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RESUMEN

OBJETIVO: Determinar el efecto del Manejo de Conflictos (MC) sobre el Clima Organizacional
(CO) e identificar el papel mediador de la Motivacion laboral percibida (MOT) en una institucion
publica de educacién superior.

MATERIAL Y METODO: Estudio cuantitativo, no experimental, transeccional y explicativo con n
= 96 trabajadores (docentes y administrativos). Se aplicd un cuestionario Likert (1-5). El contraste
del modelo se realiz6 mediante PLS-SEM (PLSc) con bootstrapping (5,000); se evaluaron
confiabilidad y validez (a, w, CR 20.70; AVE =2 0.50; HTMT < 0.85) y la relevancia predictiva (Q3).

RESULTADOS: MC se asocio positivamente con CO y con MOT; a su vez, MOT se asoci6
positivamente con CO. El efecto indirecto MC—MOT—CO fue significativo, indicando mediacion
parcial de MOT y fortaleciendo la explicacién del CO. Los resultados fueron estables en andlisis
de sensibilidad y sin problemas de colinealidad.

CONCLUSIONES: EI MC, concebido como estrategia de gestion, mejora el CO principalmente a
través de la motivacién del personal. Los hallazgos ofrecen evidencia util para disefar politicas
institucionales orientadas al bienestar organizacional y para fortalecer la formacion directiva en
resolucion colaborativa de conflictos.

PALABRAS CLAVE: clima organizacional, gestion educativa, instituciones de educacion
superior, manejo de conflictos, motivacion.

ABSTRACT

OBJECTIVE: To determine the effect of Conflict Management (CM) on Organizational Climate
(OC) and to identify the mediating role of perceived work motivation (MOT) in a public higher
education institution.

MATERIAL AND METHOD: A guantitative, non-experimental, cross-sectional, and explanatory
study was conducted with n = 96 employees (faculty and administrative staff). A Likert-scale
questionnaire (1-5) was administered. The model was tested using PLS-SEM (PLSc) with
bootstrapping (5,000 resamples). Reliability and validity were assessed (a, w, CR =2 0.70; AVE 2
0.50; HTMT < 0.85), as well as predictive relevance (Q?).

RESULTS: CM was positively associated with OC and with MOT; in turn, MOT was positively
associated with OC. The indirect effect CM—MOT—OC was significant, indicating partial
mediation by MOT and strengthening the explanation of OC. The results were stable in sensitivity
analyses and showed no multicollinearity issues.

CONCLUSIONS: CM, conceived as a management strategy, improves OC primarily through staff
motivation. The findings provide useful evidence for designing institutional policies aimed at
organizational well-being and for strengthening leadership training in collaborative conflict
resolution.

KEYWORDS: organizational climate, educational management, higher education institutions,
conflict management, motivation.
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En las Instituciones de Educacién Superior (IES), el Clima Organizacional (CO) se reconoce como
un recurso estratégico asociado con la motivacion del personal, el bienestar y las conductas
prosociales; climas de apoyo tienden a favorecer la ciudadania organizacional y la satisfaccion,
mientras que climas disfuncionales se vinculan con desalineacion y resistencia al cambio (Sun et
al., 2024; Xia et al., 2024; Punia 'y Bala, 2023). En este sentido, identificar qué practicas de gestion
permiten mejorar el clima constituye una prioridad para la direccién universitaria, con evidencia
reciente que ha modelado empiricamente el aporte del clima al desempefio mediante SEM en
contextos educativos (Amsalu, 2024).

Entre los determinantes del clima, el Manejo de Conflictos (MC) ha pasado de ser una operacion
tactica a una palanca cultural. Un clima de gestién de conflictos sélido -con normas, liderazgos y
procesos que legitiman abordar discrepancias de forma temprana y justa- se asocia con la
reduccion de conductas disfuncionales y con mejores resultados relacionales (Hamre et al., 2022;
Blomberg et al., 2025; Zahlquist et al., 2023). En particular, se ha observado que la seguridad
psicosocial y la gestion de conflictos operan como recursos para reducir dinamicas de
hostigamiento en el trabajo, reforzando el valor preventivo de institucionalizar normas y practicas
de manejo de conflictos (Rosander et al.,, 2025). En el contexto mexicano, la formacién
colaborativa para resolver conflictos y el desarrollo de habilidades directivas (diagndstico,
regulacién emocional y eleccién estratégica) se han vinculado con mejoras en el clima en IES
tecnolégicas (Rodriguez et al., 2025a, 2025b; Rodriguez et al., 2023).

No obstante, persiste un vacio explicativo: la literatura ha descrito beneficios del MC sobre el
clima, pero ha explorado poco el mecanismo psicolégico que los conecta en IES
latinoamericanas, con instrumentos validados y criterios contemporaneos de validez y prediccion.
En este estudio, se define el CO como la percepcién compartida de justicia, apoyo y colaboracion
en el trabajo, y se entiende el MC como un conjunto de competencias directivas observables
(diagnéstico del conflicto, eleccion estratégica, resolucion colaborativa y autorregulacion).
Estudios recientes en entornos educativos han mostrado que el clima se relaciona con recursos
psicosociales del personal y resultados organizacionales a través de procesos intermedios, lo que

apoya la plausibilidad de mecanismos motivacionales en la explicacién del CO (Hao et al., 2024).

De forma complementaria, se ha documentado que el clima organizacional se asocia con
bienestar y compromiso académico en contextos universitarios mediante modelamiento SEM, lo
gue refuerza su relevancia como variable estratégica en instituciones educativas (Norabuena-

Figueroa et al., 2025).
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Desde la Teoria de la Autodeterminacion, practicas organizacionales que satisfacen autonomia,
competencia y relacion fomentan la motivacion autbnoma y, con ello, mejores actitudes y
percepciones del entorno (Van den Broeck et al., 2021; Gagné et al., 2022; Takagi et al., 2024).
En consonancia, investigaciones recientes muestran vias motivacionales que conectan recursos
contextuales con la adaptacion y el desempefio, lo que sugiere que la Motivacién Laboral
Percibida (MOT) puede mediar el vinculo entre MC y CO en IES (Chong et al., 2024; Ye et al.,
2025).

Con base en lo anterior, el objetivo de este estudio es determinar el efecto del MC sobre el CO e
identificar el papel mediador de la MOT en instituciones publicas de educacion superior. Se
adopta un enfoque cuantitativo, no experimental y explicativo, estimando un modelo de mediacion
mediante PLS-SEM, apropiado para muestras moderadas y fines predictivos. Se reportan
criterios de medicién (cargas = 0.70; a, w, CR 2 0.70; AVE = 0.50), validez discriminante (HTMT
< 0.85; IC del 95% < 0.90), colinealidad (VIF < 3.30), ajuste (SRMR < 0.08) y resultados
estructurales (coeficientes estandarizados, R2, Qz, f2), con bootstrapping de 5,000 remuestreos
para el efecto indirecto (Hair y Alamer, 2022; Roemer et al., 2021; Sarstedt et al., 2022; Schuberth
y Henseler, 2023; Liengaard, 2024).

A continuacion, se formulan las hip6tesis que orientan el contraste empirico del modelo

propuesto:

H1. En la institucién analizada, un mayor MC se asocia con un mejor CO.
H2. En la institucién analizada, un mayor MC se asocia con una mayor MOT del personal.

H3. En la institucién analizada, una mayor MOT se asocia con un mejor CO, aun

considerando el efecto del MC.

H4. En la institucién analizada, la MOT media la relacion entre MC y CO.
MATERIAL Y METODO

Se adopt6 un disefio cuantitativo, no experimental, transversal y explicativo. Se realizé un analisis
con n=96 participantes para estimar el efecto del MC sobre el CO e identificar el papel mediador
de la MOT. El modelo se estim6 mediante PLS-SEM consistente (PLSc), por su pertinencia para
objetivos predictivos y modelos parsimoniosos en muestras moderadas, asi como por su menor
dependencia de supuestos de normalidad; en consecuencia, no se emplearon estimadores de
CB-SEM como méaxima verosimilitud o minimos cuadrados. La inferencia se obtuvo mediante

bootstrapping (5,000 remuestreos; IC BCa al 95%), lo que contribuye a la estabilidad de los
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errores estandar e intervalos. Se verificd a priori que n = 96 provee potencia = 0.80 (a = 0.05)
para una ecuacion enddégena con dos predictores y un tamafio de efecto minimo 2 = 0.15, criterio
consistente con PLS-SEM (Hair y Alamer, 2022). Adicionalmente, dado que la muestra integra
personal docente y administrativo, se contempld la posible heterogeneidad mediante analisis de

sensibilidad con covariables (tipo de puesto y antigiiedad), reportados en resultados.

El estudio se desarroll6 en una IES adscrita al Tecnoldgico Nacional de México (TecNM) en el
Altiplano de Tlaxcala (México), con estructura organizativa compleja y alta interaccion entre
personal académico y administrativo. La poblacion fue de 145 trabajadores; para evitar sesgos
jerarquicos en la percepcion del clima, se excluyeron funcionarios y directivos (jefaturas,
subdirecciones y direccion), definiéndose como poblacién objetivo a 127 trabajadores (docentes
y administrativos). La muestra final (n=96) se obtuvo mediante muestreo no probabilistico por
conveniencia, cubriendo distintas areas. Dado este esquema, no se reporta margen de error ni
nivel de confianza; los hallazgos son analiticamente transferibles al contexto institucional
estudiado y deben interpretarse con cautela respecto de otras IES (Hernandez-Sampieri et al.,
2022).

La recoleccién de datos se realiz6 en el segundo semestre de 2020, mediante cuestionario
autoadministrado y andénimo. Se invitdé a 127 miembros del personal (poblacién objetivo) y se
obtuvieron 96 cuestionarios validos, lo que representa una tasa de respuesta del 75.6 % tras la

depuracién por calidad.

Se aplicé un cuestionario Likert de 5 puntos (1 = totalmente en desacuerdo; 5 = totalmente de
acuerdo) con 27 items de elaboracién propia, construidos a partir de la literatura sobre CO,
motivacién laboral y MC, y operacionalizados en tres constructos: Manejo de Conflictos (MC; 6
items), Motivacién laboral percibida (MOT; 7 items) y Clima Organizacional (CO; 14 items). El
instrumento incluy6: MC1-MC6 para MC —facetas: diagnéstico del conflicto (MC1), eleccién de
estrategias (MC2), resoluciéon colaborativa/efectiva (MC3), autodominio personal (MC4), control
emocional (MC5) e interpretacion de emociones (MC6)—; MOT24-MOT30 para MOT —facetas:
calidad de las actividades (MOT24), resultados extrinsecos (MOT25), resultados intrinsecos
(MOT26), recompensas apropiadas (MOT27), valor/propoésito personal (MOT28), esfuerzo
personal (MOT29) y activacion/desmotivacion (MOT30)—; y CO1-CO14 para CO —facetas:
conflictos de personalidad (CO1-CO3), resistencia al cambio (CO4—-CO6), conflictos centrados
en personas vs. asuntos (CO7—CQ9) y percepcion global del entorno (CO10-C0O14). MC, MOT y
CO se especificaron como constructos reflectivos porque sus items son manifestaciones del

rasgo latente con causalidad comun. Si algin item estaba redactado en sentido negativo, se

154
HITOS DE CIENCIAS ECONOMICO ADMINISTRATIVAS Fecha de Recibido: 21 de diciembre de 2025

ENERO-ABRIL 2026. ANO 32, No. 92. Pdgs. 150-164 Fecha de Aceptacién: 25 de febrero de 2026



Manejo de conflictos y clima organizacional: mediacién de la motivacion en una IES publica.

RODRIGUEZ-MONTUFAR G. .

invirti6 antes del andlisis y se documentd en la sintaxis. La validez de contenido se abordé
mediante un proceso Delphi en dos rondas con juicio de expertos (criterios: claridad, congruencia
y pertinencia), siguiendo recomendaciones metodoldgicas para consenso estructurado (Hsu y
Sandford, 2007; Okoli y Pawlowski, 2004). La unidad de andlisis fue el trabajador; aunque el
personal se organiza en departamentos, el tamafio por clister no permitio estimar un modelo
multinivel, por lo que el andlisis se efectué a nivel individual (limitacion reconocida). La
numeracion MOT24-MOT30 se mantuvo por corresponder al banco interno de items utilizado en
la aplicacion.

El levantamiento fue autoadministrado y anénimo, con consentimiento informado, conforme a la
Ley Federal de Proteccion de Datos Personales en Posesion de los Particulares (Camara de
Diputados del H. Congreso de la Unién, 2010). En ausencia de un comité institucional formal, el
estudio se condujo siguiendo principios éticos para investigacion con personas y se considero sin

riesgo, al basarse en un cuestionario de percepcion sin intervencién ni manipulacion de variables.

En la preparacion de datos, se establecieron reglas a priori: < 5 % de faltantes por item —
imputacion por media del item; > 5 % de faltantes por caso — exclusiéon. Se evalué el mecanismo
de ausencia (MCAR/MAR); se inspeccionaron atipicos univariados y multivariados (Jz| > 3.29 en
compuestos; D de Mahalanobis), aplicando winsorizacion p5—p95 o exclusién justificada cuando
comprometian supuestos. Para respuestas descuidadas, se control6 straightlining (varianza intra-
persona < 0.05 en los 27 items), items atipicos y tiempos extremos (p5—p95); los casos que

incumplieron = 2 criterios se revisaron y, de ser necesario, se excluyeron.

Como mitigacion/diagnéstico de sesgo de método comin (CMV), ademas de anonimato e
instrucciones estandarizadas, se verificé full collinearity VIF < 3.30 como prueba post hoc; al no
contar con item marcador ni ULMC, se reconoce como limitacion (Kock, 2021; Podsakoff et al.,
2024).

La estrategia analitica se basé en PLS-SEM con SmartPLS 4.0.9 (PLS-consistente, esquema
path weighting; bootstrap 5,000 con IC BCa al 95 % y sign changes a nivel de constructo; semilla
de remuestreo=12345). En particular, el modelo se estimé mediante PLS-SEM consistente
(PLSc); por lo tanto, no se emplearon estimadores de CB-SEM como méxima verosimilitud o
minimos cuadrados. La inferencia se obtuvo a partir de bootstrapping (5,000 remuestreos; IC BCa

al 95%), lo cual reduce la dependencia de supuestos estrictos de normalidad.

Para descriptivos y correlaciones se emple6 IBM SPSS Statistics 25.0. En el modelo de medicion

se exigieron cargas 2 0.70, a, w y CR 2 0.70 y AVE = 0.50; ademas, se requirié una diferencia =
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0.20 entre la carga del item en su constructo y cualquier carga cruzada. La validez discriminante
se verificd con HTMT < 0.85 (IC 95% < 0.90) y el criterio de Fornell-Larcker. El ajuste global se
inspeccioné con SRMR < 0.08 e incluirad_ULS y d_G, contrastados con sus HI95 bootstrap (Hair
y Alamer, 2022; Roemer et al.,, 2021; Sarstedt et al., 2022; Schuberth y Henseler, 2023;
Liengaard, 2024).

En el modelo estructural se verifico VIF < 3.30 y se estimaron los efectos directos (MC—CO;
MC—MOT; MOT—CO) y el efecto indirecto (MC—MOT—CO); el indirecto significativo cuando el
IC 95% (BCa) excluyo 0. Se reportaron R2, 2 y Q?; los tamafios de efecto se interpretaron con
umbrales 0.02/0.15/0.35 (pequefio/medio/grande) tanto para f2 como para g2. El Q2 de Stone—
Geisser se estimo para CO (y MOT) mediante blindfolding con D = 7, verificando sensibilidad con
D = 6-8. Ante indicios de endogeneidad, se aplicé Gaussian copula post hoc Unicamente cuando
se observo no linealidad residual y correlacién predictor—residuo; adicionalmente, se estimaron
modelos con covariables (antigliedad y tipo de puesto) centradas en la media para andlisis de
sensibilidad (Sarstedt et al.,, 2022). Dado que n por subgrupo fue < 30, no se aplicaron
MICOM/MGA. Para robustez adicional, se evalué PLSpredict y se estimé una regresion OLS

MC—CO como contraste auxiliar, sin sustituir el analisis principal (Hair y Alamer, 2022).
RESULTADOS
Descriptivos y correlaciones

Las estadisticas descriptivas y las correlaciones bivariadas entre compuestos (promedios de
items) (Tabla 1). En promedio, el personal reporté niveles moderados—altos de Manejo de
Conflictos (MC), Motivacién laboral percibida (MOT) y Clima Organizacional (CO) (MC: M = 3.95;
DE = 0.62; MOT: M = 3.88; DE = 0.66; CO: M = 3.90; DE = 0.58). Las correlaciones fueron
positivas y de magnitud moderada, congruentes con la direccionalidad del modelo (MC-MOT =
0.58; MC-CO = 0.52; MOT-CO = 0.63).

Tabla 1
Descriptivos y correlaciones

Constructo Media DE 1 2 3
MC 3.95 0.62 1.00 058 0.52
MOT 3.88 0.66 — 1.00 0.63
co 3.90 0.58 — — 1.00

Nota. Elaboracion propia. Correlaciones entre compuestos (promedios de items por constructo; escala
Likert 1-5).
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Evaluacion del modelo de medicion

Las cargas estandarizadas de los indicadores fueron = 0.70 (p < 0.001) en todos los items
retenidos. La confiabilidad y la validez convergente cumplieron umbrales (a, w y CR =2 0.70; AVE
= 0.50), y la validez discriminante quedo respaldada por HTMT < 0.85 (IC 95% < 0.90) y Fornell-
Larcker (VAVE > correlaciones). Las cargas cruzadas fueron, en todos los casos, = 0.20 menores
que la carga propia. El ajuste global del modelo PLSc fue adecuado (SRMR saturado = 0.054;
d_ULS =0.88 <HI95 =1.20; d_G = 0.43 < HI95 = 0.70). Se adopto el criterio estricto de HTMT <

0.85 con IC 95% < 0.90 como salvaguarda de inferencia.

Tabla 2

Confiabilidad y validez convergente
Constructo a w CR AVE

MC 093 093 094 068

MOT 092 092 093 061

co 095 095 095 062

Nota. Elaboracion propia. Todos los items presentaron cargas = 0.70; no fue necesario eliminar indicadores.

Tabla 3

Validez discriminante (HTMT con IC 95%)
Par HTMT IC 95%
MC-MOT 0.74 [0.62, 0.82]
MC-CO 0.68 [0.55, 0.78]
MOT-CO 0.79 [0.66, 0.86]

Nota. Elaboracién propia. HTMT estimado con bootstrap 2,000 (IC 95% BCa, dos colas). Criterios: HTMT
<0.85 e IC 95% < 0.90. Cargas cruzadas: todos los items cumplieron A = 0.20 respecto de su carga propia,;
resumen disponible previa solicitud.

Tabla 4

Validez discriminante (Fornell-Larcker; VAVE en diagonal)
MC MOT CO

MC 0.82 0.58 0.52

MOT 0.58 0.78 0.63

CO 0.52 0.63 0.79

Nota. Elaboracién propia. n = 96. Fornell-Larcker: diagonal = VAVE (en negritas), fuera de diagonal =
correlaciones. Hay validez si VAVE > correlaciones (AVE = 0.50). Valores con dos decimales (Tabla 3).

Evaluacién del modelo estructural

La colinealidad entre predictores de CO fue baja (inner VIF: VIF_MC = 1.50; VIF_MOT = 1.50), lo
que permite interpretar rutas sin sesgos por redundancia (para MC—MOT no aplica VIF por
tratarse de una ecuacion con un solo predictor). En coherencia con H1, MC — CO fue positivo y
significativo (B = 0.18; IC 95% [0.03, 0.33]; p = 0.0160; 2 = 0.08, pequefo). En H2, MC — MOT
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resulté significativo (8 = 0.58; IC 95% [0.42, 0.71]; p < 0.0001; f2 = 0.52, grande). Conforme a H3,
MOT — CO fue positivo controlando MC (f = 0.52; IC 95% [0.33, 0.67]; p < 0.0001; f2 = 0.47,
grande). La capacidad explicativa fue R2_ MOT = 0.34 y R2_ CO = 0.47; la relevancia predictiva
(Q2 de Stone—-Geisser) se obtuvo mediante blindfolding con D = 7 (sensibilidad D = 6-8) y resulté
positiva (Q2_MOT = 0.26; Q2 _CO = 0.33), confirmando utilidad predictiva. Conforme a criterios
practicos, R2 MOT = 0.34 y R2_ CO = 0.47 sugieren capacidad explicativa moderada; Q2 > 0

confirma relevancia predictiva.

Tabla 5

Modelo estructural (PLSc, bootstrap 5,000)

Relacién B 1C9 5% (BCa) p (bootstrap)  VIF 2 R? del criterio Q? Decisidon
MC - CO 0.18 [0.03,0.33] 0.0160 1.50 0.08 0.47 0.33 Apoyada
MC - MOT 0.58 [0.42,0.71] <0.0001 NA 0.52 0.34 0.26 Apoyada
MOT > €O ( | MC) 0.52 [0.33, 0.67] <0.0001 1.50 0.47 0.47 033  Apoyada

Nota. Elaboracién propia. (1) Estimaciones PLSc con bootstrap 5,000 (IC 95% BCa, dos colas); sign
changes fijados a nivel de constructo; semilla = 12345. (2) VIF se informa solo cuando el criterio tiene = 2
predictores; en ecuaciones con 1 predictor, VIF = NA (no aplica). (3) Q2 corresponde al modelo saturado
(blindfolding D = 7; sensibilidad D = 6-8). (4) SRMR reportado para el modelo saturado. (5) Umbrales: VIF
< 3.30; f2=0.02/0.15/0.35 (pequeiio/medio/grande); Qz > 0.

Analisis de mediacion

El efecto indirecto MC — MOT — CO fue estadisticamente significativo (B_ind = 0.30; IC 95%
[0.17, 0.45]; p < 0.0001), con efecto directo residual MC — CO aun significativo. Esto indica
mediacion parcial (complementaria). La proporcion de varianza mediada (VAF) fue 62.5% vy el
AR2_CO al introducir MOT (frente al modelo solo con MC) fue +0.13 (0.34 — 0.47), reforzando la

presencia de mediacion.

Tabla 6
Mediacion (bootstrap 5,000)
Camino indirecto l:;";;’ 1C 95% (BCa) p (bootstrap) VAF (%) Tipo Decision
Parcial
MC - MOT - CO 0.30 [0.17, 0.45] <0.0001 62.50 Apoyada

(complementaria)

Nota. Elaboracién propia. Se reportan B_ind (a-b), IC 95% BCa, p y VAF; tipologia de mediacién segln
Zhao et al. (2010).

Robustez, sensibilidad y consideraciones adicionales

Full collinearity VIF por constructo fueron MC = 1.72, MOT = 1.68 y CO = 1.59 (todos < 3.30),

independientes de los inner VIF del modelo estructural (Tabla 5). La inclusion de covariables
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(antigliedad y tipo de puesto, centradas) no alter6 la direccién ni la significancia de los efectos
principales. La inspeccién de endogeneidad mediante Gaussian copula (activada Unicamente
ante no linealidad residual y correlacion predictor-residuo) no modificé los signos ni las
magnitudes de las rutas clave. No se realizaron andlisis multigrupo (MICOM/MGA) debido a que
el tamafio por subgrupo fue < 30; esta evaluacién se propone como linea futura. En PLSpredict,
los errores de prediccion a nivel de constructo fueron PLS < LM (p. ej., CO: RMSE_PLS = 0.51
vs. RMSE_LM = 0.53; MOT: RMSE_PLS = 0.49 vs. RMSE_LM = 0.50) y se observé Q2_predict
> 0 en los indicadores de CO y MOT, respaldando la validez predictiva del modelo. La
configuracion analitica (versiones, semilla y opciones de bootstrap) quedé registrada; materiales,
diccionario y sintaxis estan disponibles previa solicitud al autor de correspondencia.

Comprobacién de las hipotesis

Los hallazgos respaldan de manera consistente las cuatro hipétesis planteadas. En primer lugar,
H1 se confirma: el Manejo de Conflictos (MC) mostrd un efecto positivo y significativo sobre el
Clima Organizacional (CO) (B = 0.18; IC 95% [0.03, 0.33]; p = 0.0160), con tamafio de efecto
pequefio (f2 = 0.08) y capacidad explicativa moderada de CO (R2 = 0.47). En segundo término,
H2 se apoya al observarse que MC predice Motivacion laboral percibida (MOT) de forma positiva
y significativa (f = 0.58; IC 95% [0.42, 0.71]; p < 0.0001), con tamafio de efecto grande (f2 = 0.52)
y R2 = 0.34 para MOT. En tercer lugar, H3 también se confirma: MOT se asocia positivamente
con CO controlando el efecto de MC (8 = 0.52; IC 95% [0.33, 0.67]; p < 0.0001), con tamafio de
efecto grande (f2 = 0.47). Finalmente, la mediacidon postulada en H4 se verifica: el efecto indirecto
MC — MOT — CO fue significativo (B_ind = 0.30; IC 95% [0.17, 0.45]; p < 0.0001), con mediacion
parcial (complementaria), VAF = 62.5% y una ganancia de varianza en CO al introducir MOT de
AR? = +0.13 (0.34 — 0.47). En conjunto, los resultados confirman el papel directo de MC sobre
CO y su mecanismo motivacional como via explicativa central en el contexto de las IES

analizadas.
DISCUSION

Las evidencias obtenidas confirman que el manejo de conflictos constituye una capacidad
organizacional asociada con un mejor clima institucional, a través de procesos motivacionales del
personal. En este sentido, el foco se desplaza desde la resolucion puntual de disputas hacia el
disefio de sistemas que favorezcan autonomia, competencia y relacion en la vida cotidiana de las
IES. Este patrén es congruente con evidencia en contextos educativos donde el clima se vincula
con variables psicosociales mediante mecanismos intermedios modelados con SEM (Hao et al.,

2024; Norabuena-Figueroa et al., 2025).
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En el plano tedrico, el estudio aporta un encuadre mecanistico claro: el manejo de conflictos actia
como gatillo motivacional que reconfigura percepciones de justicia, apoyo y colaboracion. Con
ello, se robustece la arquitectura explicativa del clima en educacion superior puUblica
latinoamericana y se ofrece un puente operativo entre marcos de motivacién y gestion

universitaria.

Metodoldgicamente, se muestra que es posible contrastar modelos parsimoniosos con criterios
contemporaneos de validez y predictividad, incrementando la utilidad de la evidencia para la toma
de decisiones. La apuesta por estimacién robusta y reporte transparente facilita la replicacion y

la comparacioén internacional.

En el plano practico y de politica institucional, la evidencia del presente estudio sugiere que la
institucion analizada deberia priorizar intervenciones que movilicen motivacion: formacién
socioemocional de mandos, protocolos de mediacién y negociacién colaborativa, y dispositivos
de retroalimentacién y autonomia. La motivacién puede emplearse como indicador temprano del
clima para monitoreo trimestral y ajuste fino de las acciones; no obstante, al tratarse de un estudio
realizado en una sola institucion con muestreo por conveniencia, estas recomendaciones deben
interpretarse como orientaciones para contextos comparables y no como generalizaciones a
todas las IES.

El alcance de estos resultados es condicional: contextos con sobrecarga administrativa, estilos
de liderazgo autoritarios o restricciones presupuestales diluyen la via motivacional. En
consecuencia, las intervenciones de manejo de conflictos deben acompafiarse de simplificacion
de procesos, fortalecimiento de justicia procedimental y garantias minimas de recursos. En linea
con ello, investigaciones recientes muestran que climas hostiles y condiciones psicosociales
adversas se asocian con fenbmenos de acoso laboral, lo que refuerza el valor preventivo de
fortalecer el manejo de conflictos como recurso organizacional (Zahlquist et al., 2023; Rosander
et al., 2025).

Entre las limitaciones, se reconoce el caracter transeccional del disefio, el muestreo por
conveniencia en una IES y el uso de autoinforme, lo que recomienda cautela en la generalizacion.
Asimismo, aunque la muestra integra personal docente y administrativo, el tamafio por subgrupo
fue insuficiente para realizar comparaciones multigrupo con pruebas de invariancia (MICOM) y
andlisis MGA; en consecuencia, la evaluacién de posibles diferencias estructurales entre

subpoblaciones se plantea como linea futura cuando se disponga de tamafios adecuados por
grupo.
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Estas restricciones abren oportunidades para disefios longitudinales o experimentales, analisis
multigrupo con invariancia y modelos ampliados que integren liderazgo, justicia y carga/recursos

laborales, incluyendo mediaciones en serie y moderaciones contextuales.

En suma, mejorar el clima en las IES no depende solo de “resolver conflictos”, sino de como se
gobierna el conflicto para activar motivacion y, por esa via, elevar el entorno relacional y
normativo. Esta conclusion ofrece a las universidades una hoja de ruta viable y basada en

evidencia para fortalecer bienestar, cohesion y efectividad institucional.
CONCLUSIONES

En instituciones publicas de educacion superior, el manejo de conflictos es eficaz cuando se
concibe como disefio institucional que moviliza la motivacion del personal y, por esa via, mejora
de forma sostenible el clima organizacional. Este enfoque desplaza la légica reactiva hacia la
construccién de reglas, capacidades y rutinas que estabilizan relaciones y expectativas.

El estudio aporta valor en cuatro planos: (i) tedrico, al precisar un mecanismo claro (manejo de
conflictos — motivacion — clima); (ii) metodolégico, al ofrecer una ruta de estimacion robusta
(PLSc con criterios actuales de validez y relevancia predictiva) que favorece replicabilidad; (iii)
empirico, al proveer evidencia situada en IES publicas latinoamericanas; y (iv) practico/politico,

al traducir el mecanismo en orientaciones operativas para la toma de decisiones.

En términos de gestidn, se recomienda institucionalizar protocolos de mediacién y negociacion
colaborativa, formar a mandos en competencias socioemocionales y monitorizar trimestralmente
la motivacién como indicador adelantado del clima; como meta minima, buscar un aumento 2
0.20 puntos (escala 1-5) en motivacién durante un ciclo de 6—9 meses, con retroalimentacién y

ajustes continuos.

No obstante, la sobrecarga administrativa, el liderazgo autoritario 0 las restricciones
presupuestales pueden erosionar autonomia y justicia percibida, debilitando la via motivacional;
por ello, la simplificacion de procesos, la justicia procedimental y minimos de recursos son
condiciones habilitantes para sostener mejoras. Las inferencias deben leerse con cautela por el
disefio transeccional y la muestra por conveniencia; estos limites abren paso a replicacion
multicampus, disefios longitudinales o pre—post, SEM multigrupo con invariancia y modelos

ampliados (p. €j., justicia — motivacién — clima, con moderaciones por cultura y tamano).

En suma, mejorar el clima depende menos de “apagar incendios” y mas de gobernar el conflicto

para activar motivacién y consolidar entornos de trabajo mas justos, colaborativos y efectivos.
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