, con habilidades para
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reconocer y comprender las reglas, normas, comportamientos y

sistemas de creencias de las diferentes tribus que le rodean (p.239)”.

2.2, La Propuesta de Hackman y Oldham sobre las Propiedades
Motivantes del Puesto De Trabajo

2.2.1. Antecedentes de la Propuesta de Hackman y Oldham

Robbins (1999) y Paquin (1993), plantean que a partir de la posicion
de Turner y Lawrence, a mediados de los afios setenta, se afirmaba
que los empleados preferian trabajos complejos y desafiantes, debido
a la influencia que ejercian en el incremento de la satisfaccion y

reduccidén del ausentismo.

En 1965, Turner y Lawrence publicaron una obra denominada “Los
puestos industriales y el trabajador”, en la cual presentaron los
resultados de una investigacion orientada a verificar la hipotesis de
que un conjunto especifico de atributos de tareas influyen, directa o
indirectamente, en las respuestas afectivas y los comportamientos de
los empleados. Los atributos en cuestidon, eran seis y se distinguian
por ser de naturaleza intrinseca al trabajo, a saber: variedad,
autonomia, interaccion social requerida, interaccién opcional
permitida por el trabajo, conocimientos y habilidades, ademas de

responsabilidad.
Mas tarde, surge el desarrollo de nuevas teorias dentro de las cuales

se destaca el modelo de las caracteristicas del trabajo de Hackman y

Oldham, quienes postulan la existencia de diferencias individuales en
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la necesidad de crecimiento y sostiene que en la motivaciéon del

empleado influye su opinién sobre las caracteristicas del trabajo.

2.2.1. Propuesta de Hackman y Oldham

En 1976, Hackman y Oldham realizan una investigaciéon para realizar
medidas objetivas de las caracteristicas del puesto que se
correlacionan con la asistencia y la satisfaccién de los miembros de
una organizaciéon, concluyendo por un lado, que existen algunos
aspectos que pueden influir en la conducta y en las actitudes a partir
de la necesidad de crecimiento que sienten los individuos, y por otro
lado, que cualquier variacién introducida a las caracteristicas de un
puesto de trabajo, no repercuten directamente en la conducta, sino
que su influencia debe atribuirse a las experiencias psiquicas del
sujeto frente a estos, por lo que si decide desempefiarse bien, sin
necesidad de estimulacion externa es porque tiene motivaciéon interna

y se sienten competentes en sus labores (Schultz, 1991, p255).

La presencia de aspectos positivos del trabajo que permite que los
miembros de una organizacién, experimenten estados psicolégicos,
favorecen el incremento de la motivacién, el rendimiento y la

satisfaccion laboral.

Paquin (1993) describe esquematicamente esta teoria en cinco
dimensiones o caracteristicas especificas del puesto de trabajo:

a. Variedad de Habilidades: la cual designa el grado en el que un

empleado requiere de un nimero de destrezas y capacidades

para ejecutar una tarea. Cuanto mas interesante sea el

trabajado, mas importancia personal tendra para el empleado.
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b. Integridad o identidad de Tareas: que denota el grado en el que
un trabajo necesita de la realizacion de una pieza completa e
identificable, es decir, llevar a cabo un trabajo desde el
principio hasta el fin con un resultado tangible, lo cual asigna
mayor significacion.

c. Importancia de la Tarea: se refiere al grado de impacto o
trascendencia que el trabajo tiene para la vida y bienestar de
los demas.

d. Autonomia: expresada en el grado de independencia, libertad y
discrecion que tiene un empleado en la planificaciéon y
organizacién de la actividad laboral.

e. Retroalimentacién del trabajo: entendida como el grado o
cantidad de informacion directa que recibe el empleado con

respecto a la calidad de su rendimiento o eficacia.

Asimismo, la teoria sugiere que la existencia de esas caracteristicas
proporcionan la experiencia de un trabajo significativo y de esas tres
condiciones claves para la creacion de la motivaciéon interna, los
cuales van a constituir los llamados “estados psicologicos”: (a) la
persona debe tener conocimiento de los resultados de su trabajo; (b)
la persona debe sentir responsabilidad por los resultados del trabajo y
(c) la persona debe sentir que su trabajo es significativo, y que su
trabajo es importante, segin su propio sistema de valores. Cuanto
mas presentes estén los tres estados psicolégicos, mayor sera la
motivacion, el desemperfio y satisfaccion; pero mas bajo el ausentismo

y la probabilidad de que abandonen la organizacion.

Las investigaciones realizadas de este modelo confirman la teoria de

que hay un conjunto multiple de caracteristicas del puesto y esas
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caracteristicas impactan los resultados del comportamiento (Robbins,
1999, p.519). De tal forma que el disefio o redisefio de los puestos de
trabajo pueden afectar positivamente la motivacion de los miembros

de una organizacion.

En este orden de ideas, la teoria de las caracteristicas de las tareas,
sugiere que el potencial de motivacion aumentara en la medida en la
que una de esas caracteristicas se incremente. Los indices de cada
una de las caracteristicas se pueden combinar para dar un indice del
potencial de motivaciéon y para ello se utiliza la siguiente férmula para

calcular el Indice del Potencial Motivador (Paquin, 1993):
(IPM) ( Var. de habils. + Ident. de tarea + Import. de tarea/ 3 ) * Autonomia * Retroinformacion

No obstante, para Robbins (1993) algunos factores pueden explicar
que , frente a la misma tarea, diferentes individuos actiian de forma
diversa. Entre éstas ante a un elevado potencial de motivacion:
conocimientos y habilidades, la fuerza de la necesidad de crecimiento

y satisfaccion del “contexto” (lo que Herzberg llamé6 factores de

higiene).

Hackman y Oldham, citados por Paquin (1993), plantean que las
necesidades psicologicas de los individuos constituyen una variable
critica que determina el comportamiento ante un trabajo con un

potencial elevado de motivacion.

Es importante acotar que este modelo de las caracteristicas de las
tareas representa una guia para las investigaciones en materia de
motivaciéon laboral y ademas es una herramienta para procesos de

reorganizacion del trabajo. Asimismo, no distingue entre las
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propiedades objetivas y las propiedades percibidas de las tareas, y no
se sabe si la mayor motivacion atribuida a un trabajo enriquecido
proviene de las caracteristicas objetivas de las tareas o de la manera
en que los empleados perciben estas caracteristicas (Hackman y

Oldham, citados por Paquin, 1993).

3. ESTUDIOS E INVESTIGACIONES RELACIONADAS
CON EL ESTUDIO

A continuacién se revisan algunos estudios e investigaciones
relevantes sobre: cultura organizacional, factores motivantes del

puesto y su relacion.
3.1. Investigaciones sobre Cultura Organizacional

Miranda y Rodriguez (1994) plantearon como hipédtesis de
investigacion, la influencia de las caracteristicas personales del
estudiante: sexo y edad y de sus caracteristicas académicas: nivel
académico, condicién, escuela y turno; en la percepciéon del clima
organizacional. Al respecto se encontré que las variables moderadoras
sexo, edad y turno no influyen, significativamente, por lo menos al
1%, en la percepciéon del clima organizacional educativo por parte de
los estudiantes de pregrado de la Universidad Catélica Andrés Bello.
Asimismo, comparando a los estudiantes de pregrado con los de
postgrado, afirma que para ambos grupos, la participacion en la

institucién universitaria es determinante en el clima organizacional.

Esta investigacion sugiere realizar investigaciones considerando a los

profesores como muestra para compararlo con los resultados
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obtenidos, y administrar los instrumentos en cuestion en un periodo

académico en el cual se asegure una mayor presencia de estudiantes.

Pérez de Roberti y Sanabrio de Camino (1997) realizaron una
investigacién descriptiva para diagnosticar el clima organizacional
predominante en el Decanato de Agronomia de la Universidad
Centrooccidental “Lisandro Alvarado” (U.C.L.A.), segin la percepciéon
de los docentes, directivos y administrativos sobre factores
relacionados con el comportamiento individual y grupal, la
motivacion, el liderazgo y los procesos organizacionales comunicacion,

toma de decisiones y rendimiento.

Entre los resultados encontrados se determindé que existia un clima
autoritario benevolente con rasgos del sistema consultivo, donde las
politicas y decisiones se toman generalmente, en la cumbre de la
organizaciéon y los procesos de control son centralizados, autocraticos
y sin liderazgo. En cuanto a la comunicacién se encontré que era
predominantemente descendente y unidireccional, usada para

informar las decisiones tomadas, aunque tardiamente.
3.2.Investigaciones sobre Factores Motivantes del Puesto

Calzolaio y Guerra (1994) desarrollaron una investigacién orientada a
identificar la proporciéon en que las propiedades motivantes de los
puestos de trabajo y las expectativas de éxito del trabajador, predicen
el rendimiento laboral. Las variables moderadoras incluidas en el
estudio (sexo, edad, tiempo de servicio, tiempo en el cargo, nivel socio-
economico, nivel del cargo), no presentaron relacién significativa con

la variable criterio, por lo cual se recomendé la incorporacion de otras
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variables como: estado civil, nimero de evaluaciones de desempefo

ejecutadas y nivel de ingreso percibido.

Los datos aportados por dicha investigacion, apuntan que la mejor
manera para aumentar la motivacion de los empleados y por ende, su
productividad, es a través del perfeccionamiento de las dimensiones o
caracteristicas laborales, a través de las cuales, se hace mas

desafiante y motivante la actividad realizada.

Rey de Cestari (1995) efectudé una investigacion para determinar el
nivel de autorrealizacion del recurso humano docente que ocupa
cargos en la gerencia educativa del Instituto Universitario Tecnolégico
“Don Romulo Betancourt” (IUTET-DRB) en relacion a su desarrollo
profesional y motivacion al logro; asi como también la calidad en la
gerencia educativa en los diferentes departamentos del referido
instituto y la interrelacion entre la autorrealizacion del gerente

educativo con la calidad de su ejecucion.

Los resultados logrados demuestran que los gerentes educativos del
IUTET-DRB, poseen un buen desarrollo profesional, suficiente
formacién en el area especifica profesional; asi como también, interés
por la funcién que ejercen, adecuados niveles de motivacion al logro y
su positiva labor es reconocida por sus subalternos. En si la
autorrealizacion y su motivacion al logro del recurso humano docente
con cargos gerenciales esta significativamente relacionado con la

calidad de la gerencia educativa.

Omana Casanova (1995) efectué una investigacion para determinar el

grado de satisfaccion laboral en el Instituto de Mejoramiento

64




Profesional del Magisterio, Nucleo Tachira, en términos del desarrollo
profesional, la supervision, el ambiente de trabajo, la valoracion y el

convenio laboral.

Los resultados del estudio revelaron que los docentes de la institucion
estan satisfechos en cuanto a: valoracion profesional y supervision e

insatisfechos respecto a: ambiente de trabajo y convenio laboral.

Carrasquero (1998) presento un estudio acerca de las relaciones entre
las variables motivacionales internas (logro, afiliacion y poder) y la
percepcion de las caracteristicas del puesto de trabajo por parte de un
grupo de docentes (40) de los departamentos académicos de quimica,

biologia y fisica del Instituto Pedagogico de Maracay.

Los resultados encontrados demostrados las hipédtesis planteadas,
encontrandose que los docentes se encuentran adaptados a sus
puestos de trabajo, por lo cual las percepciones no fueron positivas,
ni negativas. Asimismo, determiné que la variable logro fue la que
mas correlacion6 con las dimensiones del puesto de trabajo; aunque
la orientacion motivacional en los departamentos fue: afiliacion, logro
y poder. En este orden de ideas, también se demostréo que las
variables motivacionales explicaron significativamente al potencial
motivador, siendo los profesores con motivacion al logro los mas
motivados en el trabajo, de alli que la motivacién al logro es a su vez

motivacion para el trabajo.
Granadillo (1999} efectué una investigacion para realizar una

evaluacion motivacional del cargo de jefe de ntcleo académico del

Instituto de Mejoramiento Profesional del Magisterio. Los resultados
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de la investigacion permitieron concluir que el cargo en estudio
presenta un potencial de motivacion bajo. Especificamente, muestra
deficiencias graves de retroalimentacion e identidad, ademas de
insuficiencias medianas en autonomia. Presentdé baja identidad, lo
cual equivale a afirmar que no es facil que el jefe de ntcleo académico

pueda reconocerse en el producto final de su trabajo.

Mogollén de Lugo (1998) efectud una investigacion para determinar el
Perfil Motivacional para el Trabajo de docentes universitarios de dos
instituciones de educacién superior, en la ciudad de Caracas, una del
sector privado: “Universidad Metropolitana”, Decanato de Ciencias y
Artes; y otra del sector publico: “Universidad Central de Venezuela”,

Facultad de Humanidades y Educacion.

Los resultados de la investigacion permitieron afirmar que no existen
diferencias significativas en el Perfil de Motivacion para el trabajo de
los docentes universitarios, segun el tipo de organizaciéon (publicay
privada), y no se encontraron relaciones entre las variables del

estudio.

3.3. Investigaciones sobre la relacion Cultura

Organizacional y Factores Motivantes del Puesto

Alzolar y Crespo (1995) se trazaron como objetivo determinar si las
propiedades motivantes del puesto de trabajo predicen la percepcion
del clima organizacional en trabajadores de wuna empresa
manufacturera. En tal sentido, se confirmé una relaciéon positiva y
significativa, encontrandose que los puéstos de trabajo aportan los

resultados psicolégicos criticos propuestos por Hackman y Oldham



(1980), suficientes para motivar a los trabajadores, aunque no son los

6ptimos para obtener los mejores resultados organizacionales.

Los resultados sugieren que la mejor manera para aumentar la
motivacién de los empleados y por ende, su percepcion del clima
organizacional, es a través del perfeccionamiento de Ilas
caracteristicas del puesto de trabajo, mediante las cuales, se hace

dicho trabajo mas atractivo y motivante.

Duarte Barboza (1996), a través de su investigacion, se planted el
proposito de determinar la relacion entre cultura organizacional y las
propiedades motivantes del puesto de trabajo en una empresa de
servicios, asi como también los efectos de algunas variables
demograficas y situacionales sobre cultura organizacional vy
propiedades motivantes del puesto. Los resultados obtenidos
permitieron afirmar que no existié relacién significativa entre la
cultura organizacional y las propiedades motivantes del puesto para
los empleados de la empresa de servicios estudiada; y que de las
variables demograficas (sexo y edad) y las situacionales (cargo y
antigliedad en el cargo) exploradas, sélo la edad afecta parcialmente a
la cultura organizacional, y el sexo a las propiedades motivantes del

puesto de trabajo.

Soto y Vicufa (1997) en su trabajo referido a la cultura organizacional
y el nivel de estrés laboral en sujetos que desempefian cargos medios,
concluyeron que no existe relacion entre la percepcion de la cultura
organizacional y el nivel de estrés laboral en sujetos que
desempefiaban cargos medios. En cuanto a la relacion entre las

variables sexo, edad, cargo y antigliedad en el cargo con la cultura
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organizacional, se determiné la existencia de una asociacion débil
entre edad y tipologia cultural orientada al poder, es decir, que a
medida que se tiene mayor edad, se tiende al rechazo de este tipo de
cultura; mientras que no se encontré asociacion significativa entre el

resto de las variables seleccionadas.

Estos autores recomiendan incrementar el nimero de sujetos en la
muestra, ampliar el rango de los cargos y revisar las lineas de
causalidad que afectan el complejo constructo de la cultura
organizacional, a fin de comprenderlo y medirlo de forma mas

adecuada.

3.4. A Manera de Cierre

De los estudios e investigaciones revisadas se extraen las siguientes
especificaciones:

a. Son innumerables las investigaciones que en el campo de la
motivacion humana y laboral se han realizado, asi como de los
factores que constituyen el clima o la cultura de una
organizacién a la luz de diversas concepciones teoricas.

b. El nudo gordiano, es el sujeto de estudio, es decir, el
trabajador, quien actla socialmente en un entorno laboral
cambiante.

c. Considerar que en los estudios de clima organizacional
realizados en instituciones de educaciéon superior, se ha
detectado que el factor de participacion es determinante en
ésta. Aunque es importante realizar acciones conducentes a
generar cambios en aquellos elementos del clima o la cultura

considerados desfavorables.

68




Valorar que en estudios de satisfacciéon laboral en el sector
educativo universitario, especificamente, en la institucion,
sujeto de este estudio, que algunos docentes estan satisfechos
en cuanto a la valoracion profesional y supervision e
insatisfechos con el ambiente y convenio laborales.

Reflexionar que de acuerdo a algunas investigaciones en el
sector de manufactura, la mejor forma para incrementar la
motivacion laboral y su productividad, pero adicionalmente, la
percepcion de su clima organizacional,; es a través de procesos
de perfeccionamiento de las caracteristicas de los puestos de
trabajo, debido a que contribuye a tornar la actividad laboral
mas atractiva y desafiante. Asimismo, que los puestos de
trabajo aportan los resultados psicolégicos criticos propuestos
por el enfoque de Hackman y Oldham, suficientes para motivar
a los trabajadores.

Disertar acerca de la relaciéon encontrada entre factores como
autorrealizacion y logro de gerentes universitarios con la
calidad de la gerencia educativa universitaria.

En cuanto a estudios de cultura organizacional en empresas de
servicios, se ha concluido que no existe asociacién entre la
percepcion de la cultura y el nivel de estrés laboral de gerentes
medios, aunque se encontré que a medida que se incrementa la
variable edad, se tiende al rechazo de la tipologia cultural
orientada al poder. Igualmente, es importante estimar la
necesidad de realizar investigaciones acerca de las lineas de
causalidad que afectan el complejo constructo de la cultura
organizacional.

Con respecto a estudios comparativos de motivacion laboral, se

afirma que no existen diferencias significativas entre el perfil de
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motivacion laboral de docentes universitarios, segiin el tipo de
organizacion, sea publica o privada.

i. En la instituciéon superior, objeto de este estudio, se determiné
que el cargo de Jefe de Nucleo académico, el potencial de
motivacion era bajo, especificamente en aspectos de
retroalimentacion, con insuficiencias medias en autonomia e
identidad.

j- En investigaciones de las relaciones entre los docentes y su
medio ambiente laboral, tanto social como psicologico, puede
seguirse el modelo de las dimensiones basicas del trabajo y su

asociacion con la Teoria motivacional de McClelland.

Este trabajo aspira contribuir a profundizar en los estudios de
motivacion laboral que se han venido desarrollando,
fundamentalmente, en estos tiempos de crisis universitaria, en que la
comprension de estas variables representa un insumo clave para la
planificacion del desarrollo profesional del recurso humano de este
sector en el nivel estratégico que se desempeila en Sede Central del
IMPM y por consiguiente, una herramienta para la propuesta de

estrategias de desarrollo organizacional.

En este sentido, indagar las propiedades predominantes del perfil
motivacional del trabajo de estos docentes universitarios, asi como de
las caracteristicas predominantes de la cultura a la cual pertenecen,
constituira un aporte organizacional indudable por cuanto son
indicadores diagnésticos de la situacidon actual y prospectiva del

docente en un contexto universitario.
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CAPITULO III

METODOLOGIA

En el presente capitulo se expondra: el sistema de hipédtesis y de
variables con su respectiva operacionalizacion, el tipo y disefio del
estudio, la poblacion y muestra, la técnica, el procedimiento y la

descripcion del analisis de los datos.

SISTEMA DE HIPOTESIS DE INVESTIGACION

Las hipo6tesis que se plantearon en este estudio son las siguientes:

General:

Existe relacion entre la tipologia Cultural del Instituto de
Mejoramiento Profesional del Magisterio y las Propiedades Motivantes

del Puesto de Trabajo del Personal Académico, adscritos al Instituto.
Especificas:

La Tipologia Cultural actual de la organizacion educativa, esta

asociada a las Propiedades Motivantes del Puesto de Trabajo de los

docentes universitarios, segin la Teoria de Harrison.

La Tipologia Cultural preferida de la organizacién educativa, esta

asociada a las Propiedades Motivantes del Puesto de Trabajo de los

docentes universitarios, segun la Teoria de Harrison;.
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SISTEMA DE VARIABLES

Las variables consideradas en el presente estudio fueron:
a. Variable Independiente: Cultura Organizacional.

b. Variable Dependiente: Propiedades Motivantes del Puesto.

A continuacién se presenta la operacionalizacién de las variables, en
términos de definicibn conceptual, definicibn operacional,

dimensiones e indicadores:

Variable

Independiente Cultura Organizacional

Definicién | Se refiere a la ideologia de la organizacién, entendida como los sistemas
Conceptual de pensamiento que constituyen los determinantes centrales de las
caracteristicas de la organizacion, la cual afecta la conducta de las
personas, permite conocer efectivamente sus necesidades y demandas, y
permite conocer la manera de adaptarse al ambiente externo.
(Harrison,1972). La Tipologia cultural es la siguiente:

a. Orientada al Poder. Tiende a dominar el ambiente, se caracteriza
por frecuentes conflictos interpersonales, como consecuencia de
la constante competencia por conseguir ascensos y ventajas,
incluyen organizaciones paternalistas dominadas por autocracias
benevolentes. Quienes tienen el poder, se esfuerzan por mantener
un absoluto control sobre los subordinados. Se caracteriza por
tener un lider dominante y poderoso en el centro de la
organizacion, con gran influencia en la toma de decisiones, la cual
es gjercida en forma rapida por individuos claves, cercanos y de
confianza.

b. Orientada al Rol: enfatizan las reglas y procedimientos, la
jerarquia, el status y los simbolos de prestigio. La falta de
dinamismo y flexibilidad les dificulta realizar cambios. Tienden a
desplazarse las metas por enfatizar en las reglas, es mas
importante lo correcto que lo eficaz, limita las conductas creativas

e innovadoras, y promueve el conformismo y la resolucion
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ritualistica de los problemas. Pueden mostrar la fuerza de la
estabilidad, pues permiten la predictibilidad operativa, calculo de
logros y suprime el favoritismo y la corrupcién.

c. Orientada a la Tarea: énfasis en lograr que las cosas se concreten,
es una cultura de equipo, la jerarquia es minima y se valora la
habilidad para contribuir al éxito del equipo. Son flexibles y
sensibles, pueden ser dificiles de dirigir. Si los individuos no
tienen las destrezas o el conocimiento técnico para realizar las
tareas, estas son reentrenadas o sustituidos, y si las necesidades
personales o consideraciones sociales limitan alcanzar la efectiva
resolucion de problemas, son suprimidas en funcién de los
intereses organizacionales. Sintoniza con la ideologia actual del
cambio y adaptacién, libertad individual y pocas diferencias de
posicion.

d. Orientada hacia las personas: promueven el desarrollo de las
metas personales y las necesidades de sus miembros. Existen
para beneficio de sus miembros, y no para producir bienes o
servicios sin embargo, unos individuos influyen sobre otros a
través de ejemplos, ayudas y atenciones. Cuando es necesario, la
autoridad puede ser asignada por competitividad para realizar
tareas, pero se mantiene al minimo. Las decisiones se toman en
consenso. Los roles son asignados por preferencias personales y
necesidades de aprendizaje y crecimiento. Se suele encontrar en
organizaciones académicas, de asesoria y organizaciones
contemporaneas que operan en total congruencia con principios y

valores.

Definicion

Operacional

La clasificacion que el sujeto realiza de la Tipologia Cultural que percibe
en su organizacion, obtenida a través del Cuestionario de Cultura

Organizacional de Roger Harrison (1972).

Dimensiones e

Indicadores

Orientada al Poder: indice promedio de los items del cuestionario relativos

al poder.

Orientada al Rol: es el indice promedio de los items del cuestionario

relativos a rol.

Orientada a la Tarea: es el indice promedio de los items del cuestionario

relativos a la tarea

Orientada hacia las personas: es el indice promedio de los items del

cuestionario relativos a las personas.
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Variable Propiedades Motivantes del Puesto
Dependiente
Definicién | Propiedades subjetivas de un trabajo, reflejadas en las percepciones de las
Conceptual personas que lo gjecutan. Comprenden:

a.

Variedad de habilidades: grado en el cual el trabajo requiere de
diferentes actividades, para que el trabajador pueda usar diversas
habilidades y talentos.

Identidad de la tarea: es el grado en el que el trabajo exige la
realizacion de una parte entera e identificable de trabajo, desde et
inicio hasta el fin, lo cual permite obtener resultados visibles.
Trascendencia de la tarea: es el grado en el que el trabajo tiene un
impacto sustancial en la vida de otras personas, ya sea dentrode la
organizacion o fuera de ésta.

Autonomia: es el grado en el cual el trabajo permite libertad,
independencia, y discrecion al trabajador, para programar lo que se
hace y determinar los procedimientos que usara, a fin de obtener
resultados.

Retroalimentacion: es el grado en el que el trabajador recibe
informacion de retorno, en forma clara y directa, acerca de la
efectividad de su esfuerzo o trabajo. Esta informacion facilita
verificar la calidad del trabajo, yv puede provenir de un
autochequeo, de un supervisor, compariero de trabajo, inspectores
de control de calidad u otras personas que laboren en el mismo
lugar.

Relaciones con otros: grado en el cual un puesto requiere que los
trabajadores traten con otras personas para completar su trabajo.
Oportunidades de amistad: grado en el cual un puesto permite a los
trabajadores establecer relaciones informales con otros empleados
durante el trabajo.

Satisfaccion: evaluacion que hace el individuo sobre el trabajo y el
ambiente circundante de ese trabajo.

Calidad de vida laboral: grado en que los miembros de la
organizacion puedan  satisfacer importantes necesidades
personales, por medio de sus experiencias organizacionales.

( Calzolaio y Guerra, 1994; Hodgett y Altman, 1983; Robbins, 1999)
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Definiciéon Indice promedio en la sumatoria de los items de la Escala de Propiedades
Operacional Motivantes del Puesto de Hackman y Oldham, modificada por Calzolaio y
Guerra (1994), que comprende los criterios: variedad de habilidades,
identidad de tarea, trascendencia de la tarea, autonomia, retroalimentacion,
relaciones con otros, oportunidades de amistad, satisfaccion y calidad de
vida laboral.

Indicadores Cada uno de los items referidos a los criterios establecidos en la definicion

conceptual.

TIPO DE ESTUDIO

Este estudio se enmarca dentro de la perspectiva cuantitativa, pues
segin Cook y Reichardt (1995) posee una concepcién global
positivista € hipotético-deductiva, objetiva y orientada a los
resultados; que utilizé técnicas cuantitativas de recolecciéon y analisis
de datos con el proposito de verificar la hipotesis derivada del

estudio, intentando generalizar los casos en cuestion.

La presente investigacion es de tipo descriptivo, de campo, y

correlacional (Hernandez y cols., 1999; Kerlinger, 1994).

Se concibe como una investigacién de tipo descriptiva, porque
permiti6é, por un lado, describir la tipologia cultural del IMPM, segun
la teoria de Harrison y por otro, las propiedades motivantes del puesto
de trabajo de docentes universitarios pertenecientes a dicha

instituciéon, de acuerdo al modelo de Hackman y Oldham.

Se define como estudio de campo, porque segin Kerlinger (1994) el
investigador primero examind la situacién social o institucional y
luego estudié las relaciones entre ésta y las actitudes, valores,

percepciones y conductas de los individuos pertenecientes a la
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organizacién en cuestion; es decir que no se manipularon variables
independientes. Por lo tanto, se propuso €l analisis sistematico de la
problematica dada, a partir de la descripcién directamente en el
IMPM.

Es correlacional porque se orienté6 a medir el grado de asociaciéon
existente entre la cultura organizacion en el IMPM y las propiedades
motivantes del puesto de trabajo de docentes wuniversitarios

pertenecientes a esta institucion.

DISENO DE INVESTIGACION

En cuanto al modelo metodolégico que se asumié en esta
investigacién segin Campbell y Stanley, citado por Alvarez (1998) se
enmarca dentro del disefio no experimental o expofacto, correlacional.
ya que se realizdé una investigacion empirica sistematica en la que el
investigador no tuvo control directo de las variables independientes,
en este caso sobre la cultura organizacional de la UPEL,
especificamente en el Instituto de Mejoramiento Profesional del
Magisterio, porque sus manifestaciones ya habian ocurrido y no eran
manipulables, y porque los sujetos de estudio pertenecen al personal

académico de la institucion.

Por su dimension temporal, se defini6 como una investigaciéon
transversal de tipo correlacional, dado que se recolectaron los datos
en un momento y tiempo Unico, presentando el estado de la cultura

organizacional actual y de las propiedades motivantes del puesto del
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trabajo, a juicio de los docentes universitarios del IMPM. (Hernandez y

cols., 1999; Kerlinger, 1994).

No se intenté controlar, ni manipular variables independientes,
debido a que estan dadas, por lo tanto, s6lo se realizaran mediciones

de las variables independientes, en términos de si se afectaron entre

Si.
POBLACION

La unidad de analisis estuvo constituida por los miembros del
Personal Académico de wun Instituto de Educaciéon Superior:
Mejoramiento Profesional del Magisterio, 6rgano operativo de la
Universidad Pedagégica Experimental Libertador, con sede en Los Dos

Caminos.

El Instituto de Mejoramiento el del de Profesional Magisterio (IMPM),
uno del los ocho entes corporativos del la UPEL, segiin la Estructura
Organizativa vigente, es una organizacion con la modalidad a
distancia con mas de cincuenta aflos de trayectoria en casi todo el
territorio nacional, donde se ubican nucleos, extensiones y centros de
atencién académica, los cuales siguen los lineamientos y directrices

emanados de la Sede Central, en la que se tomo la muestra.

En cuanto al personal académico, la Ley de Universidades, en su
seccion X, define al personal docente y de investigacién como aquellos
miembros a quienes se les encomienda la ensefianza y la
investigacion, asi como la orientacion moral y civica que la

Universidad deba impartir a sus estudiantes.
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Asimismo, para ser miembro del personal docente y de investigacion,
el Articulo 84 de la Ley de Universidades especifica que se requiere:
(a)poseer condiciones morales y civicas que lo hagan apto para tal
funcion; (b) haberse distinguido en sus estudios universitarios o en su
especialidad o ser autor de trabajos valiosos en la materia que aspire
ensenar y (c) llenar el resto de los requisitos establecidos en la Ley y

los reglamentos, en este caso el Reglamento del Personal Académico
de la UPEL (1997).

Para efectos de este estudio, se consideraron los 131 miembros del
personal docente y de investigacion clasificados con la categoria de
ordinarios; es decir, que no formaron parte de la poblacion, ni los

miembros especiales, ni los honorarios, ni los jubilados.

Segun el Articulo 113, de la Ley de Universidades, son miembros
ordinarios del personal docente y de investigacion, los profesores que
ingresen por concurso de oposicion y ostenten las categorias de : (a)
instructores; (b) asistentes; (d) agregados; y (e) titulares; ademas de

ejrcer funciones de naturaleza permanente.

Es importante reseflar que segun el tiempo que dediquen a las
actividades docentes y de investigacion, el personal se clasifica en
profesores con: (a) dedicacion exclusiva; (b) tiempo completo; (c)

medio tiempo; y (d) tiempo convencional.
Las obligaciones y remuneraciones de los miembros del personal

docente y de investigacion, de acuerdo a la categoria y al tiempo que

dediquen al servicio de la Universidad, estan establecidas en el
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Reglamento del Personal Académico vigente, en el cual se definen los
deberes y derechos, tales como: empefiarse en las labores de sus
funciones académicas, contribuir con su ejemplo a elevar el nivel
académico y ético de la universidad, y ejercer libertad de catedra en el

campo de la docencia , investigacion y extension.

MUESTRA

Para Hurtado Barrera (2000), se trata de una porcién de la poblacion

que se toma para realizar el estudio, la cual se considera

representativa.

Es una muestra no probabilistica, también llamada dirigidas,
especificamente, de sujetos-tipo, que suponen un procedimiento de
seleccion informal y un poco arbitrario, en el cual el propoésito es la
riqueza, profundidad y calidad de la informacion en estudios de
perspectiva fenomenologica que permita dentro de esta investigacion
motivacional, analizar valores, ritos y significados del personal

académico del IMPM (Hernandez y cols., 1998).

Ary y cols (1993) recomiendan que el tamafio de la muestra debe
contener por lo menos treinta sujetos, ya que ese numero permite
usar una estadistica de muestras extensas, por lo tanto el criterio de
selecciéon de la muestra se fundamenta en el treinta por ciento (30%)
de la poblacion total; es decir, treinta y nueve (39) docentes ordinarios
pertenecientes a la sede central del IMPM. Sin embargo, al aplicar los
instrumentos a un numero mayor de la muestra seleccionada, se

obtuvo un total de cuarenta (40) sujetos para este estudio.
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TECNICA

La técnica utilizada para la recoleccion de los datos comprende el
conjunto de procedimientos y actividades que permitieron al
investigador obtener la informaciéon pertinente para dar respuesta a
las preguntas de investigacion planteadas. En este caso se selecciond
la encuesta, ya que lo que se investigo forma parte de la experiencia
de cada uno de los docentes universitarios participantes y no ameritd
de dialogo. Se apoydé en dos instrumentos: cuestionario porque
permite ahorrar tiempo, por la posibilidad de realizar una aplicacion
colectiva y por la facilidad de codificaciéon; y la escala, los cuales
requirieron de dos formatos independientes y un boligrafo para el

registro.
INSTRUMENTOS

Los instrumentos utilizados en la presente investigacion son los
siguientes:
a. Cuestionario Organizacional elaborado por Roger Harrison,
validado por Barboza (1996)

b. Escala de Propiedades Motivantes del Puesto de Hackman y
Oldham

a. Cuestionario Organizacional elaborado por Roger Harrison
Constituye una de las herramientas metodologicas a utilizar, y parte
de la concepcién del autor referida a los tipos de ideologia
organizacional, las cuales se fundamentan en cuatro conceptos:

poder, rol, tarea y persona. Cabe resaltar que afnos mas tarde, seria
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desarrollada otra version por Handy, quien reemplaza la frase de
“caracteristicas de la organizacion” por el concepto de “cultura

organizacional”.

Se trata de un cuestionario autoadministrado, es decir se les
proporcioné un instrumento a los respondientes en forma directa, sin
la existencia de intermediarios, para que marcaran las respuestas
correspondientes relativas a esta tematica particular. Esta compuesto
por quince (15) proposiciones, cada una de las cuales incluyen cuatro
alternativas relacionadas con una tipologia particular, el cual fue
aplicado sélo al personal académico de la Sede Central en el IMPM,
quienes debieron siguiendo el ejemplo, jerarquizar esas alternativas
de acuerdo al orden de prioridad percibido; por un lado, en términos
de lo que ellos creen que son las preferencias de la organizacién
(cultura actual), y por otro, en términos de sus preferencias
personales (cultura preferida). El tiempo estimado de respuesta fue de

(35) treinta y cinco minutos.

Para efectos de correccién € interpretacion, se siguié la siguiente
pauta:

a. Las alternativas “a” se corresponden con la cultura orientada al
poder; las “b” con la cultura orientada al rol; las “c” con la
cultura orientada a la tarea; y las “d” con la orientada a las
personas.

b. Para obtener la cultura actual, se sumoé la calificacién de las
respuestas “a” y se dividié entre (15) quince, obteniéndose el
rango promedio de su preferencia (en un valor de 1 a 4).

c. Se repiti6 el proceso para los literales restantes “b”, “c” y “d”.
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d. Para obtener la cultura preferida, se repitié el proceso descrito
en los literales (b) y (c).

e. Se obtuvieron rangos separados de las tipologias culturales
para cada sujeto.

f. Se analizaron comparativamente los resultados obtenidos.

El cuestionario aparece traducido al espafiol en el libro publicado por
Vasquez (1990), sin embargo, no se encontraron reportes de

adaptaciones nacionales.

Validez y Confiabilidad

Hebden, citado por Duarte Barboza (1996) realizé un estudio del
modelo de Harrison y la relacion existente con el cuestionario. Con
treinta y un (31) sujetos realizé6 un extenso programa de entrevistas
semiestructuradas que acomparfaron la aplicacion del cuestionario de
Harrison, y repitié cinco veces el procedimiento durante ocho meses
durante el entrenamiento. De tal forma, que se sugiere la adecuacion

del cuestionario y se apoya la validez del constructo medido.

Duarte Barboza (1996) con el fin de garantizar la validez en su
investigacion, realizé la validacién de expertos, cuyo analisis mostro
validez de contenido. Los resultados obtenidos permitieron mantener
el nimero original de items, modificAndose la redacciéon de algunos, a
saber los nuimeros: seis (6), en las alternativas a y b; catorce (14), en
la alternativa c; y quince (15) en la alternativa d. Dicha validacion fue
efectuada por siete jueces, y posteriormente se realizd6 una prueba
piloto con diez sujetos, debido a que el contenido de dichas

alternativas resultaba redundante. Asimismo, se modificoé el disefio
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del cuestionario, tomandose soOlo los resultados de la columna
“cultura actual”. Ademas se adaptaron las instrucciones y se

introdujo un ejemplo, con el propésito de facilitar su comprension.

Para esta investigacion se realizaron ajustes semanticos, a fin de
reducir €l contenido de algunas frases, pero conservando la esencia

de cada alternativa. (ANEXO A )

La confiabilidad obtenida fue a través del Coeficiente Alpha de
Cronbach, la cual fue calculada para cada subescala del instrumento
en €l estudio realizado. Todos los valores fueron estimados con la
muestra definitiva de 110 sujetos. Los resultados obtenidos revelaron
un nivel de confiabilidad aceptable:

(a) Poder = 0,815. Expres6 homogeneidad y alta consistencia entre
los elementos del constructo, lo que permite que la
interpretacion haya sido inequivoca;

(b) Rol = 0,453. Constituyoé un constructo heterogéneo, tal vez mas

ajustado a la prediccion del criterio de heterogeneidad de la

cultura;

(c) Tarea = 0,634. Apunté a la homogeneidad del constructo
medido;

(d) Persona = 0,608. También manifest6 homogeneidad del

constructo medido por cada subescala de tipologia cultural.

b. Escala de Propiedades Motivantes del Puesto de Hackman y
Oldham. El otro instrumento empleado en este estudio, la cual fue
modificada por Calzolaio y Guerra (1994), para el diagnostico laboral

que contribuye a medir los elementos claves de la Teoria de las
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Caracteristicas de Trabajo: estados psicolégicos experimentados,

satisfacciéon laboral y necesidad de crecimiento individual.

Esta escala surgi6 del ajuste realizado por Calzolaio y Guerra (1994},
a partir de los items del diagnéstico laboral aplicado a la realidad del
trabajador venezolano y la teoria del enriquecimiento del puesto de

trabajo de Herzberg.

Se elabor6 en dos fases, una analizada.por quince jueces expertos y la
segunda que aporté como resultado una version conformada por

(36)treinta y seis items.

A través de éste se operacionalizan los criterios objeto de
investigacion, mediante la formulaciéon escrita de una serie de
afirmaciones que describen las labores realizadas diariamente en el
puesto de trabajo que se desempefia para que los docentes ordinarios
encuestados de la sede central, seleccionen segun la intensidad de la
actitud estimada en cada items, lo cual facilitara la determinacion de

la tendencia existente (Anexo C).

El instrumento fue aplicado sé6lo al personal académico de la Sede
Central en el IMPM, independientemente de su ubicacién en el
escalafon. Estos sujetos debieron responder seleccionando de cinco
categorias, la alternativa mas ajustada a su realidad laboral, lo que
supone una estructura forzada para cada items, ya que del total de
por (36)treinta y seis items, el puntaje mas bajo obtenido por un
sujeto seria de (36)treinta y seis y el maximo de (180) ciento ochenta.

El tiempo promedio empleado fue de 15 minutos.
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Para efectos de correccién e interpretacion, el parametro fue el
siguiente:
a. Puntaje entre 180 y 145, definido como el mayor nivel de
motivaciéon generado por el puesto de trabajo;
b. Puntaje entre 144 y 97, definido como un nivel medio de
motivacion;
c. Puntaje entre 96 y 36, definido como €l menor nivel de

motivacion producido por el puesto de trabajo.

Validez y Confiabilidad

En la investigacién realizada por Calzolaio y Guerra (1994), el analisis
realizado en Venezuela mostré validez de contenido mediante un
acuerdo entre observadores. En cuanto a la confiabilidad por el
coeficiente Alfa de Cronbach fue de 0,885 y el coeficiente de Division

por mitades de 0,60.
Posteriormente, Alzolar y Crespo (1995} reportaron un coeficiente de

Alfa de Cronbach de 0,875 en una muestra sujetos, lo cual confirmo

que la prueba resulta confiable para efectos de esta investigacion.
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Estructuracion de los Instrumentos

Objetivo General: Determinar la relacién de la cultura organizacional de una
institucién de educacién superior en las propiedades motivantes del puesto de
trabajo del docente universitario, especificamente en el Instituto de Mejoramiento
Profesional del Magisterio.

Objetivos Variables Dimensiones Indicadores Items
Especificos
. a. Orientacion al|Control Alternativas “a”
1. Determinar | Cultura poder o
la tipologia | Organizacional | b. Orientacién al rol | Status Alternativas“b
c. Orientaciéon a la s e
cultural del tarea Resultado Alternativas “c
IMPM, segun d. Orientacion a la Alternativas“d”
los docentes persona Metas y
Necesidades
a. Variedad de|Procedimiento |(3); (36);(6);
ili 12); (28
2. Determinar | Propiedades habilidades (12); (28)
el perfil | Motivantes del | b. Identidad de la|Especificidad | (1) (33)
motivacional |Puesto de tarea
. . . .. - (32); (2) (15);
del trabajo de | trabajo c. Trascendencia de | Significacion | (1)
la tarea
docel’ltes (5); (9); (30);
universitarios d. Autonomia Independencia | (13); (19)
de la UPEL,
especificamen e.Retroalimentacién | Feed Back g)l;) (17); (24);
te en el
. . (11); (35)5(23);
IMPM, segin f. Relaciones con|Coordinacion (29)
los docentes otros
(10); (20);(34);
g. Oportunidades de | Relaciones (26)
amistad
(7); (18); (25);
h. Satisfaccion Logro 27)
i. Calidad de vida |Satisfaccion (3)1;) (22), (14);
laboral (
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Procedimiento

El plan de accién para este estudio se esgrimi6 de la siguiente forma:

&

Se establecié contacto con el instituto de Educacién Superior
seleccionado: IMPM, perteneciente a la UPEL.

Se realizd6 una breve presentacion, resaltando el propoésito de la
investigacion, a través de una carta de presentacion (Anexo A)

Se verifico la disponibilidad del personal docente y de
investigacién, seleccionando un numero de (65) sesenta y cinco
individuos; es decir, quince (15) sujetos adicionales a la muestra
Se entregaron en un sobre, la carta de presentacion y los dos
instrumentos anexos, con sus respectivas instrucciones vy
ejemplos, de acuerdo a los objetivos establecidos

Se acordo la entrega del contenido del sobre respondido, en un
plazo maximo de una semana

Se organizaron y enumeraron los sobres por sujeto para la
tabulacion de datos

Se tabularon los datos segin las especificaciones del programa
SPS 7.5 para window

Se calcularon los estadisticos correspondientes para el analisis
descriptivo

Se realizaron los calculos estadisticos para el analisis inferencial.
Se elaboraron los graficos correspondientes para cada analisis.

Se analizaron los resultados obtenidos, seglin las especificaciones
que se describen a continuacion.

Se elaboraron las conclusiones y recomendaciones, en funcién de

los objetivos de estudio.
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Analisis de datos

La informacién obtenida a través de cada Instrumento se analizé y
procesod, previa organizacion y tabulaciéon de los datos y conté con la
asistencia técnica del Programa SPS 7.5 para Window, lo cual facilité
por un lado, la elaboracién del analisis descriptivo de cada una de las
variables seleccionadas para determinar la magnitud con la cual se
presentan en este estudio. Para ello se utilizaron las medidas de
tendencia central (media aritmética, mediana y moda) que hacen
referencia al centro de la distribucién de puntajes obtenidos en la
recopilacion de los datos, ademas de las medidas de dispersion (rango
y desviacion tipica) que proporcionaron un estimado de la forma como
el conjunto de datos de cada variable se dispersaron en esta

investigacion.

Por otro lado, el analisis inferencial se realiz6é a través del estudio de
la diferencia de medias, para lo cual se emplearon los estadisticos: la
prueba t y el analisis factorial de varianza (ANOVA}, a fin de
establecer la relacién entre cultura organizacional actual y preferida;
ademas de la relaciéon entre las propiedades motivantes del puesto de
trabajo del personal académico del IMPM, con las tipologias culturales

detectadas.
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CAPITULO IV
RESULTADOS

En este capitulo se especifican los resultados obtenidos de esta
investigacion, a partir del analisis estadistico descriptivo e inferencial,
lo cual facilité la posterior interpretacion en funcién de la revision

bibliografica realizada.
1. ANALISIS DESCRIPTIVO

El analisis descriptivo se expone en cuanto a la variable cultura

organizacional y en cuanto a la variable: propiedades motivacionales

del puesto.
1.1. En cuanto a la Cultura Organizacional

Como se sefialado, Harrison, citado por Vasquez (1990) plantea que
las tipologias culturales que pueden existir son:
a) Tipologia cultural orientada al poder: la cual estd dominada
por la competencia y el control de la toma de decisiones.
b) Tipologia cultural orientada al rol: que se fundamenta en la
norma, la jerarquia, el status y los simbolos de prestigio.
c) Tipologia cultural orientada a la tarea: la cual se distingue
por el trabajo en equipo y la flexibilidad en sus estructuras.
d) Tipologia cultural orientada a la persona: que se caracteriza

por €l desarrollo individual y las decisiones en consenso.
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A continuacioén se presentan dos aspectos a considerar con respecto a

la cultura organizacional : la cultura actual y la preferida.
1.1.a. Cultura Actual

En el cuadro N° 1 se presenta la distribuciéon numérica y porcentual
de las percepciones de los sujetos en cuanto a la ideologia o cultura

predominante del IMPM en la actualidad, segtn la teoria de Harrison.

Cuadro N° 1

Distribucion de la Percepcion de los Docentes en cuanto a la
Cultura Actual.

Tipologia Cultural Sujetos Porcentaje
(N) (%)
Poder 1 2,5
Rol 1 2,5
Tarea 29 72,5
Persona 9 22,5
Total 40 100,0

En el cuadro N° 1 se observa que un 72,5% de la muestra en estudio,
equivalente a veintinueve individuos perciben que la cultura existente
en el IMPM, esta orientada, fundamentalmente, a la Tarea; aunque un
22,5% , es decir, nueve individuos, perciben que esta dirigida por la
tipologia cultural dirigida a la persona. Cabe destacar que un 2,5% de
los docentes encuestados opina que la tipologia cultural esta

orientada al Poder y otro minimo porcentaje, con el 2,5% al Rol.

De lo anterior, puede afirmarse que el numero de sujetos que opina
que la cultura esta orientada a la tarea, es superior al resto de los

docentes que perciben otro tipo de tipologia cultural.
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A continuacién se presenta en el cuadro N°2 los descriptivos de
tendencia central de cada tipologia cultural en la actualidad, segin la

Teoria de Harrison.

Cuadro 2

Descriptivos de Tendencia Central de la Cultura Actual

Tipologia Cultural | Media | Mediana | Moda |[Posicion|
Poder 1.78 1.8 1.80 4
Rol 2.43 2.4 2.33 3
Tarea 2.96 3.1 3.27 1
Persona 2.83 2.7 2.67 2

La tipologia cultural orientada al Poder present6 la media mas baja de
las cuatro tipologias (1,78). La mitad de los casos de estudio caen por
debajo del valor 1,8; el cual esta representado por la mediana y la otra

mitad por encima de éste.

Los valores de la media, mediana y moda correspondientes a la
cultura orientada al poder, tienen similitud en sus valores, por lo
cual se puede afirmar que la distribucion de estas medidas de

tendencia central es simétrica.

En cuanto a la distribucion de la cultura orientada al Rol se obtuvo
una media de 2.43; una mediana de 2,4 y una moda de 2,33; lo cual
la describe como una distribucion asimétrica hacia el limite mas alto,
pues la media es mayor que la mediana y ésta mayor a la moda. El

valor 2,4 separa el 50% inferior del 50% superior de los casos.
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La cultura orientada a la Tarea present6é una media de 2,96; siendo el
promedio méas alto de todas las tipologias, es decir que representa la
cultura de mayor predominancia; en la que existe una distribucién
asimétricamente negativa, dado que la media e€s menor que la
mediana, y la moda mayor que ésta. La mitad de los casos cayeron

por debajo y por encima del valor 2,4.

En cuanto a la cultura organizacional orientada a las Personas
presenté una media de 2,83. El 50% de los casos de estudio se
ubicaron por debajo del valor 2,7; el cual esta representado por la

mediana y el otro 50% por encima de éste.

La distribucion de estas medidas es asimétrica hacia el limite mas
alto, pues la media es mayor que la mediana, aunque

significativamente coincidente con el valor de la moda.

En general puede afirmarse, que segun la percepcion en orden de
importancia de los docentes universitarios, la tipologia cultural que
predomina en primer lugar, es la que estad orientada a la Tarea,
seguida en segunda lugar por la que esta orientada a la Persona.
Mientras que en tercer lugar se ubica la tipologia cultural orientada al

rol y en ultimo de lugar la cultura organizacional orientada al Poder.

En el cuadro N° 3 se muestran algunas medidas de variabilidad, a fin
de ilustrar la heterogeneidad, dispersion o esparcimiento de los datos

obtenidos en el presente estudio.



Cuadro N° 3
Descriptivos de Variabilidad de la Cultura Actual

Tipologia cultural | Rango| Minimo |Méaximo| Desv. tipica
Poder 1.93 1.13 3.07 0.40
Rol 1.20 1.67 2.87 0.27
Tarea 1.33 1.93 3.27 0.36
Persona 1.80 2.20 4.00 0.38

Con respecto a la heterogeneidad, se observa que las tipologias
culturales orientadas al rol y a la tarea presentaron los valores mas
bajos y por tanto, la menor dispersion de los datos de esta
distribuciéon. Mientras que la tipologias orientadas al poder mostraron
recorridos altos, por lo cual la dispersion de sus datos respectivos son

mayores.

En cuanto a la desviacion estandar, se observa que del conjunto de
las percepciones de la tipologia cultural orientada al poder se desvian,
en promedio, respecto a la media de 0,40. Mientras que la tipologia
orientada a la persona, se desvia 0,38 en promedio; asimismo, en la
tipologia orientada a la tarea, las percepciones en conjunto se desvian

en promedio, de la media 0,36; y 0,27 de la tipologia orientada al rol.
A continuacién se presenta el cuadro N° 4, en el cual puede

observarse el tipo de cultura que los sujetos jerarquizaron en primer

lugar, con sus respectivas frecuencias.
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Cuadro N° 4

Tendencia Predominante de la Cultura Organizacional Actual

Tipologia Muy Bastante |Medianamente| Menos
Cultural valorada | valorada valorada valorada
Poder 3 0 7 30
Rol 2 25 12 1
Tarea 34 4 1
Persona 2 16 20 2

A partir del analisis de frecuencias se ratifica que la cultura
organizacional predominante en el IMPM, es la cultura orientada a la
Tarea, ya que segun la percepcion de los docentes encuestados fue el
tipo cultural que mas se ajusta a lo que ocurre en la institucién. Otro
grupo percibe que la cultura organizacional dominante se ubica en la
orientada al rol; en tercer término la orientada a la persona y la
menos valorada fue la orientada al Poder, con respecto a lo que ocurre

en la actualidad.

A continuacién se observa en el Grafico N°1, la tendencia
predominante de la variable independiente, de acuerdo a la tipologia
de Harrison, en funcién de la jerarquizaciéon realizada por los
docentes universitarios encuestados, respecto a lo mas valorado y

menos valorado, en la actualidad, dentro de la institucién.
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1.1.b. Cultura Preferida
En el cuadro N° 5 se presenta la distribucion numeérica y porcentual
) de las percepciones de los sujetos en cuanto a la ideologia o cultura
predominante, segin la teoria de Harrison, del IMPM, a futuro, de
acuerdo a su preferencia.
Q@
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Cuadro N° 5

Distribucion de las Percepciones de los Docentes en cuanto a la
Cultura Preferida

Tipologia Cultural Sujetos Porcentaje
(N) (%)
Poder 33 82,5
Rol 2 S
Tarea 2 S
Persona 3 7,9
Total 40 100,0

En el cuadro anterior se muestra que el 82,5% de los sujetos
encuestados, es decir, treinta y tres individuos prefieren una cultura
organizativa orientada al poder. Mientras que un 17,5%, equivalente a
tres personas, manifiestan estar a favor, aunque, de manera dispersa,
hacia una cultura orientada a la persona; un 5% le gustaria que
estuviera dirigida al rol y un 5% que fuera con orientacién hacia la

tarea.

Cuadro N° 6

Descriptivos de Tendencia Central de la Cultura Preferida

Tipologia Cultural| Media | Mediana | Moda | Posicion
Poder 3.35 3.57 3.6 1
Rol 2.40 2.33 23 | 3
Tarea 1.84 1.73 1.7 4
Persona 2.42 2.40 2.4 2

La cultura organizacional orientada al Poder presenté la media de
3,35; valor que es menor que la mediana y ésta a su vez menor que la
moda, definiendo una distribucion asimétrica hacia el limite mas
bajo, lo que significa que es la de menor predominancia; es decir, la

menos valorada. La mitad de los casos de estudio caen por debajo del
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valor 3,57; el cual esta representado por la mediana y la otra mitad

por encima de éste.

En cuanto a la distribucién de la cultura orientada al Rol se obtuvo
una distribuciéon asimétrica hacia el limite mas alto, con una media
de 2,40. Mientras que los valores de la mediana y la moda coinciden,
siendo menores ligeramente que la media. El 50% de los casos

cayeron por debajo y el otro 50% por encima del valor 2,33.

La cultura orientada a la Tarea, igualmente presenté una asimetria
positiva, dado que la media de 1,84; es mayor que la mediana; y ésta
menor que el modo de 1,67. La media obtenida fue la menor de las
tipologias, es decir que representa la cultura predominante en
términos de preferencia. La mitad de los casos cayeron por debajo y

por encima del valor 1,73.

En cuanto a la cultura organizacional orientada a las Personas se
obtuvo una distribucion de medidas simétricas, debido a que la
media, la mediana y la moda coinciden en 2,4. El 50% de los casos de
estudio se ubicaron por debajo del valor 2,4; y el otro 50% por encima

de éste.

En términos de preferencia, puede afirmarse que segun la percepcion
de los docentes universitarios, la tipologia cultural preferida en primer
lugar, es la que esta orientada al Poder, seguida en segunda lugar por
la que esta orientada a la Persona. Mientras que en tercer lugar se
ubica la tipologia cultural orientada al rol y en dltimo lugar la cultura

organizacional orientada a la Tarea.
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Seguidamente, se presentan algunos estadisticos de variabilidad, a

objeto de determinar la heterogeneidad y la dispersion de la data.

Cuadro N° 7
Descriptivos de Variabilidad de la Cultura Preferida

Tipologia Cultural | Rango |Minimo| Miximo |Desv.tipica
Poder 1.93 1.93 3.87 0.48
Rol 1.07 2.00 3.07 0.23
Tarea 1.60 1.40 3.00 0.36
Persona 1.93 1.07 3.00 0.38

Con respecto al conjunto de percepciones de la tipologia orientada al
poder, los datos se desvian en 0.48 de la media, siendo el valor mas
bajo obtenido 1,93 y el mas alto 3,87; lo cual indica que el rango se
ubicé en 1,93. En tanto que, la desviacién en la tipologia orientada al
rol fue de 0,23; siendo el valor mas bajo 2.00 y el mas alto 3,07; lo

cual arrojé un recorrido real de 1,07.

Con relacion a la desviacion de la tipologia orientada a la tarea fue de
0,36 del conjunto de percepciones, siendo el valor mas bajo 1,4 y el
mas alto 3.00; lo cual arrojé un rango real de 1,6. Y en el conjunto de
percepciones de la tipologia orientada a la persona, en promedio se
desvian en 0.38 de la media, siendo el valor mas bajo obtenido 1,07 y

el mas alto 3.00, lo cual indica que el rango se ubicé en 1,93.
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En el cuadro N° 8 se muestra la jerarquizacion por nivel de

importancia de las tipologias culturales preferidas.

Cuadro N° 8

Tendencia Predominante de la Cultura Organizacional Preferida

Tipologia Muy Bastante |Medianamente| Menos
Cultural valorada | valorada valorada valorada
Poder 35 3 1 1
Rol 30 7 1
Tarea 2 S 11 22
Persona 1 10 20 9

En cuanto a la tendencia predominante de lo que preferirian los

docentes universitarios encuestados, que fuera el comportamiento del

IMPM, esta la tipologia cultural orientada al poder; en segundo lugar

la orientada al rol, luego en tercer término la orientada la orientada a

la persona y la menos valorada la cultura organizacional orientada a

la persona.

A continuacion se observa en el grafico N°

2 la tendencia

predominante de la cultura organizacional en términos de preferencia.
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Grafico N° 2.
Tendencia de la Cultura Organizacional Preferida
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1.2. En cuanto a las Propiedades Motivantes del Puesto.

Hackman y Oldham, citado por Calzolaio y Guerra (1994) sefialan
nueve (9) componentes de las propiedades motivantes del puesto, que
determinan el perfil motivacional del ocupante de dicho puesto, a
saber: variedad de habilidades, identidad de la tarea, importancia de
la tarea, autonomia, retroalimentaciéon, relacibn con otros,

oportunidades de amistad, satisfaccion y calidad de vida laboral.
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A continuacion se presentan los cuadros que muestran los principales
descriptivos de tendencia central y de dispersion de la variable
dependiente: Propiedades motivantes del puesto de Trabajo de

docentes universitarios adscritos al IMPM.

Cuadro N° 9

Descriptivos de las Propiedades Motivantes del Puesto

Media [Desv. Tipica| Mediana | Moda | Rango|Minimo |Maximo

133.43 | 1294 | 13350 | 133 | 61 100 161

Se evidencia que la media de las propiedades motivantes del puesto,
para esta muestra seleccionada fue de 133,43; es decir, que el
promedio de los puntajes obtenidos por estos sujetos se ubican en
este valor. Con referencia a la mediana de los participantes fue de
133,5; de modo que la distribucién de los sujetos encuestados esta
por encima y por debajo de este valor. La moda de 133; representa
una tendencia de la muestra hacia los valores medios, indicando que
fue el puntaje mas representativo obtenido por los docentes
universitarios encuestados. En cuanto a la distribuciéon de las
medidas se observo que es ligeramente asimétrica, ya que la media es

menor que la mediana.

La desviacion fue de 12,94; es decir el promedio de la magnitud en el
cual el conjunto de puntajes se aleja de la media, en un recorrido real
de sesenta y uno (61); resultando una variacién de 100 el minimo y
161 el maximo puntaje, lo cual indica que la dispersién de las

puntuaciones de los sujetos se manifiesta alrededor de las
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puntuaciones medias a las mas elevadas, dado que la media fue de
133,43.

En el cuadro N° 10 se dara a conocer los resultados de la distribucion
de las propiedades motivantes del puesto, segiin el promedio de

seleccion de los sujetos de estudio.

Cuadro N° 10

Distribucion de las Propiedades Motivantes del Puesto de Trabajo

Propiedades Motivantes | Promedio | Porcentaje Nivel de
del Puesto de Trabajo (%) Importancia
Variedad de Habilidades 17,35 13 2
Identidad de la tarea 19,80 14 1
Trascendencia de la tarea 14,20 11 7
Autonomia 6,35 ) 9
Retroalimentacion 16,42 12 3
Relaciones con otros 15,43 12 5
Oportunidades de amistad 15,55 12 4
Satisfaccion 14,90 11 6
Calidad de vida laboral 13,25 10 8

Este cuadro muestra la distribucion numeérica y porcentual de la
percepcion subjetiva de los docentes universitarios con relaciéon a los
atributos relativos al puesto de trabajo que desempefian en la
actualidad. De los puntajes promedios obtenidos por las propiedades
subjetivas del puesto de trabajo, segliin la percepcion de los docentes

universitarios encuestados en el IMPM; se puede afirmar que en
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orden de jerarquia estan: identidad de la tarea con un 14%, variedad
de habilidades con un 13%; retroalimentacion, relaciones con otros y
oportunidades de amistad con un 12% cada una; satisfaccion y
trascendencia de la tarea con un 11% cada una; calidad de vida

laboral con un 10% y autonomia con un 5%.

También puede observarse que identidad de la tarea, variedad de
habilidades ocupan el primero y el segundo lugar de importancia,
aunque en tercer lugar se encuentran la retroalimentacion, la relacién
con otros y las oportunidades de amistad. Seguida por los factores de
satisfacciéon, trascendencia de la tarea y en ultimo término la

autonomia.

Cuadro N° 11
Puntaje Obtenido de las Propiedades Motivantes del Puesto de

Trabajo
Escala Nivel de Sujetos Porcentaje
(Puntaje) Motivacién (N) (%)
36-96 Bajo 0 0
97-144 Medio 34 85
145-180 Alto 6 15
Total 40 100

El nivel de motivaciéon producido por el puesto de trabajo de los
docentes universitarios, de acuerdo a la escala considerada se
encuentra entre el nivel medio y alto. Esto significa que el nivel de
motivacién generado por el puesto de trabajo se distribuy6 en un 0%
con ningun sujeto con un nivel bajo; un 85% con (34) treinta y cuatro
sujetos con un nivel medio y s6lo un 15% correspondiente a (6) seis

sujetos con un nivel de motivacion alto.
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Cabe destacar que con los valores derivados de los resultados de este

estudio, pudiera calcularse el indice del potencial motivador, segin la
formula :

(IPM) — (Var. de hab. + Ident. de tarea + Import. Tarea /3) * Autonomia * Retroalimentacion

Sin embargo, habria que plantear un modelo matematico que
considerara las variables no contempladas en ésta: (a) relaciones con
otros, (b) oportunidades de amistad, (c) satisfaccion y (d) calidad de
vida laboral; que estan asociadas a factores de afiliacion y satisfaccion
laboral, pues se derivan como consecuencia de la ejecuciéon de la

actividad laboral.

1.2. En cuanto a la Tipologia Cultural y

las Propiedades Motivantes del puesto

A continuacion en los cuadros N° 11 y 12, se presentan para efecto de
“mostracion”, la percepciéon del tipo de cultura (actual y preferida)
segin los docentes universitarios del IMPM de acuerdo al nivel de

motivaciéon del puesto de sus puestos de trabajo.
1.2.1. Actual

En el cuadro N° 11 se ilustra el nivel de motivaciéon obtenido de la
muestra, a partir del puntaje por sujeto, derivado de la percepcion
subjetiva que se tiene de la cultura existente y el nivel de motivacion

de su puesto de trabajo.

104




Cuadro N° 11

Distribucion de los Docentes por Tipologia y Nivel de Motivacion

Nivel de Motivacion
del Puesto de Trabajo

Tipologia
Cultural Bajo Medio Alto

Poder 1 2,5%

Rol 1 2,5%

Tarea 26 65% 3 7,5%
Persona 7 17,5% 2 5%

Total 34 85% 6 15%

De la distribuciéon de frecuencia anterior se desprende que el 65% de
los docentes encuestados perciben que existe una tipologia cultural
orientada a la tarea y que se ubican en un nivel medio de motivaciéon
con respecto a sus puestos, al igual que una minoria de 17,5% que

perciben que su cultura esta orientada a la persona.

Asimismo, se muestra que sujetos con un nivel de motivacién alto en
sus puestos de trabajo, un 7,5% opina que la cultura organizativa que
predomina es la que esta orientada a la tarea; un 5% orientada a la

persona y un 2,5% orientada al rol.
1.2.2. Preferida
En el cuadro N° 12 se ilustra la distribucion de los docentes

universitarios, de acuerdo a la cultura organizacional preferida y el

nivel de motivacién obtenido con respecto a sus puestos de trabajo.
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Cuadro N° 12

Distribucion de los Docentes por Tipologia y Nivel de Motivacion

Nivel de Motivacion
del Puesto de Trabajo
Tipologia

Cultural Bajo Medio Alto
Poder 30 75% 3 7,5%
Rol 1 2,5% 1 2,5%
Tarea 1 2,5% 1 2,5%
Persona 2 5% 1 2,9%
Total 34 85% 6 15%

De la distribucién de frecuencia anterior se desprende que el 85% de

los docentes encuestados presentan un nivel medio de motivacion con

relacion a sus puestos de trabajo, aunque en términos de preferencia,

se inclina una mayoria de 75% por una tipologia cultural orientada al

poder y una minoria de 5% por una cultura orientada a la persona,

seguida de una preferencia cultural orientada al rol y a la tarea.

Del mismo modo, se observa que con un nivel de motivacion alto en

su trabajo, la preferencia sigue siendo con un 7,5% por una cultura

orientada al poder, aunque otro 7,5% de los sujetos divide su

preferencia en forma proporcional, entre una cultura orientada al rol,

la tarea o la persona.
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2. ANALISIS INFERENCIAL

El analisis inferencial se realiz6 para comprobar o rechazar las

hipoétesis planteadas en este estudio.

2.1. Relacion entre cultura actual vs. Cultura preferida

Los promedios obtenidos de los datos de la cultura organizacional
actual orientada al poder (1.78), al rol (2.43), a la tarea (2.96) y a la
persona (2.83); al contrastarlos con los promedios de la cultura
organizacional preferida orientada al poder (3.35), rol (2.40), tarea
(1.84) y a la persona (2.42) segin la percepcion de los docentes
universitarios del IMPM; permitieron deducir que existen diferencias
en cuanto a como perciben la tipologia cultural actual y acerca de

como les gustaria que fuera.

Para establecer si esas diferencias son significativas, a continuaciéon
se observa en el cuadro N° 13, los resultados de la prueba “t “, para
determinar la diferencia de medias poblacionales, a partir de un nivel
de confianza de 0.05 y con una muestra de cuarenta (40) docentes

adscritos a la Sede Central del IMPM.
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Cuadro N° 13

Nivel de Significacion de la Prueba t, con respecto a la Cultura
Actual

Estadisticos
/7]
o
T Intervalo de
= o)
Tipologia © £ confianza para la
Cultural 4".»(; 3 diferencia
had [+V4] 2 ‘G -
ab 5 5 8
@ & 3 8
) g s
— w
Poder 28.343 39 .000 1.7800 1.6530 1.9070
Rol 56.352 39 .000 2.4283 2.3412 2.5155
Tarea 51.608 39 .000 2.9550 2.8392 3.0708
Persona 47.300 39 .000 2.8317 2.7106 2.9528

Se aprecia en el cuadro N° 13 que para la muestra de los cuarenta
(40) sujetos de estudio, el resultado fue t (39,40)= 2,955 (p < 0,05). Es
decir, que el promedio de las percepciones de la cultura actual
orientada a la tarea, es significativamente superior que el resto de las

tipologias culturales coexistentes en el Instituto en la actualidad.

Ademas se puede apreciar que las medias de la cultura
organizacional orientada a la tarea t (39,40)= 2,955 (p < 0,05) y a la
persona t(39,40) - 2,8317 (p < 0,05) son semejantes. Aunque la
tipologia de poder pareciera la de menor importancia, t (39,40)= 1,78
(p < 0,05) seguida por la cultura orientada al rol con un resultado

igual a t (39,40)= 2,4283 (p < 0,05).
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A continuacién se observa en el cuadro N° 14, la prueba t para la
muestra en estudio, para determinar la diferencia de medias, de las

tipologias culturales preferidas.
Cuadro N° 14

Nivel de Significacion de la Prueba t, con respecto a la Cultura
Preferida

Estadisticos
7]
-,g Intervalo de
Tipologia %5: ‘é’ conﬁ?nza para la
Cultural - g '8 diferencia
- B o
=3 ‘5 -
b 5 5 RS
() 3 £ o
5 ¢ | ¢
m) ks &
Poder 44.319 39 .000 3.3500 3.1971 3.5029
Rol 67.208 39 .000 2.3983 2.3262 2.4705
Tarea 32.608 39 .000 1.8400 1.7259 1.9541
Persona 40.321 39 .000 2.4200 2.2986 2.5414

En el cuadro N° 14 se observa que para la muestra de los cuarenta
(40) sujetos de estudio, el resultado fue t (39,40)= 3,355 (p < 0,05). Es
decir, que el promedio de las percepciones de la cultura preferida
orientada al poder, es significativamente superior que el resto de las
tipologias culturales coexistentes en el Instituto. Asimismo, se puede
apreciar que las medias de la cultura organizacional orientada al rol t
(39,40)= 2,3983 (p < 0,05) y a la persona t (39,40)= 2,4200 (p < 0,05)
son semejantes. Aunque la tipologia orientada a la tarea pareciera la
de menor relevancia con un resultado de t (39,40)= 1,8400 (p < 0,05),

en términos de preferencia.
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2.2. Relacion de las Propiedades Motivantes del Puesto vs. la
Cultura Actual y la Cultura Preferida

Para elevar los efectos de las variables independientes: cultura

organizacional (actual y preferida) sobre la variable dependiente.

Propiedades motivantes del puesto, se aplicé un analisis factorial de

varianza (ANOVA), considerando un nivel de confianza de 0,05 y 39 gl.

Cuadro N° 15

Analisis Factorial de Varianza de la Cultura Organizacional y el
Nivel Motivacional del Puesto.

Suma de Media
cuadrados | gl |cuadrdtical F Sig.
Cultura Poder Inter-grupos 4.48 19 0.24 2.83 | 0.0129
Intra-grupos 1.67 20 0.08
Organizacional Total 6.15 39
Rol Inter-grupos 2.40 19 0.13 5.08 | 0.0003
Actual intra-grupos 0.50 20 0.02
Total 2.90 39
Tarea Inter-grupos 3.48 19 0.18 2.25 | 0.0398
Intra-grupos 1.63 20 0.08
Total 5.11 39
Persona Inter-grupos 5.09 19 0.27 10.67 | 0.0000
Intra-grupos 0.50 20 0.03
Total 5.59 39
Cultura Poder Inter-grupos 3.40 19 0.18 0.65 | 0.8235
Intra-grupos 5.51 20 0.28
Organizacional Total 8.91 39
Rol Inter-grupos 1.79 19 0.09 9.38 | 0.0000
Preferida intra-grupos 0.20 20 0.01
Total 1.99 39
Tarea inter-grupos 2.16 19 0.11 0.81 | 0.6747
Intra-grupos 2.81 20 0.14
Total 4,97 39
Persona  Inter-grupos 495 19 0.26 7.74 | 0.0000
intra-grupos 0.67 20 0.03
Total 5.62 39
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Los resultados a partir de la aplicacion del estadistico ANOVA,

permitieron inferir que la relacion del nivel motivacional del puesto

ejercido por los docentes universitarios del IMPM con la tipologia

cultural actual y la preferida arroj6 los siguientes valores:

a)

b)

d)

Orientada al poder, en la actualidad, mostré un valor de F
(19,40)= 2,83; esto significa que es significativa al 0,0129;
porque p< 0,05. Mientras que en términos de preferencia se
obtuvo un valor de F (19,40)= 0,65; esto significa que es
significativo al 0,8235; pero no al valor de p< 0,05 considerado
en este estudio.

Orientada al rol en la actualidad, arrojé6 un valor de F (19,40)=
5,08 (p< 0,05); esto significa que es significativa al 0,0003;
mientras que en términos prospectivos resulto F (19,40)= 9,38;
significativo al 0,8235; pero no al valor de 0,05.

Orientada a la tarea en la actualidad, arrojé6 un valor de F
(19,40)= 2,25 (p< 0,05); esto significa que es significativa al
0,0398; mientras que en términos prospectivos resulté F
(19,40)= 0,81; significativo al 0,6747; pero no al valor de 0,05.
Orientada a la persona en la actualidad, arrojé un valor de F
(19,40)= 10,67 (p< 0,095); esto significa que es significativa la
relacion; mientras que en términos de preferencia resulté F

(19,40)= 7,74; significativo al valor de p< 0,05.

Seguidamente se presenta el cuadro N° 16, un resumen de los

resultados estadisticos, en la cual se especifican su nivel de relacion,

en funciéon de las hipoétesis planteadas.
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CUADRO N° 16

Relacion entre la Variable Independiente : Cultura Organizacional
(Actual y Preferida) y la Variable Dependiente: Propiedades
Motivantes del Puesto.

Variable Relacion Resultado

Cultura Organizacional

Actual
Poder Significativo F (19,40)= 2,83 (P<0,05)
Rol Significativo F (19,40)= 5,08 (P<0,05)
Tarea Significativo F (19,40)= 2,25 (P<0,05)
Persona Significativo | F (19,40)= 10,67 (P<0,05)

Cultura Organizacional

Preferida
Poder No Significativo| F (19,40)= 0,65 (P<0,05)
Rol Significativo F (19,40)= 9,38 (P<0,05)
Tarea No Significativo| F (19,40)= 0,81 (P<0,05)
Persona Significativo F (19,40)= 7,74 (P<0,05)

Al nivel de confianza de 0,05; el valor de F indica que en la
actualidad, la diferencia de medias y la distribucion de grupos es
significativa; vale decir que el nivel de motivacion derivado de las
propiedades motivacionales del puesto de trabajo ejercido por estos
docentes universitarios, influye en la percepcion de la tipologia

cultural existente.

112




A diferencia del caso de la tipologia cultural preferida que mostré
diferencias significativas s6lo con las que estan orientadas al rol y a la
persona, mas no asi con las culturas orientadas al poder y a la tarea
que no -expresan diferencias significativas; es decir que el nivel de

motivaciéon derivado de las propiedades motivacionales del puesto no

influye significativamente.
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CAPITULO V
INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Para Kast y Rosenzweig (1996) la cultura organizacional es el
conjunto de entendimientos importantes que los miembros de una
comunidad comparten, y puede contribuir al éxito organizacional a
largo plazo, guiando el comportamiento al dar significado a las

actividades.

En este contexto, fue relevante conocer la percepcion de los miembros
de la organizaciéon educativa, objeto de estudio. Por un lado para
conocer su percepcion acerca del comportamiento actual de la
organizacion y por otro lado, el comportamiento que preferirian

desarrollar a la luz de la Teoria organizacional de Harrison.

En este orden de ideas, se destacan las siguientes interpretaciones,

atendiendo a la revision de los resultados y a los objetivos planteados:

1. En cuanto a las caracteristicas de la cultura organizacional del
IMPM, segun la percepcion de los docentes encuestados en la
Sede Central; se puede afirmar que existe un predominio de la
tipologia cultural orientada a la Tarea, segiin la Teoria de
Harrison; lo que permitiria deducir que las actividades
realizadas por estos individuos son evaluadas en términos de
sus contribuciones a los logros o metas institucionales. Se trata
entonces de una cultura en la que basicamente se desarrollan
roles funcionales, capaces de romper con las normas

establecidas para alcanzar las metas propuestas. Y tal como lo

114




senala Handy, citado por Graham y Sauders (1991} se trata de
una tipologia cultural en la que el equipo tiene relevancia
estratégica y en la que el conocimiento constituye la plataforma

legitima para todo individuo que ejerza autoridad.

Asimismo, es importante resefiar que en esta investigacion la
tipologia cultural valorada en segundo lugar, sobre lo que mas
se ajusta a la realidad institucional fue la cultura orientada a la
Persona, por lo cual se puede describir que la cultura se apoya
en valores relacionados con el ejemplo y la colaboracion;
ademas de que favorece el ejercicio de roles que contribuyan a
al crecimiento y aprendizaje de sus miembros. Al respecto, se
confirma de acuerdo a los expresado por Handy, citado por
Graham y Sauders (1991) que se trata de organizaciones que
fomentan el beneficio de sus miembros y no para producir
bienes y servicios, ademas que es una cultura organizativa

propia de instituciones académicas y de labores de asesoria.

Cabe destacar, que la tipologia cultural tiene efecto sobre la
efectividad de esta organizacion, dado que para Graham y
Sauders (1991) el proceso de toma de decisiones, uso de los
recursos humanos y aprovechamiento del medio es
determinado por ésta, aunque advierte que en la mayoria de
las organizaciones no existe un encaje perfecto con ninguna de

las tipologias.

. Con respecto a las caracteristicas organizacionales que se
desprenden de la preferencia de los sujetos de la muestra en LA

Sede Central del IMPM, se obtuvo que de acuerdo a la tipologia



de Harrison, se inclinan mayoritariamente, por una ideologia
orientada al Poder, y en segundo lugar, aquella cultura
orientada a la Persona. De lo anterior se deduce entonces que
los docentes encuestados como lideres ejercerian una influencia
determinante en el proceso de toma de decisiones y un control
absoluto sobre el personal que se encuentre en condicién de
subordinacion. Llama la atencion esta preferencia por cuanto
para Handy, citado por Graham y Sauders (1991) se trata de
elementos distintivos de organizaciones nuevas, competitivas y
aprensivas de su medio, lo que contrasta con la institucion,
objeto de estudio, cuyo acervo histérico data de mas de cinco

décadas.

3. Al comparar las tipologias culturales encontradas en el IMPM,
se confirmo6 la hipotesis planteada por cuanto existe diferencias
significativas entre la cultura actual y la preferida. Mientras que
en la actualidad tiene preeminencia la tipologia cultural
orientada a la Tarea, los docentes seleccionan aspectos
caracteristicos de una cultura, eminentemente orientada al
Poder. De hecho cuando se mide el nivel de importancia
cultural, se evidencia que la cultura orientada a la Tarea es la
que mas se ajusta a lo que sucede en la institucion y la que
menos se ajusta la de Poder; a diferencia de la medicion
realizada para conocer su grado de preferencia cultural, la cual
arroj6 un predominio de la cultura orientada al Poder y en

ultimo lugar se ubico la tipologia orientada a la Tarea.

De alli se deduce que pareciera que esta institucion educativa

presenta cierto grado de incompatibilidad, a nivel de adaptacion
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e integracién, porque la investigacion muestra que en materia
de cultura organizativa, esta considerablemente alejada de las
necesidades y expectativas de la mayoria de los docentes
encuestados, quizas porque los objetivos de estos docentes sean
mas personales relativa a su desarrollo profesional, que
organizacionales e incluso inherentes a la dependencia a la cual

esté adscrito.

En este sentido, valdria la pena revisar la efectividad de la
cultura organizativa sobre el logro de los objetivos individuales
e institucionales existentes, ya que para Schein(1996) la cultura
representa €l conjunto de presunciones basicas desarrolladas y
aprendidas en la experiencia grupal en el seno de una
comunidad; que permite que el miembro de una organizaciéon se
enfrente a los problemas de adaptacion interna y supere los
riesgos del entorno, lo cual puede favorecer el desarrollo de

estrategias conducentes a alcanzar el éxito organizacional.

Por consiguiente, si no se comparte en su esencia la cultura de
una organizacion, como pudiera encaminar a sus miembros
hacia el logro de las metas, sean estas de caracter institucional
o individual. Gonzalez Lopez (2000) afirma que una cultura
organizacional sera valida en la medida en que logre motivar a
sus miembros; es decir que sea capaz de ser fuente de
autoestima y autorrealizacion; aunque también reconoce que la
organizacion enfrentara dificultades para cumplir la doble
mision: alcanzar las metas organizacionales y motivar a sus

miembros de manera efectiva.
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Sin embargo, es interesante acotar que para ambos escenarios,
en segundo lugar de valoracion, se encontré la tipologia
cultural orientada a la Persona. Sobre este particular, pareciera
que en términos generales la cultura de esta institucion cuenta
con dos de las caracteristicas primarias que captan la esencia
de la organizacion, segun Robbins (1999), a saber: la

orientacién hacia las personas y hacia el equipo.

Con relacion a las propiedades motivantes del puesto de
trabajo, segin la percepcion de los docentes en estudio
pertenecientes al IMPM, se determin6é que los puestos de
trabajo son considerados, mayoritariamente, como de mediana
importancia; aunque se observé la presencia de un grupo
minoritario de individuos que lo perciben altamente motivante,
pero ninguno con motivacion deficiente; es decir que se mueve
en grados de motivacion media y alta. Por consiguiente, se
deduce que el nivel de exigencia del puesto es basicamente,
moderado en términos de desempefio, aunque pudiera llegar a

ser alto.

No obstante, cabe destacar lo sefialado por Paquin (1993) en
cuanto a que el potencial de motivacién de un trabajo en si
mismo, no motiva a un empleado, pero crea las condiciones
para que perseveren sus esfuerzos en pro del desemperio
adecuado de su labor, y ciertamente, en la medida en la que los
docentes del sector wuniversitario perteneciente a esta
institucién perciban caracteristicas significativas en su puesto

de trabajo, en esa medida se optimizara su nivel de desemperfio.
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De los resultados obtenidos puede inferirse que el nivel de
motivaciéon de los docentes universitarios, a pesar de ubicarse
en una escala media; la sumatoria de los porcentajes obtenidos
en los factores: variedad de habilidades, identidad de la tarea y
trascendencia de la tarea, se aproxima a un 38% del total de las
propiedades estudiadas, las cuales a juicio de Robbins (1999)
constituyen caracteristicas que clasifican a un puesto de
trabajo como importante, valioso y util. Sin embargo, el
porcentaje alcanzado por el factor autonomia, hacen presumir
que el sentimiento de responsabilidad por los resultados de su
actividad laboral es bastante reducido, quizas porque se trata
de una estructura organizativa matricial; es decir que a pesar
de la naturaleza del trabajo docente no existe un grado

significativo de independencia en su desempeiio.

Del mismo modo, pareciera que existe cierto nivel de
conocimiento de la eficacia del desemperio realizado, tal vez por
la posibilidad de ser objeto de baremo institucional o porque
sus niveles de exigencia llevan al docente universitario a un
proceso de intercambio constante. Cabe resaltar que un 24%
matiza este analisis, porque esta orientado a la satisfaccion de
necesidades de crecimiento y autorrealizacién, vale decir, la
busqueda del perfeccionamiento de sus habilidades y
conocimientos personales, lo cual pudiera significar Ila
oportunidad de alcanzar mayor provecho de las posibilidades

ofrecidas por un trabajo motivador.

. En cuanto a la relaciéon entre la tipologia cultural y el nivel de

motivacion del puesto de trabajo, se encontr6 que los
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individuos con una motivaciéon media, perciben que la tipologia
cultural existente se ajusta a una cultura orientada a la Tarea,
aungque un grupo minoritario opina que se trata de una cultura
orientada a la Persona. Cabe sefialar que ninguno aprecia
elementos de una tipologia cultural orientada al Rol; por lo que
se infiere que se niega la existencia de ésta y por ende se
entiende que atenta contra la estabilidad e integridad interna,
en virtud de que se infiere una resistencia a la regulacion

normativa, segiin Harrison, citado por Vasquez (1990).

Igualmente, en el caso de los sujetos con un nivel de motivacién
alta, la tendencia es hacia la Tarea, la Persona y el Rol, pero
nunca hacia la tipologia de Poder, que para esta Teoria pudiera
representar una desventaja en €l manejo inteligente de la
competencia y una ventaja por no Ser escenario propicio de

conflictos interpersonales.

Las preferencias de los docentes, igualmente se mueve entre el
nivel medio y alto de motivacién, s6lo que la tendencia es hacia
la tipologia orientada al poder y minoritariamente hacia el resto

de las culturas coexistentes.

6. Al describir el nivel de motivacién laboral, se distingue a un
docente universitario que, obviamente, desarrolla su labor,
mediante la ejecucion de sus habilidades y talentos, lo cual le
permite obtener resultados tangibles que a su vez le
proporcionan informacién acerca de su rendimiento y
productividad. Asimismo, es un profesional que requiere de

otros comparneros para complementar su trabajo, pero también
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para establecer relaciones informales como ser gregario que es

dentro de esta sociedad.

No obstante, las propiedades establecidas en cualquier puesto
de trabajo conforman la base de la motivacién interna del
trabajo, pero es el comportamiento de los individuos en el
ejercicio de su rol, el que va a determinar lo que va a producir,
aunque no hay que obviar la influencia de otros factores
intrinsecos y extrinsecos presentes en el contexto laboral que
van a incidir en sus procesos de adaptacion e integraciéon

organizacional.

. En las organizaciones, existen necesidades organizacionales e
individuales que deben ser integradas y satisfechas por la
cultura, por lo cual algunos autores senalan que la cultura
organizacional de wuna instituciébn circunscribe aspectos
motivacionales, porque propicia el contexto en el cual sus
necesidades personales seran satisfechas, lo cual por un lado,
determinara el nivel de satisfaccibn y el por otro, la

productividad y el rendimiento de la organizacién.

Robbins (1999) plantea que la cultura incluye las percepciones
de los individuos acerca del grado de autonomia individual,
estructura, identidad, desempefio y tolerancia al riesgo entre
otros aspectos, que coinciden con los factores que determinan
las propiedades motivantes del puesto de trabajo propuestas

por Hackman y Oldhman.
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En este orden de ideas, se puede afirmar que existe relacion
significativa entre la cultura actual y las propiedades
motivantes del puesto, lo cual significa que las propiedades
motivacionales del puesto del trabajo ejercido por estos
docentes en el IMPM, influyen significativamente en la
percepcion de la tipologia cultural existente. A diferencia de la
cultura preferida que mostré diferencias significativas, sélo con
la tipologia orientada al Rol y a la Persona, es decir que la
influencia es significativa, mientras que no es asi con la
tipologia cultural orientada al Poder y a la Tarea, cuyas
variaciones resultaron no ser significativas. De tal manera, que
a medida que existe una preeminencia de la cultura orientada a
la Tarea o al Poder, existe menor tendencia predominante en
las caracteristicas descritas del puesto de trabajo ejercido por

estos docentes.

Pareciera que por las caracteristicas inherentes a la labor del
docente universitario, existe preocupacion por la norma y la
responsabilidad en cuanto al logro de las metas
organizacionales, lo cual hace predecible de alguna manera su
comportamiento y efectivamente, es asi, por lo menos en lo
referente a las disposiciones que regulan las acciones del
personal académico dentro de esta institucion de educacién

superior.
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

De los resultados de esta investigacion, se desprende que para
atender las exigencias de un entorno cambiante, la gerencia de
recursos humanos de cualquier organizacién, como las universidades,
debe considerar la cultura como uno de los elementos esenciales no
s6lo de su proceso de planificacion estratégica, sino también como
elemento determinante del comportamiento organizacional, asi como
de los factores del puesto de trabajo que posibiliten dinamizar ese

comportamiento, entre estos, las propiedades motivantes del puesto.

Puede afirmarse que existe una relacion significativa entre cultura
organizacional actual y las propiedades motivantes del puesto de
trabajo y una relacién no significativa entre cultura organizacional
preferida y el nivel de motivacién, derivado de las propiedades
motivantes del puesto de trabajo ejercido por los docentes

universitarios pertenecientes al IMPM.

En este instituto de educacion superior se encontré que predomina
una tipologia cultural orientada a la tarea, lo cual permitié tener una
vision diagnostica del IMPM, a partir de la teoria de Harrison, en la se
sefiala que la cantidad y calidad del trabajo realizado por los docentes
universitarios tiende a depender de su grado de conocimientos o de
competencias adquiridas o por desarrollar. No obstante, esta
informacién representa un insumo valioso para efectos de futuros

planes de desarrollo de carrera o bien para el establecimientos de
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estrategias conducentes a fomentar la calidad del sistema de
educacion superior, a través de una cultura evaluativa que garantice
estandares de calidad tanto para los docentes como para la propia

organizacion.

En cuanto al perfil de motivacion del docente universitario del IMPM,
se infiere que poseen un nivel motivacion laboral medio, por lo cual
pudiera pensarse que al optimizar las dimensiones caracteristicas del
puesto de trabajo de estos profesionales, éste se volveria mas
atractivo y motivante, lo cual pudiera incrementar los indicadores de
producciéon intelectual; ya que estarian tedricamente satisfechos en
su contexto laboral. Sin embargo, existe evidencia de niveles de
motivacion alto, por lo que seria importante conocer si esto responde
a caracteristicas individuales, o a condiciones motivaciones externas
(ascensos, contenido de trabajo o remuneracién) o quizas por las

condiciones inherentes al ambiente de trabajo.

Finalmente, se infiere que de la evaluacion que hace el docente acerca
de su labor en el contexto de su organizacion, puede expresarse el
impacto social de su trabajo, pero también sus niveles de satisfaccion
laboral asociados a sus necesidades y expectativas personales y
profesionales, todos estos elementos fundamentales para su
desarrollo profesional y por ende, factor coadyuvante al crecimiento

de los indicadores de calidad y rendimiento organizacional.
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RECOMENDACIONES

a. Considerar algunos aspectos de este estudio respecto a cada
una de las variables estudiadas, con el propésito de rescatar las
fortalezas y oportunidades culturales encontradas, pudiendo
entonces, disefiar estrategias conducentes a minimizar las
deficiencias encontradas en pro de optimizar los mecanismos
que favorezcan el logro de los objetivos tanto de la organizaciéon
como de los miembros que la integran, en funcion de la mision

y visién de la organizacion.

b. Efectuar una investigaciéon en la cual se incluyan variables
de tipo demograficas, como sexo y edad y situacionales, como
categoria académica y educacion formal, a objeto de
diagnosticar posibles asociaciones con las variables de este
estudio y asi tener otros insumos que favorezcan el desarrollo

profesional.

c. Incrementar el nimero de individuos en la muestra, con el
fin de emplear estadisticos de mayor alcance dentro de esta
Institucion y en comparacion con otras instituciones de

Educacion Superior, tanto en el sector publico como privado.

d. Realizar una investigacion apoyada en los instrumentos de
Goffe y Jones (2000) sobre el caracter de una organizacion
para compararlos con los resultados derivados de la
aplicacion del instrumento de Harrison (1972), pero s6lo en

la situacién actual, con el propésito de orientar un proceso
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de cambio o de desarrollo organizacional a tono con procesos

como los de evaluacion y acreditacion universitaria.

Considerar la posibilidad de efectuar una investigacion en la
cual pueda estudiarse la influencia de las variables
motivacionales del puesto de trabajo de docentes
universitarios en su desarrollo profesional y en su

evaluacion del desempeifio.

Estudiar la posibilidad de generar un modelo matematico a
través del cual se calcule un indice del potencial de
motivacion de un individuo, pero considerando factores
internos como: logro, reconocimiento, responsabilidad y
promocion; pero ademas otros factores asociados a la
aceptacion de autoridad y de valores, y otros como:
relaciones interpersonales, condiciones de trabajo, seguridad
y salario; debido a que a juicio de esta autora representaria
un indicador bastante integral del ejercicio de un puesto de

trabajo, tanto para efectos de disefio como de redisefio.
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ANEXO A




PRESENTACION

Actualmente, se esta desarrollando un trabajo de investigacion
referido a Motivacion y Cultura Organizacional, el cual tiene el
proposito de analizar los elementos que incentivan al trabajo y
factores que se asocian al establecimiento de ideologias
organizacionales. La intenciéon es tener una vision global de esta
tematica dentro de la Universidad, especificamente en el Instituto de
Mejoramiento Profesional del Magisterio; que permita orientar el
cambio en funciéon de sus necesidades, y contribuya a su vez con la

labor de investigacion.

En este sentido, requiero de su valiosa contribuciéon para
recopilar la informacion, contestando los dos cuestionarios que se

anexan, los cuales son de caracter anénimo.

Agradeciendo de antemano la colaboracion que pueda prestar

acerca del particular, se despide, atentamente.

Yolibet Ollarves Levison
Investigadora
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ANEXO B



CUESTIONARIO

El siguiente cuestionario intenta obtener informacién de cémo es percibida esta
organizacién educativa. A continuacién se presentan las instrucciones y un ejemplo:

Instrucciones

a. Cada pregunta (item) tiene cuatro alternativas de respuesta (a,b,c,d).

b. Jerarquice, colocando el numero uno (1) en la alternativa que usted
considere que se ajusta mas a lo que ocurre (columna “Cultura Actual”).

c. Coloque los numeros dos (2), tres (3) y cuatro (4) en las alternativas
siguientes de acuerdo al orden de prioridad que le merezcan.

d. Se deben jerarquizar las cuatro alternativas para cada una de las preguntas,
comenzando por el comportamiento actual de la organizacion.

e. Posteriormente, realice la misma operacion para la “Cultura Preferida”, en la
cual se refleja lo que preferiria usted que fuese el comportamiento esta
organizacion.

Ejemplo:

Item Cultura | Cultura
Actual | Preferida

En esta organizacion se considera que un buen
empleado es una persona que:

a. Cumple con sus tareas 3 1

b. Evita hgcer cosas que le disgustan a su 1 4
supervisor

c¢. Hace cosas para superarse 4 2

d. Ayuda alos demas 2 3

En este ejemplo la persona colocé el numero 1 en la alternativa (b) de la columna
“Cultura Actual”, ya que enviarle problemas a su supervisor €s lo que considera que
es mas valorado en su empresa. Lo segundo mas valorado es ayudar a los demds
(coloca 2 en d), después cumplir con las tareas (3 en a) y lo menos valorado segun la
Jjerarquia de la organizacion es hacer cosas para superarse (4 en c).

Posteriormente en la columna “Cultura Preferida” colocé el ntmero 1 en la
alternativa (a), ya que segin su jerarquia personal es mas valorado que un buen
empleado cumpla con sus tareas. Luego jerarquiza colocando los numeros 2,3 y 4 en
alternativas (c¢),(d) v (b) respectivamente, segin sus preferencias.

Por favor conteste a TODAS la pregunta y sea honesto al marcar los numeros que
reflejan sus sentimientos sobre cada informacién. No existen respuestas correctas o
incorrectas; la mejor respuesta es su opinion franca y honesta.

jGracias por su colaboracion!

1
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Item

Cultura
Actual

Cultura
Preferida

1.En esta organizacion educativa se considera que un buen
jefe es una persona que es:

a.

Firme, decisiva, pero justa. Es considerada con los
subordinados que le muestran dedicacién

Correcta, pero impersonal. Evita utilizar su autoridad en
su propio beneficio. S6lo pide a sus subordinados lo que
le es requerido formalmente por la organizacién

Igualitaria en el trato con los subordinados. Utiliza su
autoridad para obtener los recursos mnecesarios para
realizar el trabajo.

Preocupada y sensible a las necesidades y modos de
pensar de los subordinados. Utiliza su posiciéon para
estimular y dar oportunidades de desarrollo a los
subordinados.

2.En esta organizacién educativa se considera que un
buen subordinado es una persona :

a. Trabajadora y preocupada por alcanzar los objetivos
fijados por los superiores: Cumplidora.

b. Que se enfrenta so6lo con los problemas vy
responsabilidades de su tarea, evita actuar de manera
que cause problemas al superior.

c. Motivada para dar lo mejor de si misma en su trabajo.
Tiene ideas e iniciativas y esta abierta a aceptar las
ideas de otros.

d. Vitalmente interesada en el desarrollo de sus propias
potencialidades, dispuesta a aprender y recibir ayuda

3.En esta organizacidon educativa se considera que un
buen empleado es aquel que da prioridad a:

a. Los requerimientos personales del jefe.
b. El cumplimiento de normas y procedimientos de ley.

c. Larealizacion de la tarea, de acuerdo con habilidades,
energia requerida y recursos materiales existentes.

d. Las necesidades personales relacionadas con la tarea.

2
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4. Las personas que “lo hacen bien” en esta organizaciéon
educativa son:

a. Astutas y competitivas, con fuerte sentido del
poder e influencia en los demaés.

b. Conscientes y responsables de sus obligaciones
formales. Con fuerte sentido de lealtad hacia la
organizacion.

c. Técnicamente competentes. Con una gran
preocupacion por la realizacion del trabajo.

d. Efectivas y habiles en las relaciones personales.
Preocupadas por las necesidades personales de
los demas y por el desarrollo de la gente.

Cultura
actual

Cultura
Preferida

5. Esta organizacion educativa trata al individuo:

a. Como si su tiempo y energia estuviesen a disposicién
de las personas con altos puestos en la jerarquia.

b. Como si su tiempo y energia estuviesen disponibles
sobre la base de un convenio mutuo de derechos y
responsabilidades.

c. Como integrante de un equipo de trabajo, que aporta
sus capacidades al logro del objetivo comtin.

d. Como una persona valiosa e interesante, que vale por
si misma.

6. En esta organizacion educativa, las personas son
controladas en su actuacion e influidas a través de:

a. El ejercicio del poder personal de quienes mandan.
Motivacion a través del uso de recompensas y sanciones.

b. El ejercicio impersonal del mando, con el uso de
procedimientos y normas de rendimiento. Motivacion a
través de la uniformidad en el uso de reglas.

c. La comunicacién y discusion de las acciones necesarias
para obtener los objetivos. Motivacion obteniendo un
compromiso personal al logro de los objetivos.

d. El interés y agrado que encuentra en su trabajo y a
través de una preocupacion por las necesidades y
sentimientos de las personas que realizan el trabajo.

3
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7. En esta organizacion educativa se considera legitimo que
una persona controle las actividades de los demas, si:

a. Tiene mas autoridad y poder dentro de la organizacién.
b. Su cargo implica la responsabilidad de dirigir a otros.

c. Tiene mas competencia profesional en lo que se refiere
al trabajo.

d. Los demas la perciben como una persona que los
apoya y ayuda a realizar el trabajo.

Cultura
actual

Cultura
preferida

8.La asignacion de tareas en esta organizacién educativa
se hace de acuerdo a:

a. El juicio y necesidades de las personas con mas
autoridad.

b. La division formal de funciones y responsabilidades
existentes.

c. Recursos y requerimientos de capacidad de las
personas que realizan el trabajo.

d. Deseos y gustos personales de los miembros de la
organizacion.

9.En esta organizaciéon educativa, el trabajo se realiza
con cierta efectividad, debido a que las personas:

a. Esperan obtener una recompensa, sienten temor a
presiones de algiin tipo o tienen adhesién a alguna de las
personas que tienen poder dentro de la organizacion.

b. Sienten respeto por las obligaciones de su contrato
reforzadas por algiin tipo de presion en este sentido y por
la lealtad a la organizacién.

c. Sienten un compromiso personal con el trabajo y sus
objetivos y buscan la satisfaccién personal que produce
un trabajo eficaz .

d. Sienten gusto por el trabajo, y preocupaciéon o respeto
por las necesidades y modos de pensar de los demas.

4
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10. En esta organizacién educativa, la gente trabaja en
equipo cuando:

a. Un superior lo pide o cuando creen que pueden utilizar
a los otros en su provecho.

b. La coordinacién y el intercambio estan establecidos por
la organizacion.

c. La contribucion conjunta es necesaria para la
realizacion de su tarea.

d. Es personalmente satisfactorio o representa un
estimulo personal.

Cultura
actual

Cultura
Preferida

11. En esta organizacién educativa, la competencia entre
las personas se da generalmente para:

a. Ganar poder y ventajas personales.

b. Ganar una posicién de mayor status y prestigio dentro
de la estructura formal de la organizacién.

c. Aumentar la calidad de su contribuciéon al logro del
objetivo.

d. Satisfacer necesidades individuales

12. En esta organizacion educativa, los conflictos estan:

a. Controlados por la intervencién de superiores y
eventualmente fomentados por ellos para mantener su
poder.

b. Suprimidos, en general, por la existencia de normas,
procedimientos y definicién de responsabilidades.

c. Resueltos por la discusion de los problemas y
exigencias de la tarea a cumplir.

d. Resueltos por la discusién de las necesidades y valores
de las personas.

5
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13. Las decisiones en esta organizacién educativa son
tomadas por:

a. Las personas que tienen mas poder y autoridad.

b. Las personas cuyas descripciones de puestos
impliquen esa responsabilidad.

c. Las personas con mayor conocimiento y experiencias
sobre este problemas.

d. Las personas que estan involucrados personalmente y
afectadas por los resultados.

Cultura
Actual

Cultura
preferida

14. En esta organizacion educativa, el control y las
comunicaciones se consideran adecuados cuando:

a. Las ordenes fluyen de arriba hacia abajo, como una
piramide. La informacion circula a través de una cadena
de mando.

b. Las ordenes directivas fluyen de arriba hacia abajo y la
informacion de abajo hacia arriba, dentro de la estructura
funcional de la organizacion.

c. La informacion es recibida de todos los centros de
trabajo y usada por las personas que coordinan para
establecer prioridades y niveles de recursos.

d. La informacion fluye de persona a persona de acuerdo
con relaciones establecidas voluntariamente.

15. En esta organizacidon educativa, se responde al entorno
como si éste fuera:

a. Una selva competitiva donde cada una esta en contra
del otro, y los que no ganan pierden.

b. Un sistema racional y ordenado, en la cual la
competencia estd limitada por la ley, puede haber
negociacion o compromiso para resolver conflictos.

c. Un lugar imperfecto que puede reacondicionarse y
mejorarse de acuerdo con los logros de la organizacion.

d. Un medio de conseguir lo que necesita y donde hay que
mirar para descubrir las necesidades de las personas.

6
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ANEXO C



INSTRUCCIONES

A continuacién se presentan una serie de preguntas, que tienen como
proposito recolectar informacion acerca de las propiedades motivantes
de su puesto de trabajo; las cuales constituyen caracteristicas
subjetivas de una labor, manifestadas en las percepciones de las
personas que lo ejecutan.

Por favor conteste TODAS las preguntas y marque con una equis (X)
sOlo una de las alternativas de respuesta que se le ofrecen para cada
pregunta.

Ejemplo:

1 2 3 4 5
Item nunca | rara a general- | siempre
vez |veces mente

Tiene gran sentimiento de satisfaccion
personal por su trabajo X

En este ejemplo la persona marcoé una “x” en la casilla cinco (5}, ya
que la ejecucion de su trabajo siempre le genera un sentimiento de
satisfacciéon personal.

1 2 3 4 5
Item rara a general-
nunca | vez |veces| mente | siempre

1. Su trabajo involucra hacer sélo una
parte de la tarea total.

2. Su trabajo tiene gran valor y
significacién por si mismo.

3. Su trabajo facilita la ejecucion de
nuevos procedimientos.

4. Recibe informacién verbal directa
por parte de sus superiores, que le
permite conocer los resultados de su
desempeno.

5. Su puesto le permite poner en
practica su capacidad para enfrentar
los riesgos y desafios que se presentan
en su trabajo.

6. Las actividades que se realizan en
su puesto son variadas, motivantes y
desafiantes.

7. Su trabajo le permite conseguir
crecimiento y realizacion personal.

8. Los beneficios que usted recibe por
parte de la organizacion por su
desempefio, los considera justos.

Adaptacion de Calzolaio y Guerra (1994)




1 2 3 4 5
Item rara a general
nunca | vez |veces| mente | siempre

9. Su cargo le brinda la oportunidad
de ser responsable por la ejecucion y
resultados de las tareas.

10. Organiza y comparte gratos
encuentros sociales con sus
compaferos de trabajo.

11. Su trabajo es sb6lo una pequena
parte de la tarea que es terminada por
otras personas.

12. Las actividades que comprende su
puesto de trabajo son complejas.

13. Su puesto le otorga la suficiente
autoridad como para tomar decisiones
importantes.

14. Las condiciones de trabajo en las
que se desempena, tales como luz,
temperatura ambiental, espacio fisico,
etc., son adecuadas.

15. Su puesto de trabajo es
indispensable e importante para otras
personas.

16. Los resultados de su trabajo tienen
un efecto significativo sobre el
bienestar de otras personas.

17. Su trabajo le estimula como para
continuar en éste con entusiasmo.

18. Su trabajo le permite realizar
tareas que implican retos.

19. Su puesto le permite coordinar y
programar parte de su propio trabajo.

20. Su trabajo le permite interactuary
establecer relaciones de amistad con
sus compareros.

21. En su trabajo se le otorga el
mismo trato respetuoso, tanto a los
superiores como a los subordinados.

22. El sueldo, Dbeneficios vy
recompensas que recibe le permiten
experimentar un sentimiento de
satisfaccion.

23. Su trabajo puede hacerse
adecuadamente en equipo.

24. Su puesto le aporta la oportunidad
de aprender nuevas tareas.

25. Su salario se corresponde con sus
esfuerzos.

26. Su trabajo le permite establecer
relaciones en las que contrata y
negocia horarios con otras personas.

Adaptacién de Calzolaio y Guerra (1994)
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1 2 3 4 5
Item rara a general
nunca | vez jveces| mente | siempre

27. El trabajo le permite desarrollar
sentimientos de identidad y
permanencia con la organizacién
universitaria.

28. En su trabajo existen
oportunidades de rotacion entre los
puestos.

29. Las funciones que realiza en el
cargo exigen trabajo cooperativo con
otras personas.

30. Se siente  directamente
responsable por los resultados de su
trabajo.

31. Su trabajo es guiado
primordialmente por su (s) superior
(es).

32. Su trabajo es mas significativo e
importante en comparacion con el
trabajo realizado en otros puestos.

33. Su trabajo le aporta la posibilidad
de terminar completamente las partes
del trabajo comenzadas.

34. Su trabajo le facilita oportunidades
para desarrollar relaciones de amistad.

35. Existe continuidad y relacién entre
las actividades que se realizan en su
trabajo.

36. Las actividades que realiza le
exigen operar equipos mecanicos
(calculadoras, computadoras,
maquinas de escribir, etc.).
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