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RESUMEN

El presente trabajo examina cdmo la cultura organizacional actia como un elemento
mediador en la interaccion entre la motivacion, el liderazgo transformacional y el desempeno
laboral de los trabajadores pertenecientes al sector de educacion superior privada en Lima
Metropolitana. La investigacion parte del supuesto de que, aunque tanto la motivacion como
el liderazgo constituyen factores determinantes en el rendimiento del personal, su impacto real
depende en gran medida del entorno cultural en el que se desarrollan. En un escenario cada vez
mas competitivo, donde la excelencia académica y la sostenibilidad de las instituciones
descansan sobre la gestion del talento humano, comprender las interrelaciones entre estos
componentes resulta esencial. La carencia de una cultura organizacional s6lida puede debilitar
tanto las acciones de liderazgo como el impulso motivacional de los colaboradores, generando
consecuencias negativas en la calidad del servicio educativo. En consecuencia, esta
investigacion propone un modelo explicativo que no solo valide las conexiones directas entre
las variables, sino que también profundice en el papel de la cultura como un elemento
integrador capaz de convertir las estrategias de liderazgo y la motivacion interna en un

desempefio laboral sobresaliente y sostenible.

Palabras clave: Motivacion, liderazgo transformacional, cultura organizacional, desempeino

laboral

ABSTRACT

Focusing on the private higher education sector in Metropolitan Lima, this research
investigates the extent to which organizational culture mediates the influence of motivation and
transformational leadership on employee performance. The central premise is that the impact
of leadership and motivation on performance is not direct, but is instead filtered through, and

contingent upon, the prevailing cultural environment of the institution.



Consequently, the study proposes and tests an explanatory model that positions organizational
culture as the essential catalyst that translates leadership and motivational inputs into enhanced,

sustainable employee performance.

Keywords: Motivation, transformational leadership, organizational culture, job performance.



INTRODUCCION

En el entorno cambiante y altamente competitivo de la educacion superior privada en
Lima Metropolitana, las instituciones afrontan el desafio constante de mantener su calidad
académica y garantizar su sostenibilidad. Este contexto, caracterizado por la rapida evolucion
de las metodologias educativas y la creciente exigencia por parte de los estudiantes y la
sociedad, evidencia que el recurso humano constituye la base esencial del éxito institucional.
El desempefio tanto del cuerpo docente como del personal administrativo no solo define la
excelencia académica, sino que también influye directamente en la productividad, la eficiencia
operativa y la imagen publica de la universidad.

Aun cuando la motivacion laboral y el liderazgo transformacional son ampliamente
reconocidos como factores determinantes del rendimiento organizacional, persiste una brecha
entre las estrategias aplicadas y los resultados alcanzados. La literatura cientifica respalda el
impacto positivo de un liderazgo inspirador y de colaboradores motivados; sin embargo, su
influencia no siempre se manifiesta de forma lineal ni uniforme. Esta variabilidad sugiere la
presencia de un elemento contextual que condiciona la fuerza de dichas relaciones.

En este marco, la presente investigacion propone que la cultura organizacional
constituye ese elemento articulador capaz de potenciar o atenuar los efectos del liderazgo y la
motivacion sobre el desempefio laboral. Entendida como el conjunto de valores, principios,
normas y practicas compartidas dentro de la institucion, la cultura actia como el eje invisible
que guia las conductas y orienta las decisiones colectivas. Una cultura institucional coherente
con los objetivos estratégicos puede fortalecer los vinculos entre las personas y los propositos
organizacionales, generando una dindmica de mejora continua; mientras que una cultura
fragmentada o débil tiende a obstaculizar los esfuerzos de liderazgo y disminuir la motivacion

del personal.



Por consiguiente, este estudio se orienta a examinar la funciéon mediadora de la cultura
organizacional en la relaciéon entre liderazgo transformacional, motivacién laboral y
desempefio, dentro del contexto de las universidades privadas de Lima Metropolitana. Con ello,
se busca aportar una perspectiva integral que facilite a los directivos y gestores educativos el
disefio de estrategias mas efectivas de gestion del talento, bajo la premisa de que alcanzar un
desempefio institucional sobresaliente requiere, en primer lugar, el fortalecimiento de una

cultura organizacional s6lida y coherente.
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CAPITULOI: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1.  Descripcion de la situacion problematica

En la actualidad, las organizaciones enfrentan un entorno caracterizado por
transformaciones constantes en los ambitos tecnologico, social y laboral, lo que exige
estructuras mas flexibles y adaptables. En este contexto, el desempefio de los empleados
constituye un factor esencial para el logro de los objetivos institucionales, siendo la motivacion
y el liderazgo elementos determinantes que influyen directamente en la productividad, la

satisfaccion y el compromiso organizacional (Chiavenato, 2020; Robbins & Judge, 2019).

Desde una perspectiva motivacional, el rendimiento laboral mejora cuando las
instituciones fomentan entornos que promueven la autonomia, el reconocimiento y la
participacion activa de los colaboradores. De acuerdo con la Teoria de la Autodeterminacion,
la motivacion se sustenta en la satisfaccion de tres necesidades psicoldgicas basicas:
autonomia, competencia y relacion, las cuales permiten que las personas actiien de forma
voluntaria y comprometida (Deci & Ryan, 2000). Asi, la motivacion no depende inicamente
de recompensas econdmicas, sino también de factores intrinsecos vinculados con la

identificacion y el sentido de pertenencia hacia la organizacion (Robbins & Judge, 2019).

Por su parte, el liderazgo transformacional se reconoce como un estilo de direccion
eficaz para estimular la implicacion y el compromiso de los trabajadores. Este enfoque,
propuesto por Bass y Riggio (2006), se centra en inspirar, motivar y desarrollar las capacidades
del personal, promoviendo un entorno de trabajo orientado a la innovacién y la mejora
continua. Los lideres transformacionales son capaces de alinear los objetivos individuales con
los institucionales, generando un impacto positivo en la actitud y desempefio de los empleados

(Northouse, 2021).
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En este marco, la cultura organizacional cumple un papel mediador fundamental al
influir en la manera en que la motivacion y el liderazgo se expresan dentro de las instituciones.
Schein (2017) sostiene que los valores, creencias y supuestos compartidos por los miembros
de una organizacion moldean su comportamiento y definen los patrones de interaccion. Cuando
la cultura organizacional promueve la confianza, la comunicacion y el reconocimiento, los
efectos del liderazgo transformacional tienden a potenciarse, fortaleciendo la motivacion y el

compromiso laboral (Hofstede, 2011).

En el contexto latinoamericano, las instituciones de educacidon superior enfrentan
desafios asociados a la expansion de la matricula, la calidad educativa y la gestion
administrativa. La UNESCO (2023) sefiala que la region requiere fortalecer su liderazgo
institucional y su cultura organizacional para responder a las demandas del entorno educativo.
En esta linea, Pedraja-Rejas et al. (2020) destacan que la cultura organizacional y el liderazgo
son factores determinantes en la calidad de la educacion superior, dado que influyen

directamente en la eficacia de la gestion universitaria.

En el caso peruano, las reformas impulsadas por la Ley Universitaria N.° 30220 y las
politicas de licenciamiento promovidas por la Superintendencia Nacional de Educacion
Superior Universitaria (SUNEDU) han generado un proceso de modernizacion institucional.
Sin embargo, estas transformaciones también han evidenciado debilidades en aspectos
relacionados con la motivacion y el compromiso del personal administrativo (Ministerio de
Educacion [MINEDU], 2023). De acuerdo con un informe reciente, el 57 % de los trabajadores
peruanos no se sienten motivados en sus centros de trabajo, mientras que el 93 % manifesto su

intencion de cambiar de empleo debido a la falta de motivacion (La Republica, 2024).

Estudios recientes realizados en el pais muestran que la cultura organizacional influye

significativamente en el compromiso y desempefio de los trabajadores. Laoyza Chacara et al.
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(2023) evidencian que una cultura organizacional s6lida promueve el sentido de pertenencia y
la identificacién con los objetivos institucionales, mientras que entornos laborales poco
cohesionados tienden a reducir la motivacion y el rendimiento. Asimismo, Judrez y Limache
(2020) sostienen que los estilos de liderazgo aplicados por los directivos universitarios del sur
del Pert se relacionan estrechamente con la gestion organizacional y la satisfaccion del

personal.

En las universidades privadas de Lima Metropolitana, esta situacion se intensifica
debido a las elevadas exigencias administrativas, los procesos de cambio organizacional y la
presion por la eficiencia. En tales contextos, la interaccion entre motivacion, liderazgo
transformacional y cultura organizacional adquiere especial relevancia, ya que de su adecuada

articulacion depende el desempefio del personal y, por ende, la calidad del servicio educativo.

Por lo tanto, la relacion entre estas tres variables representa un eje estratégico para fortalecer
la gestion del talento humano dentro de las instituciones universitarias. La falta de coherencia
entre los objetivos institucionales y las condiciones laborales reales puede generar
desmotivacion, rotacion y disminucion del rendimiento. En este sentido, analizar como la
cultura organizacional actia como variable mediadora entre la motivacion y el liderazgo
transformacional permite comprender de qué manera estos factores inciden en el desempefio
del personal administrativo. El presente estudio se orienta, por tanto, a generar evidencia que
contribuya al fortalecimiento de la gestion institucional y al bienestar del capital humano en

las universidades privadas de Lima Metropolitana.
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1.2. Formulacion del Problema
1.2.1 Problema General

(Cual es la influencia de la motivacion y el liderazgo transformacional en el desempefio
de los empleados administrativos mediada por la cultura organizacional de una universidad
privada de Lima Metropolitana?
1.2.2 Problemas Especificos

(Cual es la influencia de la cultura organizacional en el desempeno laboral de los
empleados administrativos de una universidad privada de Lima Metropolitana?

(Cuadl es la influencia del liderazgo transformacional en el desempefio laboral de los
empleados administrativos de una universidad privada de Lima Metropolitana?

(Cual es la influencia de la motivacion en el desempeiio laboral de los empleados

administrativos de una universidad privada de Lima Metropolitana?

(Cual es la influencia de la motivacion en la cultura organizacional de los empleados
administrativos de una universidad privada de Lima Metropolitana?

(Cuadl es la influencia del liderazgo transformacional en la cultura organizacional de los
empleados administrativos de una universidad privada de Lima Metropolitana?
1.3.  Objetivos
1.3.1 Objetivo General

Determinar influencia de la motivacion y el liderazgo transformacional en el
desempefio de los empleados administrativos mediada por la cultura organizacional de una
universidad privada de Lima Metropolitana.
1.3.2 Objetivos Especificos

Determinar la influencia de la cultura organizacional en el desempefio laboral de los

empleados de una universidad privada de Lima Metropolitana.



14

Determinar la influencia del liderazgo transformacional en el desempefio laboral de los
empleados de una universidad privada de Lima Metropolitana.

Determinar la influencia de la motivacion en el desempefio laboral de los empleados de
una universidad privada de Lima Metropolitana.

Determinar la influencia de la motivacion en la cultura organizacional de los empleados
de una universidad privada de Lima Metropolitana.

Determinar la influencia del liderazgo transformacional en la cultura organizacional de

los empleados de una universidad privada de Lima Metropolitana.

1.4.  Justificacion de la Investigacion

En este contexto, la investigacion adquiere relevancia académica al profundizar en la
comprension de la relacion entre la motivacion, el liderazgo transformacional y el desempefio
laboral, considerando el rol mediador de la cultura organizacional. De esta manera, se busca
evidenciar como los factores motivacionales y los estilos de liderazgo influyen en el
rendimiento del personal administrativo a través del fortalecimiento de un entorno

organizacional favorable.
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CAPITULOII: MARCO TEORICO
2.1 Bases Teoricas
2.1.1 Cultura Organizacional

La cultura organizacional puede considerarse la personalidad colectiva de una
institucion, conformada por un conjunto de valores, creencias, normas y practicas compartidas
que guian el comportamiento de sus miembros. De acuerdo con Schein (2010), concibe la
cultura organizacional como un patrén de supuestos basicos compartidos que orienta la forma
en que los miembros de una organizacion interpretan y enfrentan los problemas de adaptacion
y convivencia, y que ha funcionado lo suficientemente bien como para ser enseiado a los
nuevos miembros como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacion con esos
problemas.

Por su parte, Robbins y Judge (2017) conceptualizan la cultura organizacional como un
sistema de significados compartidos entre los miembros de una institucion, el cual distingue a
una organizacion de otra y ejerce una influencia directa sobre la percepcion, la toma de
decisiones y el comportamiento laboral. Por su parte, Daft (2019) sostiene que la cultura
organizacional actla como un marco de referencia social que configura la identidad
institucional y orienta las conductas hacia la consecucion de metas colectivas. En conjunto,
ambas perspectivas destacan el papel esencial de la cultura como elemento articulador de la
cohesion, la identidad y la efectividad organizacional, al modelar las actitudes y decisiones de
los individuos dentro del entorno laboral.

Este conjunto de significados comunes no solo orienta la forma en que se ejecutan las
tareas y se desarrollan las relaciones interpersonales, sino que también funciona como un
mecanismo de control implicito, capaz de alinear las conductas individuales con los valores y

objetivos colectivos de la organizacion.
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La cultura organizacional tiene una relevancia estratégica porque actiia como una fuerza
integradora que otorga sentido, cohesion y direccion al comportamiento organizativo. Segin
Rincén y Aldana (2021), una cultura fuerte y coherente favorece la coordinacion interna, la
adaptabilidad al entorno y la efectividad organizacional, influyendo directamente en el
desempefio y la satisfaccion de los empleados.

El rol de la cultura organizacional resulta determinante para el éxito y la sostenibilidad
de una empresa, ya que establece una conexion directa entre su estructura simbolica y el
rendimiento laboral de los colaboradores, repercutiendo de manera significativa en los
resultados globales de la organizacion. Esta influencia se evidencia en el grado de compromiso
y satisfaccion que los empleados experimentan hacia sus funciones, relacion que ha sido
destacada por autores como Saiz y Jacome (2022). En un nivel mas profundo, la manera en que
los miembros de la organizacidn interpretan y gestionan su entorno emocional contribuye a la
construccion de marcos de confianza y expectativas compartidas, los cuales fortalecen la
autonomia, la motivacion y el sentido de pertenencia. Estos factores, en conjunto, actian como
catalizadores del desempefio organizacional y promueven una cultura orientada al logro y la
mejora continua (Bravo et al., 2023).

La cultura organizacional se manifiesta de manera singular en cada institucion, pues el
conjunto distintivo de normas, practicas y costumbres internas le otorga una identidad propia
que la diferencia de otras organizaciones (Paais & Pattiruhu, 2020). Desde una perspectiva
estratégica, la cultura constituye una ventaja competitiva esencial (Ulloa, 2019), dado que
favorece la alineacion entre los valores institucionales y los de los colaboradores. Esta
convergencia genera un impacto directo en la mejora del desempeflo empresarial y resulta
decisiva para el cumplimiento eficaz y sostenido de los objetivos organizacionales (Herndndez,
2022). Diversos autores coinciden en que la cultura organizacional actlia como una variable

orientadora del comportamiento laboral, ya que los trabajadores ajustan sus actitudes y
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acciones para integrarse de manera adecuada al grupo (Reyes, 2021). Sin embargo, su impacto
depende en gran medida de la fortaleza cultural presente en la organizacion. Se considera una
cultura fuerte aquella en la que los valores y principios institucionales son ampliamente
compartidos e interiorizados por la mayoria de los miembros, convirtiéndose en un referente
estable de conducta (Cordero et al., 2022). Esta distincion es relevante, puesto que una cultura
solida puede fomentar la cohesion, el compromiso y la identidad colectiva, aunque también
puede restringir la innovacioén y la adaptabilidad organizacional frente a los cambios del
entorno.

La cultura organizacional constituye un componente esencial no solo en las entidades
con fines empresariales, sino también en las instituciones de educacioén superior, como las
universidades. En este &mbito, se entiende como un conjunto de valores, creencias, actitudes y
practicas compartidas que orientan el comportamiento de la comunidad universitaria,
comprendiendo a estudiantes, docentes y personal administrativo. Dicha cultura abarca
dimensiones conductuales, tradicionales y estructurales, entre las que destacan el respaldo de
la gestion, la existencia de un entorno colaborativo, los criterios de logro, los estilos de
liderazgo y la participacion activa de los miembros de la organizacion en los procesos de
decision. Se trata de un sistema dindmico que configura la identidad institucional, regula las
interacciones internas y fomenta un clima propicio para la innovacion educativa y el
rendimiento organizacional. Asimismo, la cultura organizacional incide directamente en la
satisfaccion y el desempefio de sus integrantes, al promover el trabajo en equipo, el
empoderamiento y una vision compartida orientada al desarrollo profesional y a la mejora
continua. Por ello, constituye una variable estratégica para armonizar las acciones
institucionales con la mision, vision y valores de la universidad, garantizando tanto la calidad
educativa como un entorno laboral saludable. Este enfoque, de naturaleza humanista y

estructurada, permite comprender a la universidad como un sistema complejo en el que la
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cultura organizacional actia como motor de transformacion y sostenibilidad del desempefio
académico y laboral.

2.1.1.1 Caracteristicas de la Cultura Organizacional. La cultura organizacional no
se manifiesta de manera homogénea en todas las areas de una empresa, ya que pueden surgir
subculturas internas cuya intensidad y coherencia difieren de la cultura principal. Sin embargo,
dichas subculturas suelen conservar ciertos elementos comunes, como la consistencia en los
comportamientos, la adhesion a valores fundamentales, la observancia de normas establecidas,
la adopcién de una filosofia institucional y la presencia de un clima laboral distintivo. Segin
Robbins y Judge (2017), la cultura organizacional también se configura a partir de factores
esenciales como la disposicién a innovar y asumir riesgos, la precision en las tareas, la
orientacion hacia los resultados, la consideracion hacia las personas, el trabajo en equipo, la
competitividad y la busqueda de estabilidad.

La cultura organizacional trasciende las percepciones individuales y se configura como
un conjunto integrado de dimensiones que determinan la forma en que se estructura y funciona
el ambiente interno de trabajo (Saiz & Jacome, 2022). En esta perspectiva, estudios recientes
destacan que la cultura cumple un rol clave como elemento facilitador en la adopcion de
tecnologias emergentes y en la implementacion de modelos de gestion contemporaneos (Bravo
et al., 2023). Su capacidad para impulsar y sostener procesos de cambio evidencia su caracter
flexible y evolutivo, asi como su impacto decisivo en la habilidad organizacional para adaptarse
con eficacia a las transformaciones del entorno (Rincon & Aldana, 2021).

Diversos autores coinciden en que la cultura organizacional actia como una variable
orientadora del comportamiento laboral, ya que los trabajadores ajustan sus actitudes y
acciones para integrarse de manera adecuada al grupo (Martinez et al., 2022). De acuerdo con
Carrillo (2016), la cultura organizacional, ademds de generar una forma comun de

comunicacion entre los trabajadores, otorga a la entidad una identidad propia que la distingue
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de otras organizaciones. Estos rasgos culturales no se limitan a las politicas o normas formales,
sino que también se manifiestan en los comportamientos cotidianos y en las reglas implicitas
que se consolidan y fortalecen con el tiempo. En este sentido, la cultura se hace visible en las
interacciones diarias, influyendo directamente en la cooperacion, las relaciones laborales y el
compromiso con los objetivos institucionales.

El verdadero valor de la cultura organizacional radica, por tanto, en su expresion
practica y constante, mas que en los discursos o documentos oficiales. En la medida en que los
miembros de la organizacion internalizan y reproducen estos patrones culturales, se consolida
una identidad compartida que refuerza el sentido de pertenencia y la cohesion interna (Ulloa,
2019). Comprender y gestionar la cultura, por ende, no debe asumirse inicamente como un
aspecto simbolico, sino como un recurso estratégico que impacta directamente en el desempeio
y la sostenibilidad organizacional.

En esta misma linea, Cordero et al. (2022). sefialan que la congruencia entre lo que la
institucion declara y lo que realmente ejecuta fortalece la confianza interna y la identificacion
del trabajador con la organizacion. Este alineamiento entre discurso y acciéon no solo
incrementa la credibilidad institucional, sino que también promueve actitudes laborales mas
favorables y mayor productividad. De este modo, Aguilar (2026). la coherencia cultural se
convierte en un factor clave para potenciar el desempefio individual y colectivo, ya que una
cultura auténtica no se define inicamente por valores declarativos, sino por acciones cotidianas
que reflejan dichos valores. Cuando los empleados perciben consistencia entre lo que se dice y
lo que se hace, aumenta su confianza, compromiso y sentido de pertenencia, lo que repercute
directamente en la eficiencia organizacional.

En conclusion, la cultura organizacional trasciende la gestion tradicional de los recursos
humanos para convertirse en un sistema informal de control e incentivos que optimiza el

funcionamiento interno (Udin et al., 2023). Al garantizar la coherencia entre los valores
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institucionales y las practicas diarias, una cultura solida alinea el desarrollo individual con los
objetivos colectivos, reduciendo la necesidad de supervision constante. Invertir en el disefio y
la gestion activa de una cultura auténtica, coherente y participativa no solo fortalece la
productividad, sino que también genera una ventaja competitiva sostenible, esencial para el
éxito y la permanencia de la organizacion.
2.1.1.2 Enfoques Tedricos. La cultura cumple funciones fundamentales dentro de una
organizacion estableciendo una identidad organizacional, facilitando la cohesion interna,
promoviendo la estabilidad social y reforzando comportamientos alineados con los objetivos
institucionales (Robbins & Judge, 2017). Existen diversas tipologias para analizar la cultura
organizacional, entre las mas relevantes se encuentran:
Schein (2010), en su obra fundamental "Organizational Culture and Leadership",
propone que la cultura organizacional puede analizarse en tres niveles diferenciados, que
permiten comprender tanto las manifestaciones visibles como las raices profundas del
comportamiento organizacional. Estos niveles son:
= Artefactos: Constituyen las expresiones visibles de la cultura, que incluyen
estructuras fisicas, vestimenta, lenguaje, simbolos, rituales y ceremonias. Aunque
son facilmente observables, no necesariamente reflejan el significado real y
profundo de la cultura subyacente, pues pueden estar sujetos a multiples
interpretaciones o ser meramente superficiales (Schein, 2010).

= Valores proclamados (espoused values): Son los principios, valores y estrategias que
la organizacion declara oficialmente como guia para la toma de decisiones y la
conducta esperada de sus miembros. Estos valores funcionan como orientadores
explicitos, pero a menudo pueden existir discrepancias entre los valores proclamados
y las verdaderas creencias o comportamientos reales en la organizacion (Dimitrov,

2013).
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= Supuestos bésicos: Refiere a las creencias inconscientes, asumidas como evidentes
y tomadas como verdad indiscutible, que moldean como los miembros interpretan
su entorno y actian dentro de la organizacion. Son el niicleo més profundo y estable
de la cultura organizacional, y también los mas dificiles de identificar y modificar.
Segun Schein (2010), estos supuestos basicos influyen directamente en la conducta
cotidiana y constituyen la verdadera esencia de la cultura organizacional.

Este modelo tridimensional de Schein es fundamental para diagnosticar la complejidad
de la cultura organizacional porque destaca que las manifestaciones visibles (artefactos) solo
pueden entenderse plenamente en el contexto de los niveles intermedios (valores) y
subyacentes (supuestos). Asi, el andlisis cultural trasciende la superficie hacia la comprension
de los sistemas de significado implicitos que orientan las acciones dentro de las organizaciones
(Akpa et al., 2021).

Ademéas, diversos estudios y revisiones sistemdticas han confirmado la validez y
aplicabilidad de este modelo para explorar, diagnosticar y facilitar cambios culturales en
organizaciones contemporaneas, abarcando desde contextos educativos hasta empresas de
servicios profesionales donde la congruencia entre niveles culturales impacta la innovacion y
el desempefio (Dimitrov, 2013; Hogan et al., 2014).

En conclusion, el enfoque de Edgar Schein representa una herramienta tedrica y
practica esencial para entender la cultura organizacional, identificando claramente la
interaccion entre lo visible y lo profundo, y subrayando la importancia de los supuestos basicos
como motor de la conducta y la dindmica organizacional.

Cameron y Quinn (2011) desarrollaron el Competing Values Framework (CVF), un
modelo ampliamente reconocido para analizar y clasificar la cultura organizacional a partir de

dos dimensiones centrales: (a) la orientacion interna versus externa de la organizacion, y (b) el
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grado de estabilidad o flexibilidad en su funcionamiento. Estas dimensiones definen cuatro
tipos principales de cultura organizacional que compiten en cuanto a valores y prioridades:

Los cuatro tipos culturales definidos por el CVF son:

= Cultura Clan: Caracterizada por un ambiente de colaboracion, confianza y trabajo
en equipo, donde la organizacion se percibe como una gran familia. El liderazgo se
basa en el apoyo y la participacion, y los valores predominantes incluyen la lealtad,
el compromiso y el desarrollo personal. Este tipo de cultura enfatiza la flexibilidad
y un enfoque interno en las personas y las relaciones. (Gong et al., 2022).

» Cultura Adhocrética: Focalizada en la innovacidn, la creatividad y la adaptabilidad.
Promueve la iniciativa individual, la asuncion de riesgos y la busqueda constante de
nuevas oportunidades. Es tipica en organizaciones tecnologicas o jovenes que
requieren flexibilidad y orientacion externa para responder a un entorno cambiante
(Cameron & Quinn, 2011).

= Cultura de Mercado: Enfocada en la competitividad, los resultados y el logro de
objetivos concretos. El éxito se mide por la productividad y el rendimiento, y el
liderazgo tiende a ser exigente y orientado a la eficiencia. Tiene un enfoque externo
con énfasis en la estabilidad y el control para la consecucion de metas (Gong et al.,
2022).

= (ultura Jerarquica: Se centra en la estabilidad, el control y la estructura formal con
normas, procedimientos y coordinacion interna. Es tipica de organizaciones grandes
y consolidadas que valoran la seguridad, la predictibilidad y la eficiencia interna.
(Cameron & Quinn, 2011).

El modelo CVF no solo sirve para identificar la cultura dominante en la organizacion,

sino también para comparar la cultura actual con la deseada, facilitando procesos de cambio

cultural y mejora institucional. Para ello, Cameron y Quinn desarrollaron el instrumento
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validado Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI), que mide estas dimensiones
y tipologias culturales de manera cuantitativa y diagndstica. El OCAI cuenta con evidencia
solida de validez y fiabilidad en estudios empiricos internacionales y se ha utilizado
extensamente para la gestion cultural en distintas industrias (Heritage et al., 2014; Abbasi et
al., 2013).

En sintesis, el modelo de Cameron y Quinn aporta una perspectiva robusta y practica
para comprender las culturas organizacionales mediante los valores en competencia,
permitiendo a los gestores diagnosticar, comparar y planificar cambios en la cultura para
alinear las operaciones organizacionales con sus estrategias y objetivos institucionales (Hogan
et al., 2014; Alsaqqga, 2020).

Robbins y Judge (2017) distinguen entre culturas fuertes y débiles dentro de las
organizaciones, estableciendo que una cultura fuerte se caracteriza por valores amplios y
compartidos coherentemente con comportamientos observables. En estas organizaciones, los
miembros presentan un alto compromiso y claridad respecto a las metas institucionales, lo que
contribuye positivamente a la cohesion interna y efectividad organizacional. Por el contrario,
una cultura débil se define por la falta de valores compartidos, generando confusion, bajo
compromiso y menor cohesion en la organizacion.

Robbins y Judge resaltan ademas varias funciones esenciales que cumple la cultura
organizacional, entre las cuales destacan:

= Proporcionar identidad a los miembros, ayudando a definir “quiénes somos” dentro

de la organizacion.

= Facilitar la estabilidad social e integracion, contribuyendo a un entorno predecible y

cohesivo.

= Qrientar el comportamiento mediante normas no escritas que guian las acciones

diarias.
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= Favorecer el compromiso hacia la mision y objetivos organizacionales, estimulando

la alineacion estratégica.

Esta vision integra los aspectos simbolicos y funcionales de la cultura, subrayando su
impacto directo no solo sobre la conducta y clima laboral, sino también sobre la productividad
y eficiencia de la organizacion. La evidencia sefala que las culturas fuertes estdn asociadas a
mejores desempefios, menor rotacion de personal y mayores niveles de compromiso (Jin et al.,
2013).

Comparativamente, el enfoque de Robbins y Judge complementa los modelos de Schein
(2010) y de Cameron y Quinn (2011). En este marco, Schein aporta una comprension profunda
del simbolismo cultural y Cameron y Quinn ofrecen un esquema para la clasificacion y el
cambio cultural. Por su parte, Robbins y Judge destacan la relacion entre la fortaleza de la
cultura y la efectividad organizacional, proporcionando una perspectiva mas aplicada y

pragmatica (Robbins & Judge, 2017; Cameron & Quinn, 2011; Schein, 2010).
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2.1.1.3 Relaciéon con el Desempeiio Laboral. Numerosos estudios recientes, han
evidenciado la importancia critica que tiene una cultura so6lida y alineada con la estrategia
institucional para lograr altos niveles de rendimiento, innovacion y sostenibilidad en las
organizaciones. La cultura organizacional desempefa un papel central en la conformacion de
un ambiente propicio para alcanzar los objetivos estratégicos de manera eficiente y adaptativa.
Investigaciones actuales han profundizado en como una cultura organizacional cohesionada
establece un marco dentro del cual las interacciones humanas y la gestion de la informacion se
optimizan, generando ventajas competitivas reales. Un estudio de Afsar, Badir y Kiani (2020)
concluy6 que la cultura organizacional centrada en el aprendizaje y la innovacidn tiene un
impacto positivo y significativo sobre el desempefio organizacional, facilitando el compromiso
de los empleados y su adaptacion a entornos cambiantes. Este estudio muestra que los valores
relacionados con la flexibilidad, el apoyo mutuo y la apertura a nuevas ideas propician un clima
organizacional que fortalece la productividad y la calidad del trabajo.

De manera correlacionada, un andlisis realizado por Lopez-Cabarcos et al. (2021) en el
contexto empresarial europeo, publicado en Sustainability, enfatiza que las organizaciones que
cultivan una cultura fuerte y alineada con su estrategia operativa presentan mejores resultados
en indicadores financieros y no financieros, tales como la eficiencia operacional, la innovacion
tecnoldgica y la satisfaccion del cliente. En este sentido, la cultura organizacional actiia como
un sistema de recompensas no formales que promueven conductas positivas y de compromiso
hacia los objetivos corporativos.

En el ambito latinoamericano, estudios recientes también corroboran esta tendencia.
Por ejemplo, Borja (2017) analizaron el impacto de la cultura organizacional en el desempefio
de empresas del sector salud en Colombia y encontraron que una cultura orientada hacia la
participacion, el apoyo y la orientacion al cliente mejora la eficiencia, la calidad del servicio y,

en general, la percepcion de valor de los usuarios. Este estudio destaca la relacion directa entre
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una cultura internalizada por los colaboradores y mejores indices de desempefio institucional
y satisfaccion de pacientes.

Estos estudios enfatizan que una de las funciones esenciales de la cultura organizacional
es alinear las acciones individuales con las metas colectivas, generando una sinergia que
impulsa la productividad. En este sentido, la cultura funciona como un sistema de incentivos
informales que sustituye o complementa la supervision jerarquica, promoviendo la autogestion
y el compromiso intrinseco de los trabajadores, aspectos criticos para el rendimiento sostenible
(Garcia-Morales et al., 2012).

Por otro lado, la cultura organizacional también se relaciona con la resiliencia y la
capacidad de innovacion. La investigacion de Reyes (2021) reporta que las organizaciones con
culturas adaptativas y orientadas al aprendizaje logran responder con mayor efectividad a las
disrupciones del mercado y tecnologica. Esta capacidad adaptativa se manifiesta en la facilidad
para implementar nuevos procesos, tecnologias y modelos de negocio que mejoran el
desempefio en entornos altamente competitivos y cambiantes (Hogan y Coote, 2014).

Ademas, la cultura organizacional influye en la satisfaccion y bienestar de los
empleados, lo cual se traduce en mayor productividad y menor rotacion. Un estudio de Carrillo
et al. (2023) revela que una cultura centrada en el respeto, la participacion y la equidad genera
un clima laboral positivo, incrementa la motivacion intrinseca y las conductas organizacionales
positivas, repercutiendo asi en el desempefio colectivo.

En sintesis, la evidencia cientifica reciente sostiene que la cultura organizacional es un
activo estratégico clave que determina el desempeio organizacional a nivel global. Las
organizaciones que invierten en construir y gestionar culturas solidas, alineadas con sus
objetivos estratégicos y que resuenen con las necesidades y valores de sus colaboradores,

obtienen ventajas competitivas sostenibles. Estas ventajas incluyen una mayor capacidad de
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adaptacion, innovacion, compromiso y productividad, factores determinantes para la
supervivencia y éxito en un entorno dindmico y competitivo.
2.1.2 Motivacion Laboral

La motivacion laboral es, sin lugar a dudas, uno de los constructos mas estudiados en
el comportamiento organizacional, dado que constituye el corazon que bombea la energia
necesaria para que la maquinaria de una empresa funcione con eficacia (Wahyudi, 2022). No
obstante, para comprenderla en toda su dimension, es necesario ir mas alla de las definiciones
superficiales y analizarla como un fendmeno psicoldgico, contextual y relacional que conecta
las metas individuales con los objetivos organizacionales (Fishbach & Woolley, 2022).

Paais y Pattiruhu (2020) la definen elocuentemente como una condicioén o energia que
mueve a los empleados que se dirigen a lograr los objetivos de la organizacion. Esta vision es
crucial, pues presenta la motivacion no como una obligacion impuesta externamente, sino
como una condicidn interna, una reserva de energia personal. Complementando esta idea,
Widayanto y Nugroho (2022) aportan una perspectiva que enfatiza la autonomia del individuo,
describiéndola como el impetu para que alguien haga algo porque quiere hacerlo. La
combinacion de ambas definiciones ofrece una comprension integral: la motivacion es la
energia voluntaria que un empleado decide invertir para alcanzar metas que, idealmente, son
tanto personales como organizacionales.

En el sector de educacion, la motivacion se vincula estrechamente con el bienestar
integral del empleado, integrando aspectos emocionales, cognitivos y sociales que alimentan
la satisfaccion y el compromiso laboral (Widarko & Anwarodin, 2022). La percepcion de
justicia organizacional y las oportunidades de crecimiento profesional son factores motivadores
que fortalecen la resiliencia y fomentan un desempefio 6ptimo (Haryono & Arafat, 2017).
Finalmente, la motivacion en este contexto es un proceso continuo que debe ser gestionado

estratégicamente desde la alta direccion mediante politicas que atiendan las
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necesidades personales y profesionales del personal administrativo, orientadas a mejorar su
calidad de vida y la eficiencia en el servicio que brindan en el sector educativo (Ubreziova et
al., 2021).

2.1.2.1 Caracteristicas. En un sentido mas amplio, los estudios analizados demuestran
que la motivacion laboral se concibe como un fendémeno interno de naturaleza psicoldgica que
no puede observarse directamente, sino inferirse por medio de las conductas que genera y los
resultados obtenidos (KoSi¢iarova et al., 2021). Segin Ridwan et al. (2025), esta variable es
compleja, dado que integra aspectos cognitivos, emocionales y sociales; por ejemplo, la
motivacion para estudiar o trabajar puede estar influida tanto por deseos personales como por
presiones externas.

En ese mismo la motivacion laboral se caracteriza por ser intencional, es decir, esta
dirigida hacia metas u objetivos definidos previamente, como mejorar la productividad o
alcanzar un aprendizaje especifico (Widarko & Anwarodin, 2022). Ademas, genera conductas
activas y persistentes que concentran la energia del individuo hacia el logro de estas metas.
Este proceso también fomenta la autoestima, pues el enfrentamiento y superacion de desafios
incrementan la confianza en si mismo. La motivacién se retroalimenta: la obtencion de
resultados positivos fortalece el impulso por continuar la conducta dirigida, generando un ciclo
virtuoso (Siddiqua, 2023).

Finalmente, esta variable puede diferenciarse de la presion o coaccion, debido a que
actlla como un estimulo positivo que promueve el bienestar y el compromiso voluntario, no
una obligacion que genera rechazo o fatiga (Wahyudi, 2022). Este enfoque es fundamental
para comprender como disefiar ambientes laborales que potencien tanto el desarrollo personal

como el desempefio organizacional (Acquah et al., 2021).
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2.1.2.2 Tipos. La motivacion es una energia voluntaria proviene de dos fuentes distintas
pero interconectadas: una intrinseca y otra extrinseca. La investigacion contemporanea valida
continuamente esta dualidad y muestra como ambas dimensiones interactiian en el entorno
laboral. La motivacion intrinseca se autoalimenta a partir de la satisfaccion personal y el
disfrute del trabajo en si. El estudio de Udin et al. (2023), centrado en la motivacion laboral
intrinseca, proporciona evidencia empirica sobre sus detonantes. Dichos autores utilizan
indicadores como “asumir retos interesantes” o ‘“sentir logro al realizar tareas dificiles”,
demostrando que la motivacion intrinseca esta estrechamente vinculada con el dominio de
habilidades, la superacion de obstaculos y el placer de realizar un trabajo bien hecho. En otras
palabras, es la recompensa que se encuentra en la tarea misma. De manera complementaria,
Igbal et al. (2023) sostienen que los empleados con altos niveles de motivacion intrinseca
tienden a mostrar mayor compromiso organizacional y comportamientos prosociales,

especialmente cuando perciben que su trabajo tiene un proposito significativo.

Por otro lado, los factores motivacion extrinseca es una fuerza determinante en toda
organizacion. La investigacion de Widodo (2017) destaca el papel de la “compensacion”,
confirmando su efecto positivo y significativo sobre la motivacion. Este hallazgo refuerza el
principio fundamental de la motivacion extrinseca: el reconocimiento tangible (salario, bonos
o beneficios) que la organizacidon ofrece a cambio del esfuerzo y desempefio del trabajador.
Ignorar estos factores seria un error, ya que proporcionan la base de seguridad y estabilidad
sobre la cual la motivacion intrinseca puede florecer. De igual modo, investigaciones recientes
como la de Zeng et al. (2022) destacan que las recompensas externas pueden potenciar la
motivacioén intrinseca en lugar de disminuirla, siempre que sean percibidas como justas,

proporcionales y coherentes con el reconocimiento al esfuerzo real del trabajador.
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2.1.2.3 Enfoques Tedricos. Las teorias tradicionales sobre la motivacién no deben
considerarse como ideas obsoletas, sino como la base que ha permitido el avance de los estudios
contemporaneos en este campo. Las investigaciones actuales no solo respaldan su vigencia,
sino que también evidencian su flexibilidad y pertinencia frente a las dinamicas del entorno
laboral actual.

En primer lugar, se encuentra la teoria de la jerarquia de necesidades propuesta por
Maslow (1943), cuya relevancia se refleja en los hallazgos de multiples investigaciones
actuales. Un ejemplo de ello es el estudio de Widodo (2017), que al centrarse en la
compensacion, pone de manifiesto la trascendencia de cubrir las necesidades basicas y de
seguridad. Sin una remuneracion adecuada, estabilidad laboral ni un entorno seguro, es poco
probable que los trabajadores dirijan sus esfuerzos hacia objetivos de mayor nivel.

Posteriormente, aparece la teoria de los dos factores de Herzberg (1959), la cual se
mantiene hasta la actualidad por analizar los distintos elementos que inciden en la motivacion
laboral. Se encuentran los factores de higiene (prevencion de la insatisfaccion): aspectos como
una remuneracion insuficiente (Widodo, 2017), un liderazgo ineficaz o una cultura
organizacional negativa suelen generar descontento entre los empleados. Abordar estas
deficiencias resulta indispensable para evitar la insatisfaccion, aunque su correccién no
necesariamente conduce a una motivacion plena.

También, se identifican los factores motivacionales (fomento de la satisfaccion): la
motivacién genuina, aquella que impulsa un desempefio destacado, proviene del deseo de
crecer, superarse y adquirir nuevos conocimientos. En esta linea, el estudio de Udin et al.
(2023) resalta la importancia del desafio, el logro personal y la iniciativa como componentes
esenciales de la motivacion intrinseca. Estos elementos coinciden con los verdaderos

impulsores identificados por Herzberg, mostrando que un ambiente donde se valore la
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proactividad y se promueva el aprendizaje constante puede estimular la satisfaccion y el
rendimiento sostenido.

De manera complementaria, Syamsu y Syam (2021) sefialan que el reconocimiento y
la asuncion de responsabilidades son factores con un alto impacto en la satisfaccion laboral,
reforzando la idea de que la motivacion genuina proviene del crecimiento y no solo de la
ausencia de incomodidad.

Por ultimo, se encuentra la teoria de la expectativa de Vroom (1964), en la que se
proporciona una base logica que respalda la estructura de muchas investigaciones sobre
motivacion laboral. Su modelo, que conecta esfuerzo, desempefio y recompensa, parte de la
premisa de que las personas act@ian racionalmente, evaluando si el esfuerzo valdra la pena
segun las recompensas esperadas. La relacion entre competencia y motivacion identificada por
Widayanto y Nugroho (2022) ilustra la dimension de la expectativa: cuando un empleado se
percibe como competente, confia en que su esfuerzo generard un buen desempefio, y por tanto,
se siente mas motivado. Asimismo, la conexion entre liderazgo y motivacion (Arif et al., 2019)
refleja la instrumentalidad: un lider eficaz crea sistemas justos donde los empleados confian en
que su desempefio serd reconocido y recompensado.

Estos hallazgos son respaldados por la investigacion de Turang (2015), quien
evidencian que la sensacion de equidad dentro de la organizacién y la transparencia en el
sistema de recompensas fortalecen la relacion entre esfuerzo y desempefio, lo que valida

empiricamente el modelo cognitivo de Vroom.
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2.1.2.4 Relacion con la Cultura organizacional y Desempefio Laboral. Una
motivacion laboral elevada puede sostener cultura positiva. La evidencia empirica es
inequivoca sosteniendo que cultura organizacional se fortalece cuando la motivacién impulsa
el sentido de pertenencia y la identificacion con la misidn institucional, creando vinculos
emocionales y profesionales entre el empleado y la organizacion (Virgiawa et al., 2021). Este
vinculo fomenta practicas laborales orientadas a la excelencia, innovacidon y mejora continua,
incrementando la cohesion y el desempefio global del equipo administrativo.

El estudio desarrollado por Ababneh (2021) sostiene que la motivacion impulsa la
adopcion de una cultura organizacional de calidad, entendida como un sistema de valores y
practicas que orientan la mejora continua y la busqueda de altos estandares en el trabajo diario.
La evidencia empirica muestra que niveles elevados de motivacion entre el personal
administrativo se traducen en un mayor compromiso con la calidad, promoviendo
comportamientos alineados con la mision y vision de la organizacion. Ademads, la motivacion
contribuye a sensibilizar a los colaboradores sobre la importancia de su rol en el proceso
educativo, reforzando el sentido de pertenencia y la cohesion grupal (Mulyana et al., 2021).

En adicion, la motivacion laboral ejerce una influencia fundamental y directa en el
desempefio, la cual se manifiesta en la medida en que el grado de motivacion determina la
intensidad, direccion y perseverancia con que los colaboradores realizan sus tareas, lo que se
traduce en una mayor eficacia y eficiencia en el cumplimiento de sus funciones (Kalogiannidis,
2021). La motivacion funciona como un motor interno que incita a los trabajadores a
comprometerse plenamente con sus responsabilidades, elevar su nivel de productividad y
alcanzar metas institucionales con dedicacion y constancia (Van den Broeck et al., 2021).

Diversas investigaciones en contextos organizacionales similares evidencian que la
motivacion permite potenciar competencias como la creatividad, la iniciativa y la capacidad de

resolucion de problemas, elementos clave para enfrentar las demandas y retos propios de una
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organizacion. Ademads, la motivacion contribuye al fortalecimiento del compromiso
organizacional y la satisfaccion laboral, aspectos que se asocian estrechamente con un
desempefio sostenible y de calidad en las actividades laborales (Arif et al., 2019).

Finalmente, la gestion estratégica de la motivacion por parte de la institucion es vital
para mantener y elevar el desempefo del personal administrativo. Igualmente, en la
implementacion de politicas orientadas a atender las necesidades y expectativas de los
trabajadores, asi como ofrecerles un entorno propicio y desafiante, permite no solo aumentar
su productividad, sino también fomentar su bienestar integral y la sostenibilidad organizacional

a largo plazo (Dewi & Wibowo, 2020).

2.1.3 Liderazgo Transformacional

El liderazgo transformacional se define como un estilo de liderazgo que inspira, motiva
y eleva los valores y metas de los seguidores, promoviendo la identificacién con la vision
organizacional y fomentando el desarrollo personal y colectivo (Bass & Riggio, 2006).

Burns (2012) establecié una distincién innovadora entre liderazgo transaccional,
basado en intercambios y recompensas, y liderazgo transformacional, que trasciende el interés
propio para elevar la moral y motivacion de seguidores y lideres simultdneamente. Bass (1985)
profundizé esta idea proponiendo cuatro dimensiones esenciales que definen lideres
transformacionales: influencia idealizada (carisma y conducta ejemplar), motivacion
inspiracional (vision y estimulo emocional), estimulacion intelectual (fomento del pensamiento
critico y la innovacion) y consideracion individualizada (atencion personalizada a las
necesidades y desarrollo de cada miembro).

Este modelo ha sido ampliamente validado y adaptado en contextos variados debido a
su capacidad para responder a los retos complejos que enfrentan las organizaciones

contemporaneas, caracterizadas por volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigiiedad.
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Djourova et al. (2020) en una revision reciente, destacan que el liderazgo transformacional se
distingue por su habilidad para construir y articular una visiéon clara, promover la alineacion
con valores institucionales, e impulsar el desarrollo individual dentro de un marco colectivo,
facilitando la cohesion y resiliencia organizacional.

Complementariamente, Bass y Riggio (2006) senalan que este tipo de liderazgo no solo
cambia actitudes y comportamientos, sino que es un catalizador para la innovacion, facilitando
la adaptabilidad en entornos turbulentos. Esta funcion innovadora es vital ya que estimula la
autonomia creativa e intelectual, aspectos esenciales para la supervivencia y competitividad de
las organizaciones.

Ozcan y Ozturk (2020) confirmaron, en un estudio empirico en organizaciones de
servicios, que el liderazgo transformacional actia como mediador para fortalecer la cultura
organizacional y la motivacion intrinseca del personal, generacion de compromiso y mayor
satisfaccion, elementos clave para alcanzar altos niveles de desempeno. Ademas, la integracion
de habilidades sociales y estratégicas permite a estos lideres crear un entorno de confianza,
unidad y proposito compartido, facilitando procesos de cambio organizacional exitosos y
sostenibles (Khan et al., 2020).

Diversos autores subrayan que el liderazgo transformacional ha evolucionado desde un
enfoque inicialmente centrado en la inspiracion y carisma hacia uno mas holistico que incluye
fomento de la creatividad, desarrollo del capital humano y gestion estratégica para mantener la
relevancia institucional (Northouse, 2018). Este modelo ha cobrado particular importancia en
sectores como la educacion, salud y tecnologias, donde las dindmicas de cambio rapido exigen
lideres capaces de articular visiones integradoras que movilicen colaboracidon, innovacion y
compromiso continuo.

En resumen, el liderazgo transformacional constituye una herramienta teorica y practica

indispensable que articula valores, motivaciones y estrategias para conducir organizaciones
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complejas hacia metas compartidas, facilitando procesos de crecimiento, aprendizaje y

adaptabilidad con impacto sostenible.

2.1.3.1 Enfoques Teéricos. El liderazgo transformacional, desde su formulacion
inicial, ha sido objeto de multiples aproximaciones tedricas que han buscado explicar sus
mecanismos, efectos y contexto operativo. Este enfoque ha evolucionado para incorporar
perspectivas que integran psicologia, sociologia y teoria organizacional, aportando marcos
conceptuales solidos para comprender como los lideres pueden provocar transformaciones
profundas en las organizaciones y en las personas.

El primer enfoque inicial es el de diferenciaciéon con el liderazgo transaccional,
propuesta por Burns (2012) establecid un cambio paradigmatico en la comprension del
liderazgo, diferenciando claramente entre el liderazgo transformacional y el liderazgo
transaccional. Mientras el liderazgo transaccional se basa en intercambios y acuerdos
explicitos, donde el lider otorga recompensas a cambio del cumplimiento de tareas especificas,
el liderazgo transformacional va mas alld, actuando sobre valores, creencias y necesidades de
los seguidores, con la finalidad de elevar sus motivaciones y compromisos hacia metas
superiores y compartidas. Este enfoque sostiene que el liderazgo transformacional es un
proceso donde tanto lideres como seguidores se elevan mutuamente, alcanzando niveles mas
altos de moralidad y motivacion (Burns, 2012). Este enfoque ha sido ampliamente estudiado y
validado; se ha evidenciado que el liderazgo transformacional es especialmente efectivo en
contextos que requieren cambios profundos o innovacion. Por ejemplo, en su estudio, Bass
(1985) amplido esta teoria incorporando las dimensiones medibles del liderazgo
transformacional, facilitando asi su aplicacion empirica. Ademas, investigaciones posteriores
han confirmado que el liderazgo transformacional estd asociado con mayor satisfaccion laboral,

menor rotacion y mayor productividad en comparacion con el liderazgo transaccional, que es
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mas limitado y reactivo (Bass & Riggio, 2006). Rao y Kareem (2015) encontraron que el
liderazgo transformacional tenia un impacto positivo en la motivacion y el desempefio de
equipos en empresas de servicios, contrastando con un liderazgo transaccional mas rigido y
limitado a la supervision de tareas. Este contraste resalta la importancia de comprender y
aplicar el liderazgo transformacional para enfrentar contextos dindmicos y competitivos. Por
lo tanto, el enfoque de Burns representa la base conceptual imprescindible para entender el
liderazgo transformacional como un proceso psicologico y social que trasciende el
cumplimiento contractual y se orienta hacia la transformacion integral del grupo y la

organizacion.

Luego, se tiene el enfoque de Bass y Riggio (2006): dimensiones y efectos medibles, el
cual se ha constituido como el marco tedrico dominante para conceptualizar y operacionalizar
el liderazgo transformacional. Este modelo identifica cuatro dimensiones claras que definen el
comportamiento del lider transformacional: la influencia idealizada, la motivacion
inspiracional, la estimulacion intelectual y la consideracion individualizada. Estas dimensiones
permiten evaluar empiricamente el impacto del liderazgo y medir su influencia sobre variables
organizacionales y de desempefio. La influencia idealizada se refiere al carisma y ética del lider,
inspirando confianza y respeto. La motivacion inspiracional alude a la habilidad para
comunicar una vision atractiva, generando entusiasmo. La estimulacion intelectual promueve
la creatividad y el cuestionamiento de paradigmas. Finalmente, la consideracion
individualizada implica apoyo personal y mentoria para el crecimiento de cada colaborador
(Bass & Riggio, 2006). Este modelo ha sido ampliamente validado en diferentes industrias y
regiones. Por ejemplo, Garcia-Morales et al. (2012) demostraron que los lideres que
manifiestan estas dimensiones promueven notoriamente el aprendizaje organizacional y la

capacidad de innovacion, mejorando el desempefio general (Garcia-Morales et al., 2012).
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Asimismo, estudios en el sector publico y empresarial refuerzan que el liderazgo
transformacional medido a través del modelo Bass y Riggio favorece la satisfaccion del
empleado, compromiso laboral y reduccion de la rotacion. Este enfoque no solo facilita la
investigacion académica sino también la formacion de lideres mediante instrumentos
estandarizados como el Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), ampliamente usado para
diagnosticar y promover el desarrollo de capacidades transformacionales (Saad, 2021). En
suma, el modelo Bass y Riggio ofrece una estructura clara y aplicada para entender como los
lideres transformacionales influyen en el rendimiento y cultura organizacional, validando
teorica y empiricamente la potencia de este estilo.

Asimismo, se encuentra el enfoque de Kark (2003) de psicodindmico y emocional, el
cual propone que el impacto de los lideres va mas alld de comportamientos y habilidades
cognitivas, abarcando la influencia sobre las emociones, identidad y motivaciones profundas
de los seguidores. Kark et al. (2003) plantean que este liderazgo activa procesos emocionales
y de autoidentificacion que fortalecen el vinculo emocional y el compromiso con la
organizacion. Segun ellos, un lider transformacional induce en sus seguidores sentimientos de
confianza, pertenencia y autotrascendencia, que potencian la motivacion interna para contribuir
a objetivos colectivos. Este enfoque también indica que el liderazgo se fundamenta en la
resonancia emocional, donde la conexion interpersonal genera reacciones afectivas positivas
que amplifican la influencia y generan un seguimiento mas comprometido. Magasi (2021)
corrobora estas ideas mostrando que los lideres transformacionales eficazmente gestionan las
emociones para fomentar la innovacion y resiliencia organizacional. Ademas, investigaciones
recientes sugieren que la gestion emocional liderada por lideres transformacionales reduce el
estrés laboral y mejora el bienestar psicologico, funciones indispensables para un desempefio
sostenido en entornos laborales complejos. Este componente emocional se convierte en un

facilitador para la identificacion del empleado con la mision organizacional y el desarrollo de
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un clima positivo que impulsa la innovacion y la colaboracion (Alegbeleye y Kaufman, 2020).
En sintesis, el enfoque psicodinamico aporta una comprension profunda del liderazgo
transformacional al destacar la conexion emocional y la identidad compartida como bases para
la transformacion individual y colectiva, complementando los aspectos mas conductuales y
cognitivos de otros modelos.

Otro enfoque de importancia es el de liderazgo transformacional y cultura
organizacional propuesto por Schein (2010). El liderazgo transformacional no puede
comprenderse completamente sin considerar su interaccion dinamica con la cultura
organizacional. Schein (2010) propone que la cultura, entendida como el conjunto de valores,
creencias y normas compartidas, funciona como el marco simbolico y operativo dentro del cual
el liderazgo se ejerce y manifiesta. Desde esta perspectiva integral, el liderazgo
transformacional es tanto contingente como agente de cambio cultural, construyendo y
modelando activamente la cultura para fomentar comportamientos alineados con la vision
organizacional. Una organizacion con cultura abierta, colaborativa e innovadora ofrece un
terreno fértil para que el liderazgo transformacional florezca y genere transformaciones
profundas (Muizu & Sari, 2019). En contraste, culturas rigidas o burocraticas pueden limitar la
efectividad de este estilo de liderazgo, generando resistencia y limitando la innovacion. Por lo
tanto, la cultura reune y contextualiza los valores que un lider debe entender y moldear para
encauzar procesos de cambio significativos. Investigaciones empiricas en sectores como el
bancario y tecnoldgico demuestran que lideres transformacionales exitosos suelen actuar como
arquitectos culturales, promoviendo valores que facilitan la creacion de una cultura de
aprendizaje y mejora continua (Udin et al., 2023). Esta vision sistémica reconoce que el
liderazgo es un proceso relacional que implica no solo influencia interpersonal, sino también
la gestion estratégica de elementos culturales para alinear a toda la organizacion. Paais y

Pattiruhu (2020) fortalecen esta vision con evidencia de que la sinergia entre liderazgo
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transformacional y cultura organizacional mejora significativamente el rendimiento,
compromiso y adaptabilidad, particularmente en entornos cambiantes y complejos. Por
ejemplo, en su estudio en organizaciones colombianas y asiaticas, demostraron que la
alineacion entre vision de lider y valores culturales contribuye a la sostenibilidad y éxito
estratégico (Shein, 2010). En suma, este enfoque integral y contextual amplia la comprension
del liderazgo transformacional como un fendmeno que trasciende al individuo, involucrando
una interaccion dindmica con un sistema cultural que condiciona y es modificado por el
liderazgo mismo.

En adicion, se tiene el enfoque de Dinh (2014): perspectiva multinivel y dindmico. Este
enfoque representa una evolucion sustancial en la teoria del liderazgo, considerando que la
eficacia del lider estda mediada por multiples niveles y procesos simultaneos. Este enfoque
propone un modelo que articula las caracteristicas del lider, las relaciones interpersonales, y el
contexto organizacional como factores interactivos que modulan la influencia transformacional
(Dinh et al., 2014). Este enfoque reconoce que el liderazgo es un proceso complejo que no
puede reducirse a variables Unicas ni lineales. La interaccion entre lider y seguidor es influida
por factores como la cultura del equipo, la estructura organizacional, la naturaleza de la tarea
y el nivel de autonomia, los cuales determinan la receptividad y el impacto del liderazgo.
Mcquade et al. (2021) en su andlisis identificaron que en equipos cohesionados y con
comunicacion fluida, el liderazgo transformacional potencia la innovacion y la efectividad,
mientras que en equipos fragmentados su efecto puede ser limitado. Esto confirma que el
liderazgo no actua en un vacio, sino en un sistema dindmico de relaciones y estructuras.
Ademéds, Chang y Khan (2025) encontraron que el liderazgo transformacional activa procesos
de aprendizaje a nivel individual y colectivo, facilitando el desarrollo de capacidades cognitivas
y sociales esenciales para la creacion y transferencia de conocimiento organizacional. Este

enfoque multinivel es especialmente relevante en organizaciones
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contemporaneas que enfrentan entornos complejos y requieren adaptabilidad
multidimensional. Este modelo dindmico también lleva a reconocer que el liderazgo efectivo
requiere flexibilidad para ajustar estilos y estrategias segiin cambios en el contexto interno y
externo. En consecuencia, promueve la aplicacion de practicas situacionales integradas con la
vision transformadora, un planteamiento que responde a la complejidad de las organizaciones
modernas.

Dentro de los enfoques Contemporaneos se encuentra el liderazgo transformacional e
innovacion tecnoldgica. Con los avances tecnologicos y la aceleracion de la transformacion
digital, los enfoques contemporaneos del liderazgo transformacional han ampliado su campo
para incluir la gestion de la innovacidn tecnoldgica como un componente central. Li et al.
(2018) analizaron la influencia del liderazgo transformacional en empresas tecnologicas,
demostrando que este estilo promueve la creatividad y facilita la adopcion de tecnologias
disruptivas al generar cultura organizacional orientada a la innovacion. Este enfoque destaca
que la estimulacion intelectual y la motivacion inspiracional son fundamentales para manejar
la incertidumbre y resistencia que acompafan a la innovacion tecnologica (Rizki et al., 2019).
Ademas, la capacidad del lider para integrar conocimientos multidisciplinarios y fomentar la
colaboracion transversal se vuelve clave para aprovechar las oportunidades que ofrece la
transformacion digital. Garcia-Morales et al. (2012) subrayan que la gestion efectiva de la
innovacion combinada con el liderazgo transformacional da lugar a ventajas competitivas
sostenibles mediante el desarrollo del capital humano y el aprendizaje organizacional. Por su
parte, Kim y Lee (2020) evidenciaron que los empleados bajo liderazgo transformacional
tienen una mayor intencion de adoptar nuevas tecnologias y colaborar en procesos de
innovacion digital, contribuyendo a una mayor agilidad organizacional. Ademas, el liderazgo
transformacional facilita la alineacion de la vision tecnologica con las capacidades individuales

y colectivas, impulsando un cambio cultural necesario para la transformacion exitosa (Li et al.,
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2019). En suma, estos enfoques contemporaneos demandan que el liderazgo transformacional
evolucione y se adapte al contexto tecnoldgico actual, fusionando competencias sociales y
técnicas para crear organizaciones flexibles, innovadoras y resilientes.

En conclusion, el liderazgo transformacional es una teoria multifacética que se ha
enriquecido con multiples enfoques teodricos, todos enfocados en explicar como los lideres
pueden provocar cambios profundos en la motivacion, comportamientos, valores y cultura
organizacional. Desde los modelos iniciales de Burns y Bass, pasando por enfoques
psicodindmicos y contextuales, hasta perspectivas multinivel y de innovacién tecnologica, el
liderazgo transformacional se presenta como un constructo dinamico, relacional y adaptativo.
Esta riqueza tedrica permite su aplicacion en diversos contextos y sectores, ofreciendo un
marco para el desarrollo de lideres que fomenten no solo el rendimiento sino la sostenibilidad

y resiliencia organizacional en un mundo cada vez mas complejo y cambiante.

2.1.3.2 Relacién con la Cultura Organizacional y Desempefio Organizacional. El
liderazgo transformacional constituye uno de los estilos mas influyentes en la configuracion de
la cultura organizacional, debido a su capacidad para generar cambios positivos en las
creencias, valores y comportamientos compartidos dentro de las organizaciones. Este tipo de
liderazgo promueve la inspiracion, la motivacion y el compromiso mediante la construccion de
una vision compartida y el desarrollo del potencial de los colaboradores (Dinh et al., 2014). Los
lideres transformacionales facilitan cambios en los supuestos, valores y normas compartidas,
es decir, en la cultura organizacional, a través de procesos de aprendizaje organizacional,
comunicacion de valores y modelado de conductas creando un entorno que favorece la
innovacion y el aprendizaje continuo (Garcia-Morales et al., 2012).

Para la practica, las organizaciones que buscan una cultura orientada a la innovacion y

al desempefio deben invertir en formacién de lideres transformacionales, desarrollo de vision,
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comunicacion inspiradora y técnicas de empowerment, y en mecanismos institucionales que
refuercen los nuevos valores, sistemas de reconocimiento, espacios para la experimentacion y
estructuras participativas (Harrison, 2017).

En el contexto latinoamericano, diversos estudios han evidenciado que el liderazgo
transformacional influye significativamente en la cultura organizacional al fomentar el trabajo
en equipo, la participacion y la orientacion al logro. Por ejemplo, Lopez et al. (2020) destacan
que en el sector salud, este tipo de liderazgo impulsa culturas organizacionales colaborativas y
orientadas a la mejora del desempeio. Asimismo, Pedraja-Rejas (2021) y Rojero-Jiménez
(2019) coinciden en que la actuacion transformacional del lider genera climas organizativos
basados en la confianza y la innovacion, consolidando entornos laborales mas adaptativos y
comprometidos con la mision institucional. En el ambito industrial, Garcia-Morales et al.
(2012) demostraron que el liderazgo transformacional, que fomenta una cultura de aprendizaje
y desarrollo continuo, tiene un impacto directo en la innovacion y el desempefio operativo de
las empresas manufactureras. Su estudio reveld que la cultura organizacional mediaba la
relacion entre el liderazgo transformacional y el desempefio, actuando como un importante
mecanismo de influencia.

Asi también, Delgado-Bello y Gahona (2022) sefialan que el liderazgo transformacional
se ha posicionado como un determinante clave del desempefio laboral porque actia sobre las
creencias, la motivacion intrinseca y las capacidades de los colaboradores. Los lideres
transformacionales, a través de la influencia idealizada, la motivacion inspiradora, la
estimulacion intelectual y la consideracion individualizada, elevan las expectativas y fomentan
el compromiso extra-rol de los subordinados, acciones voluntarias que los trabajadores realizan
mas alla de las funciones formales establecidas en su puesto de trabajo y que contribuyen al
buen funcionamiento, cohesion y eficacia de la organizacidon; como consecuencia, mejoran

tanto el desempefio de tarea como el desempeno contextual (ayuda, iniciativa y
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comportamiento ciudadano organizacional). Estas relaciones se observan de forma directa, los
seguidores ejecutan con mayor eficacia las tareas asignadas, y de forma indirecta, mediadas
por procesos psicoldgicos como la identificacion con el lider, la autoeficacia y la satisfaccion
laboral. Cavazotte et al. (2013) en su investigacion en Brasil han demostrado que la percepcion
de liderazgo transformacional se asocia con mayores niveles de rendimiento individual y
comportamientos prosociales en el trabajo, y que esa asociacion se explica en parte por una
mayor identificacion del seguidor con el lider y por creencias de eficacia personal. Esto sugiere
que el liderazgo no solo altera conductas observables, sino que modifica los mecanismos
intrapsicoldgicos que sostienen el desempeno.

Desde una perspectiva organizacional mas amplia, la influencia del liderazgo
transformacional sobre el desempefio también opera a través de la promocion del aprendizaje
organizacional y la innovacion (capacidades dinamicas). Cuando los lideres estimulan la
experimentacion y respaldan la toma de riesgos calculados, las unidades de trabajo desarrollan
competencias colectivas que elevan la capacidad productiva y adaptativa, lo que a su vez se
traduce en mejoras sostenibles del desempefio global (Garcia-Morales et al., 2012).

En conclusion, el liderazgo transformacional se consolida como un factor determinante
tanto en la construccion de una cultura organizacional s6lida como en la mejora del desempeio
laboral. Desde la perspectiva cultural, este estilo de liderazgo impulsa valores compartidos,
fomenta la participacion y fortalece la identidad colectiva de la organizacion mediante la
inspiracion, la comunicacion efectiva y el ejemplo ético del lider. A su vez, en el ambito del
desempefio laboral, el liderazgo transformacional promueve la motivacion intrinseca, el
compromiso y el desarrollo de competencias individuales, lo que se traduce en mayores niveles
de productividad, satisfaccion y eficiencia. La relacion entre ambos dmbitos es sinérgica, una
cultura organizacional fortalecida por lideres transformacionales genera entornos de trabajo

positivos que, a su vez, potencian el rendimiento individual y grupal. De esta manera, el
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liderazgo transformacional acttia como un catalizador que alinea los objetivos personales con
los organizacionales, orientando el esfuerzo colectivo hacia la excelencia y la innovacion.
2.1.4 Desempeiio Laboral

El desempefio laboral constituye un elemento fundamental en la gestion de las
organizaciones y se define como el nivel de eficacia con que los trabajadores realizan sus
funciones, aportando al cumplimiento de las metas institucionales. Desde una perspectiva
clasica, Emmanuel y Nwuzor (2021) lo definen como el resultado del trabajo en cantidad y
calidad logrado por un empleado al llevar a cabo sus tareas de acuerdo con las
responsabilidades asignadas, mientras que Brayfield y Crockett (1955) sostienen que el
rendimiento laboral es el resultado de la ejecucion de actividades basadas en la habilidad, la
experiencia, la sinceridad y el tiempo dedicados. De forma complementaria, Elnaga ¢ Imran
(2013) precisan que implica ejecutar las responsabilidades del cargo orientadas a resultados,
evidenciando que el desempefio va mas alla del esfuerzo individual al reflejar la relacion entre
la conducta del trabajador y las metas organizacionales.

De manera complementaria, el desempefio se concibe igualmente como un indicador
global que expresa los niveles de productividad, calidad y estabilidad alcanzados a través de
una gestion eficiente y del uso optimo de los recursos disponibles (Karanja, 2014). Desde este
enfoque, la evaluacion del desempefio no deberia limitarse solo a indicadores financieros como
la rentabilidad o la eficiencia operativa, sino que también debe considerar aspectos no
monetarios, entre ellos la satisfaccion laboral, el compromiso de los empleados con la
organizacion y los niveles de rotacion de personal (George & Walker, 2019; Akpa et al.,
2021).En consecuencia, la medicion del desempefio laboral demanda una vision holistica que
combine datos cuantitativos y cualitativos, reconociendo los componentes humanos y

relacionales que sustentan la gestion organizacional.
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En los ultimos afios, distintas investigaciones han evidenciado que el desempefio
laboral esta condicionado por diversos factores relacionados con la gestion del talento humano
y el contexto organizacional. Rasool et al. (2025) comprobaron que un ambiente laboral
favorable, sustentado en el reconocimiento, la motivacion y las oportunidades de crecimiento
profesional, incide positivamente en el desempefio del empleado, mediado por el nivel de
engagement laboral.

El desempeiio laboral en el contexto del sector educativo se define como el conjunto de
acciones, competencias y comportamientos que los docentes y el personal académico
desarrollan para cumplir con los objetivos institucionales y favorecer el aprendizaje
significativo (Paramata et al., 2023). Este desempefio va mas alla de la mera transmision de
conocimientos, integrando habilidades pedagogicas, capacidad de innovacion educativa,
colaboracion y la gestion de relaciones interpersonales dentro de la comunidad educativa
(Caliskan & Zhu, 2020).

En este marco, la cultura organizacional juega un papel fundamental para crear
ambientes laborales que propicien la motivacion, el compromiso y el bienestar laboral,
elementos clave para potenciar el desempefio docente (Ferndndez-Sénchez et al., 2024). La
percepcion de apoyo organizacional, junto con la autonomia y un clima favorable, influye
positivamente en la eficacia y calidad del desempefio, permitiendo la implementacion de
innovaciones pedagogicas y el logro de metas institucionales Paais & Pattiruhu, 2020). Asi, el
desempefio laboral en educacion es un fenomeno complejo, que requiere abordajes integrales
que consideren la interaccion entre factores personales y organizacionales para garantizar el

éxito educativo.
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2.1.4.1 Caracteristicas. El rendimiento laboral se manifiesta a través de un conjunto
de dimensiones que integran conductas observables, actitudes, habilidades y resultados,
reflejando la capacidad del empleado para desempefarse eficientemente en su puesto de
trabajo. Una de las caracteristicas fundamentales del rendimiento es la eficiencia en la
ejecucion de tareas, la cual abarca la calidad, cantidad y puntualidad del trabajo realizado
(Widayanto y Nugroho, 2022). Los empleados que demuestran alto rendimiento tienden a
cumplir sus responsabilidades con precision y dentro de los tiempos establecidos, lo que
repercute directamente en la productividad organizacional (Motyka, 2018).

Ademas, una caracteristica distintiva del desempefio laboral actual es su capacidad de
adaptarse a los cambios del entorno. Dentro de este panorama, la agilidad organizacional y la
transformacion digital emergen como factores decisivos para preservar la eficiencia y la
resiliencia empresarial. El estudio de Awais et al. (2023) destaca que la flexibilidad, la
incorporacion de tecnologias innovadoras y la capacidad de respuesta ante entornos cambiantes
son componentes esenciales del desempefio organizacional. Las organizaciones que impulsan
la innovacion y el aprendizaje continuo logran optimizar su eficiencia y resultados,
especialmente cuando aplican estrategias basadas en el andlisis de datos y en un liderazgo
transformacional orientado a decisiones agiles. Otro rasgo esencial es su naturaleza dinamica,
que implica la capacidad del individuo para ajustarse a cambios en el entorno laboral (Jacobs
& Washington, 2003). Un desempeio sélido se asocia con un equilibrio psicoldgico positivo,
motivacion intrinseca, y un compromiso ético hacia la organizacion (Karanja, 2014). Esta
complejidad favorece el disefio de sistemas de evaluacion integrales que consideran la
interaccion entre competencias técnicas y sociales, asegurando que la evaluacion sea
representativa de la contribucion real del empleado a la organizacion y su ambiente de trabajo,
permitiendo al mismo tiempo identificar areas de mejora y desarrollo profesional (Dirwanet

al., 2024).
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2.1.4.2 Enfoques Tedricos. Uno de los principales enfoques tedricos del rendimiento
de los empleados es el que presentan Viswesvarany& Ones (2000), quienes definen a esta
variable a partir de tres categorias de comportamientos: tarea de los empleados,
comportamiento del ciudadano organizacionaly los comportamientos contraproducentes. El
rendimiento de tarea de los empleados se define como el conjunto de comportamientos
directamente relacionados con la realizacion efectiva y eficiente de las responsabilidades
formales asignadas en el puesto de trabajo (Motowidlo & Kell, 2013). Esta dimensioén del
desempefio enfatiza la calidad y cantidad del trabajo producido, asi como el cumplimiento de
los estandares y procedimientos establecidos por la organizacion. Es una manifestacion
observable y medible que refleja el grado en que el empleado alcanza los objetivos especificos
del rol, siendo fundamental para el logro de la mision organizacional (Viswesvaran & Ones,
2000).

Ademas, el rendimiento de tarea se caracteriza por ser heterogéneo y dependiente del
contexto, ya que varia entre individuos y con el tiempo. Incluye la aplicacion de habilidades,
conocimientos y competencias especificas, asi como la capacidad para resolver problemas
inherentes a las tareas propias del puesto (). Esta perspectiva facilita la evaluacion objetiva del
desempefio, diferencidndolo de otros comportamientos mas generales o contextualizadores,
como la colaboracion o la ciudadania organizacional.

En resumen, el rendimiento de tarea representa la esencia del desempefio laboral,
centrado en el cumplimiento eficaz de las funciones asignadas y constituyendo un indicador
clave para la gestion del talento y la productividad organizacional. Su analisis riguroso
contribuye a la formulacion de estrategias orientadas a optimizar el rendimiento individual y
colectivo en ambientes laborales dinamicos y complejos.

En segundo lugar, se tiene el comportamiento del ciudadano organizacional, el cual es

descrito como un conjunto de conductas voluntarias que, aunque no forman parte directa de las
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obligaciones formales del empleado, contribuyen significativamente al funcionamiento
eficiente y al clima positivo de la organizacion (Riyanto et al., 2021). Estas conductas incluyen
ayudar a otros, ejercer una actitud proactiva, respetar las normas no escritas y mostrar
compromiso con los valores organizacionales.

Este comportamiento refleja la disposicion del empleado para participar activamente
mas alla de sus funciones especificas, fortaleciendo la cooperacién y la cohesion grupal.
Ademas, es un predictor clave del éxito organizacional dado que mejora la productividad y
reduce los conflictos internos (Zhenjing et al., 2022). Se caracteriza por su naturaleza
discrecional y no vinculante legalmente, pero indispensable para el desarrollo organizacional
integral. En sintesis, el comportamiento ciudadano organizacional representa la dimension
social y ética del desempeiio laboral, esencial para promover ambientes de trabajo saludables
y sostenibles.

Por ultimo, se encuentran los comportamientos contraproducentes de los empleados se
definen como aquellas acciones intencionales que tienen un impacto negativo en la
organizacion, ya sea al obstaculizar los objetivos organizacionales o al perjudicar a otros
miembros del entorno laboral (Motowidlo & Kell, 2013). Estos comportamientos se
caracterizan por ser disruptivos, antisociales y desviados respecto a las normas y expectativas
organizacionales, incluyendo conductas como ausentismo, robo, sabotaje, violencia, y abuso
de sustancias en el trabajo.

Es fundamental destacar que estos comportamientos no son errores accidentales o
deficiencias atribuibles a falta de conocimiento o habilidades; la intencionalidad es un criterio
crucial para su clasificacion (Wahyudi, 2022). Aunque en ocasiones se conceptualizan como
opuestos al comportamiento ciudadano organizacional, investigaciones recientes sugieren que
estos son constructos independientes, dando lugar a una vision multifacética del desempefio

laboral. En definitiva, comprender y medir los comportamientos contraproducentes es esencial
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para disefiar estrategias efectivas que mitiguen su impacto y promuevan ambientes laborales
saludables y productivos.

El modelo de desempeiio laboral desarrollado por Campbell et al. (1990) es uno de los
mas influyentes y fundamentados en la psicologia organizacional. Este modelo surgid del
"Proyecto A", una investigacion exhaustiva en el ejército de Estados Unidos que analizé el
rendimiento en 19 trabajos de nivel inicial, utilizando mas de 200 indicadores de desempefio
en una muestra de 9,430 individuos. La base tedrica del modelo define el desempefio laboral
como comportamientos observables que contribuyen a los objetivos organizacionales y que
pueden ser evaluados segun su nivel de ejecucion, distinguiendo entre desempefio y resultados
u "efectividad" (Campbell et al., 1990).

El modelo identifica ocho componentes que configuran el desempefio laboral:
competencia en tareas especificas, competencia en tareas no especificas, comunicacion,
esfuerzo, disciplina personal, facilitacion del trabajo en equipo, supervision y liderazgo, y
gestion administrativa. Estos elementos surgen de la interaccion entre tres determinantes
principales: las habilidades declarativas, las habilidades procedimentales y la motivacion. Las
primeras representan el conocimiento tedrico o conceptual que posee el individuo sobre su
labor; las segundas reflejan la destreza practica para aplicar dicho conocimiento; y la
motivacion describe el nivel de esfuerzo dirigido hacia las metas laborales (Campbell &
Wiernik, 2015).

Ademas, el modelo destaca la importancia de diferenciar entre desempefio real y sus
determinantes (como habilidades cognitivas o personalidad) y resultados (efectividad),
estableciendo que el desempefio se centra en las acciones especificas que contribuyen a los
objetivos organizacionales. También se reconoce la dindmica del desempefio, incluyendo la
adaptabilidad y la proactividad como componentes esenciales en entornos laborales cambiantes

(Campbell & Wiernik, 2015). En suma, el modelo de Campbell ofrece un marco integral para
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comprender y evaluar el desempefio, proporcionando una base so6lida para la seleccion,
formacion, evaluacion y desarrollo del personal, orientada a alinear las competencias y
conductas individuales con las metas organizativas en diversos contextos laborales.

2.1.4.3 Tipos. El desempeno laboral se entiende como un concepto complejo que
expresa la capacidad de los trabajadores para contribuir al logro de los objetivos institucionales
mediante sus acciones, comportamientos y actitudes dentro del entorno de trabajo (Rasool et
al. (2025). En este sentido, el desempeno se clasifica bajo tres tipos: intrarol, extrarol y
conductual. El de intrarol se refiere al nivel de efectividad con que los trabajadores llevan a
cabo las tareas y obligaciones propias de su cargo (Riyanto et al., 2021). Este tipo comprende
la calidad del trabajo realizado, la exactitud en su ejecucion y la adherencia a las normas y
criterios establecidos por la organizacion, representando asi la contribucion individual al logro
de los objetivos institucionales (Sitopu et al., 2021).

Por otro lado, el desempefio extrarol se vincula con aquellas conductas voluntarias que
los empleados manifiestan mas alld de las obligaciones formales de su cargo. Este
comportamiento engloba acciones como el apoyo a los colegas, la implicacion en proyectos
orientados a la mejora continua, la voluntad de asumir responsabilidades adicionales y la
dedicacion a fortalecer el clima organizacional, factores que inciden favorablemente en la
productividad grupal (Neves & Eisenberger, 2012). Esta dimension cobra especial relevancia
en entornos donde la cultura organizacional y el liderazgo transformacional influyen en la
motivacion y el compromiso, promoviendo un desempefio que supera las expectativas descritas
en las funciones formales del puesto.

En cuanto al desempefio contextual o conductual, este se relaciona con las actitudes,
conductas proactivas y acciones complementarias que los empleados asumen y que facilitan la
cohesion grupal, la adaptabilidad y la resiliencia organizativa (Ho et al., 2011). Esta dimension

pone de manifiesto la capacidad de los empleados para adaptarse con flexibilidad a las
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transformaciones del entorno, promover el trabajo colaborativo y fomentar la innovacion,
desempefiando un papel mediador entre la cultura organizacional y los resultados del
desempefio laboral.

En conjunto, estos tres tipos proporcionan una comprension integral del desempefio
tanto individual como colectivo, permitiendo identificar como la motivacién, el liderazgo
transformacional y la cultura organizacional se reflejan en resultados sostenibles y medibles
dentro de la institucion (Vizano et al., 2021;). En conclusion, el estudio de las dimensiones del
desempefio en rol, extrarol y contextual constituye un marco teorico consistente para analizar
de qué manera las conductas y actitudes del personal impactan en el logro de los objetivos
organizacionales, siendo su gestion estratégica clave para optimizar la productividad, fomentar

la innovacioén y fortalecer una cultura organizacional solida.

2.1.5 Modelo de Investigacion

El modelo tedrico planteado se sustenta en los principios del liderazgo transformacional
propuestos por Bass (1985) y en la teoria de los valores organizacionales compartidos
formulada por Schein (2010), las cuales explican como las dindmicas culturales y el rol de los
lideres influyen en la conducta y el rendimiento del personal dentro de una organizacion. En
este contexto, la motivacion laboral y el liderazgo transformacional se consideran elementos
clave en la creacion y fortalecimiento de la cultura organizacional, la cual se define como el
sistema de valores, creencias y habitos colectivos que guian las acciones y decisiones de los
integrantes de la organizacion (Borman & Motowidlo, 1993).).

Desde esta Optica, el liderazgo transformacional no solo orienta e inspira, sino que
también configura los comportamientos colectivos al promover una vision comun, la confianza
y el compromiso institucional; mientras que la motivacion actlia como motor del esfuerzo

individual hacia el cumplimiento de los objetivos organizacionales (Alcivar, 2021). Desde esta
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perspectiva, la cultura organizacional actia como un factor mediador que conecta la
motivacion, el liderazgo transformacional y el desempeio de los empleados, funcionando
como el puente que transforma las percepciones y actitudes personales en resultados
organizacionales tangibles (Laredo-Cérdenas et al., 2021).

En consecuencia, una cultura organizacional sélida, basada en la cooperacion, la
confianza y el sentido de pertenencia, amplifica los efectos positivos del liderazgo y la
motivacion sobre el desempeno, favoreciendo la productividad, la innovacion y la excelencia
dentro de las instituciones de educacién superior privadas de Lima Metropolitana.

Figura 1. Modelo de Investigacion

Motivacion

Cultura
organizacional

Desempefio
laboral

Liderazgo
transformacional

Nota. Modelo propuesto sobre el rol mediador de la cultura organizacional en la relacion entre

la motivacidn, el liderazgo transformacional y el desempeiio de los empleados.

2.2 Antecedentes de la Investigacion

Diversos estudios han examinado la relacion entre la motivacion, el liderazgo
transformacional, la cultura organizacional y el desempefio laboral, lo que refleja el interés
sostenido de la comunidad académica por comprender cémo estos factores se interrelacionan

e inciden en el rendimiento de los empleados dentro de las organizaciones.
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1.4.1.  Antecedente 1

Primer antecedente titulado “La cultura organizacional como mediadora de la
motivacion y el liderazgo transformacional en el desempeno de los empleados” elaborado por
Virginiawan, Riyanto y Endriet al. (2021), tuvo como proposito analizar la influencia del
liderazgo transformacional, la cultura organizacional y la satisfaccion laboral en el desempeno
de los empleados. En los ultimos afios, la relacion entre la cultura organizacional, la motivacién
y el liderazgo transformacional, asi como su efecto en el rendimiento de los empleados, ha
cobrado un interés significativo dentro de la investigacién académica. Este vinculo resulta
especialmente relevante en el estudio de organizaciones del sector ptblico en paises en vias de
desarrollo, donde dichos elementos se consideran determinantes para fortalecer la eficiencia y
la efectividad del capital humano en las instituciones estatales.

Se empled un enfoque descriptivo—causal, utilizando la técnica de modelado de
ecuaciones estructurales (SEM) con una muestra conformada por 120 trabajadores publicos
dedicados a labores de planificacion y elaboracion de informes.

Los hallazgos indicaron que la cultura organizacional actia como un mediador
significativo, fortaleciendo la influencia del liderazgo transformacional y la motivacion en el
desempefio laboral. Es decir, un liderazgo efectivo y una alta motivacion, sustentados en una
solida cultura organizacional, conducen a un mayor rendimiento de los empleados en el
contexto de la administracion publica. El estudio también reveld que tanto la motivaciéon como
el liderazgo transformacional ejercen una influencia directa sobre la cultura organizacional, la
cual, a su vez, incide de manera favorable en las conductas laborales de los trabajadores,
generando mejoras significativas en su rendimiento.

Los resultados del estudio también evidencian que las entidades del sector publico
deberian priorizar el fortalecimiento de su cultura organizacional como estrategia para impulsar

la motivacion y el liderazgo transformacional, lo que permitiria optimizar el desempefio de sus
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colaboradores. Asimismo, la investigacion plantea un modelo tedrico que integra las
conexiones entre motivacion, liderazgo, cultura organizacional y rendimiento laboral,
proporcionando una base 1til para el desarrollo de futuras acciones en instituciones publicas
con caracteristicas similares.

Figura 2. Modelo de Investigacion del Antecedente 1
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organizacional

Desempefio
laboral

Liderazgo
transformacional

Nota. El esquema de investigacion propuesto por Ade Riandi Virgiawan, Setyo Riyanto y Endri
Endri (2021).
1.4.2.  Antecedente 2

El segundo antecedente, titulado “The effect of leadership style, organizational culture
and motivation on employee performance”, elaborado por Dewi y Wibowo (2020), tuvo como
proposito examinar la influencia positiva del estilo de liderazgo, la cultura organizacional y la
motivacion sobre el desempefio de los docentes titulares de la Universitas Maarif Hasyim Latief
Sidoarjo, Asimismo, se analizo el efecto combinado de estas variables sobre el rendimiento de
los docentes. La investigacion se desarrolld en una universidad privada de Sidoarjo adscrita a
la fundacion Yayasan Pendidikan dan Sosial Ma’arif (YPM). Dicha institucién, que comenzo

como una facultad especializada y obtuvo la categoria de universidad
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en 2014, atraviesa un proceso de consolidacion de su cultura organizacional, situacion que
justifico la pertinencia del estudio.

La metodologia adoptada fue de enfoque cuantitativo, con un alcance descriptivo y
explicativo. La recopilacion de datos se efectud a través de cuestionarios aplicados a 70
docentes titulares, seleccionandose una muestra representativa de 60 participantes mediante la
formula de Slovin, con un nivel de confianza del 95% y un margen de error del 5%. El
instrumento, estructurado en una escala tipo Likert, fue sometido a pruebas de validez y
confiabilidad, obteniendo coeficientes alfa de Cronbach superiores a 0,60 en todas las variables
evaluadas. El analisis estadistico se realizd mediante regresion lineal multiple con el software
SPSS version 23, complementado con pruebas de normalidad, multicolinealidad y significancia
(pruebas t y F).

Los hallazgos revelaron que el estilo de liderazgo, la cultura organizacional y la
motivacion inciden de forma positiva y significativa tanto individual como colectivamente en
el desempefio del profesorado. En conjunto, estas variables explicaron aproximadamente el
70% de la variabilidad del rendimiento docente (R* ajustado = 0,704), siendo el liderazgo la
variable con mayor influencia, seguida de la cultura y la motivacion. El estudio concluye que
el fortalecimiento del liderazgo transformacional y de una cultura organizacional solida resulta
clave para potenciar la motivacion y el desempeiio del personal académico. Por ello, se
recomienda que la Universitas Maarif Hasyim Latief Sidoarjo implemente politicas de
reconocimiento al mérito docente y estrategias que refuercen el compromiso institucional.
Asimismo, se sugiere ampliar futuras investigaciones hacia otros factores que puedan incidir
en el rendimiento laboral, mas alla de los analizados en este estudio.

Figura 3. Modelo de Investigacion del Antecedente 2
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Nota. El esquema de investigacion propuesto por Nuning Nurna Dewi y Rudi Wibowo (2020)

1.4.3.  Antecedente 3

El tercer antecedente corresponde al trabajo de Rojak, Sanaji, Witjaksono y Kistyanto
(2024), titulado “The Influence of Transformational Leadership and Organizational Culture
on Employee Performance”. Esta investigacion tuvo como finalidad analizar y medir el
impacto que ejercen tanto el liderazgo transformacional como la cultura organizacional sobre
el desempefio laboral de los trabajadores.

La investigacion se llevo a cabo en tres instituciones de educacion superior situadas en
la ciudad de Surabaya, Indonesia. Su importancia se sustenta en el reconocimiento de los
factores internos como determinantes del rendimiento organizacional, particularmente en el
caso de las instituciones académicas, que enfrentan la necesidad constante de adaptarse a las
transformaciones del entorno. Los autores plantearon como premisa que un liderazgo
inspirador, junto con una cultura institucional consolidada, constituye un pilar fundamental
para el logro del éxito y la sostenibilidad organizacional.

Desde el enfoque metodologico, el estudio se enmarcd dentro de una perspectiva
cuantitativa. Se empled una muestra intencionada compuesta por 120 colaboradores,

seleccionados en funcién de su vinculacion directa con los objetivos planteados en la
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investigacion. La recoleccion de la informacion se llevo a cabo mediante un cuestionario
estructurado que evidencié adecuados niveles de confiabilidad y validez, alcanzando un
coeficiente alfa de Cronbach superior a 0.60 en todas las variables analizadas. El procesamiento
estadistico de los datos se efectud con el software SPSS, version 26, aplicando un modelo de
regresion lineal multiple y verificando los supuestos cldsicos de normalidad, multicolinealidad
y heterocedasticidad, lo que asegurd6 la consistencia y robustez de los resultados obtenidos.

Los resultados obtenidos demostraron que tanto el liderazgo transformacional como la
cultura organizacional influyen de manera positiva y significativa en el desempefio laboral de
los empleados. Ademas, el analisis conjunto revel6 que ambas variables poseen una fuerte
capacidad explicativa, al representar el 55.4% de la variacion en el rendimiento de los
trabajadores (R? ajustado = 0.554). En conclusion, los autores sostienen que el liderazgo
transformacional constituye un factor determinante para mejorar el desempefio, dado que los
lideres que inspiran y comunican una vision clara estimulan el compromiso y la dedicacion del
personal. Asimismo, una cultura organizacional coherente con los objetivos institucionales
contribuye a fortalecer los comportamientos positivos, generando un entorno propicio para la
eficiencia y la productividad en el 4mbito de la educacion superior.

Figura 4. Modelo de Investigacion del Antecedente 3
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Nota. Modelo teorico propuesto por Rojak, J. A., Sanaji, Witjaksono, A. D., & Kistyanto, A.
(2024).

2.3  Contexto de la Investigacion

En América Latina, la gestion administrativa en las universidades contintia enfrentando
importantes desafios que limitan la eficiencia institucional y la calidad de los servicios
educativos. Diversos estudios sefialan que el liderazgo transformacional se ha consolidado
como un elemento clave para fortalecer el desempefio organizacional, al promover la
motivacion, la participacion y el compromiso del personal (Delgado Torres et al., 2024). No
obstante, su impacto depende en gran medida del entorno cultural interno. Cuando predomina
una cultura jerarquica, el liderazgo pierde capacidad de influencia, mientras que en entornos
orientados a la innovacion y al aprendizaje su efecto positivo se amplifica (Andrade y Ureta,

2021).

En el ambito peruano, las universidades privadas enfrentan la necesidad de optimizar sus
procesos administrativos para alcanzar mayores niveles de eficiencia, calidad y cumplimiento
de metas institucionales. Dentro de este sistema, el personal administrativo cumple un papel
estratégico al asegurar la correcta gestion de los procesos académicos, la atencion al estudiante,
la administracion de recursos y el soporte logistico. Su desempefio incide directamente en la

productividad y reputacion de las instituciones de educacion superior.

La universidad privada de Lima Metropolitana, objeto de estudio, opera bajo una estructura
jerarquica dirigida por el Rectorado, del cual dependen directamente la Secretaria General y
Relaciones Institucionales. A un nivel ejecutivo inferior, la estructura se despliega en ocho
grandes areas: la Direccion General de Administracion (DGA), el Decanato de ESAN GSB, el
Vicerrectorado Académico, el Vicerrectorado de Investigacion, la Direccion de Innovaciéon y

Tecnologias de Informacidn, la Direccion Comercial, Relaciones Internacionales y Relaciones
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con Graduados. El personal administrativo, que es el foco de esta investigacion, se concentra
en la DGA. Esta direccion se subdivide en areas funcionales criticas para el soporte
institucional, incluyendo Presupuesto, Tesoreria, Servicios Financieros, Contabilidad,
Abastecimiento, Asesoria Legal, Organizacion y Métodos, Infraestructura y Servicios
Generales, Sostenibilidad, y la clave para este estudio, la Gestion de Talento Humano. Esta
configuracion centralizada de la administracion hace que la cultura y el liderazgo de la DGA

sean determinantes directos del ambiente laboral y el desempefio del personal administrativo.

A pesar de los avances en materia académica, persisten carencias en la gestion del talento
humano, especialmente en lo que respecta a la motivacion y el desarrollo profesional de los
colaboradores administrativos (Superintendencia Nacional de Educacion Superior
Universitaria [SUNEDU], 2023). De acuerdo con esta entidad, la capacitacion institucional
suele concentrarse en los docentes, dejando al personal administrativo con escasas
oportunidades de actualizacion y fortalecimiento de competencias, lo cual repercute

negativamente en la calidad del servicio y en la eficiencia de los procesos.

De manera consistente, investigaciones recientes en universidades privadas del pais
evidencian que la motivacion y el liderazgo transformacional influyen de forma significativa
en el rendimiento laboral. Paredes-Saavedra, Vallejos, Huancahuire-Vega, Morales-Garcia y
Geraldo-Campos (2024) sefialan que los equipos alcanzan un mejor desempefio cuando sus
lideres inspiran y reconocen los logros de los colaboradores. En la misma linea, Bussecon
(2021) indica que las oportunidades de desarrollo y el estilo de liderazgo constituyen los

factores mas valorados por el personal administrativo.

Por otro lado, la falta de motivacion representa una problematica generalizada en el entorno
laboral peruano. Segtin un informe de Bumeran citado por La Republica (2024), el 57 % de los

trabajadores no se sienten motivados y un 93 % manifiesta su deseo de cambiar de empleo
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debido a esta carencia. Tales cifras reflejan un clima laboral fragil que puede afectar

directamente la cultura organizacional y la productividad de las instituciones educativas.

En resumen, las universidades privadas del Pert enfrentan el desafio de consolidar una
gestion administrativa eficiente que potencie el desempefio del personal y la calidad
institucional. La evidencia revisada demuestra que la motivacion y el liderazgo
transformacional son factores determinantes para fortalecer la cultura organizacional y alcanzar
mayores niveles de productividad. No obstante, la limitada atencion al desarrollo profesional
del personal administrativo continua siendo una debilidad estructural. Por ello, resulta
indispensable que las instituciones adopten estrategias que promuevan un liderazgo inspirador,
una cultura participativa y politicas de motivacion sostenibles que contribuyan al logro de los

objetivos organizacionales.

2.4  Hipotesis
2.4.1 Hipotesis General

Hg. La motivacion y el liderazgo transformacional influyen de forma positiva en el
desempefio de los empleados administrativos mediada por la cultura organizacional de una
universidad privada de Lima Metropolitana.

La cultura organizacional actia no s6lo como un entorno, sino también como un
elemento mediador que regula la conexion entre los factores personales, como la motivacion,
y los factores de gestion, como el liderazgo transformacional, en relacion con el desempeiio de
los empleados (Manosalvas Vaca et al., 2024). Las investigaciones evidencian que, aunque el
liderazgo genera inspiracion y la motivacion impulsa la accidon, su impacto final en el
rendimiento depende en gran medida del grado de alineacion y de los valores compartidos que
fomente la cultura de la organizacidn, asegurando que los esfuerzos individuales se orienten

hacia objetivos estratégicos (Parrales Poveda et al., 2023).
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2.4.2 Hipotesis Especificas
Hi. La cultura organizacional influye positivamente en el desempeiio laboral de los

empleados administrativos de una universidad privada de Lima metropolitana.

Segin Andrade y Ureta (2021) nos dicen que existe una correlacion significativa y
positiva entre la cultura organizacional y el desempefio laboral, especificamente dentro del
ambito de las Instituciones de Educacion Superior. Los autores sugieren que la cultura no solo
moldea las interacciones sociales, sino que también funciona como un determinante crucial de
la eficiencia institucional y del rendimiento mostrado por cada colaborador. De esta manera, si
la universidad privada implementa valores culturales que incentivan el alto rendimiento y el
compromiso, se anticipa que el personal administrativo reflejara una mejora sustancial en la

calidad y la proactividad de sus tareas, lo cual apoya directamente la hipotesis de este estudio.

Ha. El liderazgo transformacional influye positivamente en el desempefio laboral de los

empleados administrativos de una universidad privada de Lima metropolitana.

El liderazgo transformacional ejerce un efecto positivo y significativo sobre el
rendimiento de los colaboradores administrativos. Diversas investigaciones en el ambito de la
educacion superior respaldan que este modelo directivo es un catalizador para la mejora
continua del desempefio. Este impacto se debe a que el estilo transformacional no solo facilita
la alineacion estratégica del personal con los objetivos de la universidad, sino que también
estimula la proactividad y el desarrollo de la creatividad en la resolucion de problemas (Paez

et al., 2024).
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Hs. La motivacién influye positivamente en el desempeiio laboral de los empleados

administrativos de una universidad privada de Lima metropolitana.

La motivacion laboral, concebida como el grado de satisfaccion que un trabajador
percibe en el desempefio de sus funciones, propicia la aparicion de conductas proactivas que
trascienden las obligaciones formales, conocidas como Comportamientos de Ciudadania
Organizacional (CCO) (Ritonga, 2018). Este tipo de comportamientos favorece la cooperacion
y fortalece la confianza entre los integrantes del equipo y la direccion, actuando como un
mecanismo mediador clave que convierte la satisfaccion individual en un incremento del

desempefio colectivo y organizacional (Hutagalung et al., 2020).

H4 La motivacion influye positivamente en la cultura organizacional de los empleados

administrativos de una universidad privada de Lima metropolitana.

Diversos estudios sostienen que la motivacion laboral ejerce un papel determinante en
la formacion y consolidacion de la cultura organizacional. Cuando los colaboradores se
encuentran motivados, tienden a interiorizar los valores, principios y comportamientos que la
institucion promueve, contribuyendo asi a mantener una identidad compartida dentro del
entorno laboral (Chiang & Rodriguez, 2019). De este modo, el entusiasmo y compromiso de
los empleados fortalecen la cohesion interna y favorecen la creacion de un clima organizacional

alineado con las metas institucionales (Robbins, 2020).

Hs El liderazgo transformacional influye positivamente en la cultura organizacional de

los empleados administrativos de una universidad privada de Lima metropolitana.
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Esta evidencia sugiere que el liderazgo transformacional ejerce una influencia decisiva
en la configuracion y fortalecimiento de la cultura organizacional. Los lideres que promueven
la inspiracién, el compromiso y la creatividad dentro de sus equipos logran que los
colaboradores asimilen los valores institucionales y desarrollen un sentido de pertenencia
compartido (Becerra Castro et al., 2024). Este tipo de liderazgo impulsa dindmicas
organizacionales basadas en la confianza y la cooperacion, lo que favorece la consolidacion de
una cultura orientada al aprendizaje continuo, la innovacién y la consecucion de metas comunes

(Estrella-Salazar et al., 2025; De La Rada Avalos et al., 2024).

CAPITULONI:  METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
3.1 Diseiio de la Investigacion

La presente investigacion se enmarca en un enfoque cuantitativo, orientado a la
medicion objetiva y sistematica de los fendmenos sociales. Dicho enfoque parte de un sustento
teodrico relacionado con el problema de estudio, a partir del cual se formulan hipdtesis y
proposiciones que buscan explicar las relaciones entre las variables de manera logica y
deductiva (Martinez, 2012). Este tipo de investigacion se distingue por la utilizacion de
procedimientos estructurados y métodos estandarizados que permiten obtener resultados
verificables y generalizables a contextos semejantes.

El proposito esencial de este estudio es de naturaleza explicativa, puesto que pretende
examinar la forma en que la motivacion laboral, el liderazgo transformacional y la cultura
organizacional inciden en el desempefio de los colaboradores dentro de una institucion privada.
Este enfoque posibilita identificar relaciones causales entre las variables a lo largo de un

periodo determinado, en concordancia con lo planteado por Herndndez-Sampieri et al. (2010).



64

El disefio metodologico adoptado es de tipo no experimental, lo que significa que no se
manipulan las variables ni los estimulos que podrian alterar su comportamiento, manteniendo
a los participantes dentro de su entorno habitual sin intervencion directa del investigador
(Canales, 2017). La recopilacion de los datos se llevara a cabo mediante la aplicacion de
cuestionarios dirigidos a los participantes, quienes proporcionaran informacion basada en sus
percepciones y experiencias respecto a los aspectos analizados en el estudio.

Este enfoque metodologico no solo facilita la descripcion de las caracteristicas de las
variables en la muestra, sino que también permite inferir la existencia de vinculos causales y
de influencia reciproca entre los factores, ofreciendo una comprension mas amplia de las
dindmicas organizacionales en el contexto del sector educativo superior
3.2  Poblacion y Muestra

3.2.1 Poblacion Objetivo

En el ambito de la investigacion cientifica, la poblacidon se entiende como el grupo de
personas que comparten caracteristicas homogéneas y cuyas percepciones o experiencias son
pertinentes para el anélisis del fenémeno en estudio (Naupas, 2018). En el caso del presente
trabajo, la poblacion estd conformada por el personal administrativo de una universidad privada
ubicada en Lima Metropolitana. Este grupo incluye colaboradores pertenecientes a distintas
areas funcionales y con diversos niveles de experiencia, quienes desempeiian un papel clave

en los procesos de gestion y apoyo institucional.

La poblaciéon objetivo estd compuesta por hombres y mujeres mayores de 20 afios que
cuentan con experiencia comprobada en sus cargos, lo que permite obtener una vision mas
amplia y representativa del entorno laboral dentro del sector educativo superior. Con el fin de
garantizar la validez de la informacion recolectada, se excluira a los trabajadores del 4rea de

Gestion de Talento Humano, al personal docente y a aquellos que tengan menos de un afo de
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permanencia o carezcan de contrato vigente con la institucion. En este sentido, la aplicacion
del cuestionario se realizara en las areas de Presupuesto, Servicios Financieros, Tesoreria,
Contabilidad, Abastecimiento, Asesoria Legal, Infraestructura y Servicios Generales,
Organizacion y Métodos, y Sostenibilidad, considerando que dichas unidades conforman los
principales ambitos de gestion administrativa y permiten obtener una perspectiva integral sobre
las dindmicas laborales, la influencia del liderazgo transformacional y la cultura organizacional

en el desempefio de los colaboradores.

3.2.2 Tamano de la Muestra

Segun lo propuesto por Hair (1999), en los estudios cuantitativos el tamafo de la
muestra debe superar las 100 observaciones para garantizar resultados validos y consistentes.
Ademas, este autor plantea que la cantidad de participantes debe determinarse en funcion del
numero de items del instrumento de medicion, sugiriendo una proporcion aproximada de entre
10 y 20 observaciones por cada variable analizada. Considerando este criterio, en la presente
investigacion se defini6 el tamafio muestral aplicando un procedimiento basado en la cantidad

total de items del cuestionario, los cuales representan los constructos que se buscan evaluar.

A continuacion, se presenta la formula utilizada para calcular el tamafio de la muestra:

n=N; x10

270=27x10

Donde:

n=270

Ni= 27
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En ese sentido, al multiplicar los 27 items del instrumento por el factor de 10, se obtuvo
una muestra de 270 personas. Por ello, el estudio se orientara a 270 empleados administrativos
mayores de 20 afios, con al menos un afio de experiencia laboral en una universidad privada de

Lima Metropolitana.

3.2.3 Meétodo de Recoleccion de Datos

La recoleccion de datos se llevara a cabo mediante una encuesta estructurada disefiada
para medir las variables de motivacion, liderazgo transformacional, cultura organizacional y
desempefio laboral. Esta encuesta estara dirigida al personal administrativo de una universidad

privada de Lima Metropolitana.

El instrumento se aplicard de manera virtual a través de la plataforma Google Forms,
con el proposito de optimizar la accesibilidad y agilizar el procesamiento de la informacion.
La difusion del formulario se realizara por medio de los correos electronicos institucionales,

garantizando que llegue directamente a los participantes seleccionados.

3.2.4 Instrumento de Medicion

En esta investigacion se empleard un cuestionario estructurado como principal
instrumento de recoleccion de datos. Su proposito es obtener informacién sobre las
percepciones, actitudes y experiencias de los colaboradores en relacion con las variables
analizadas: motivacion, liderazgo transformacional, cultura organizacional y desempefio
laboral. Dicho instrumento estard conformado por preguntas cerradas que facilitardn la
obtencion de informacion relevante respecto a la manera en que los colaboradores perciben y

valoran su entorno laboral (Paaisu & Pattiruhu, 2020).
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El instrumento de recoleccion de datos estard dividido en dos secciones. La primera
seccion se enfocara en obtener informacion sociodemografica, incluyendo datos como edad,
sexo, experiencia laboral y area de trabajo de los participantes. Asimismo, se incorporaran dos
preguntas filtro con el fin de verificar que los encuestados pertenezcan efectivamente a la
poblacion objetivo del estudio. La segunda seccion estard conformada por los items
relacionados con las principales variables de la investigacion: cultura organizacional,

satisfaccion laboral, desempefio y compromiso organizacional.

Finalmente, el cuestionario completo se presenta en el Anexo 2: Instrumento de
operacionalidad, donde se detallan las dimensiones e indicadores empleados. Esta estructura
permitird contar con informacion valida y confiable para el analisis de los resultados,

asegurando la coherencia entre las variables tedricas y los datos empiricos obtenidos.

33 Método de Analisis de Datos

Para el tratamiento de la informacion recolectada mediante el cuestionario estructurado,
se empleard un enfoque cuantitativo sustentado en la aplicacion de técnicas estadisticas
multivariadas, siguiendo los lineamientos metodologicos sugeridos por Riandi, Virginiawan y
Endri (2020). Los datos obtenidos, conformados por items cerrados en una escala Likert de
cinco niveles, seran analizados con el fin de determinar la confiabilidad y validez del
instrumento. Para ello, se calculard el coeficiente alfa de Cronbach, complementado con
pruebas de validez convergente y discriminante, garantizando asi la consistencia interna y la
correspondencia entre los indicadores y los constructos teoricos, tal como sugiere Iglesias
(2021).

Una vez verificada la calidad de los datos, se procedera a la aplicacion del Modelado
de Ecuaciones Estructurales (SEM) mediante el software SmartPLS, version 3.0. Esta técnica

permitira estimar los efectos directos e indirectos de la motivacion y del liderazgo
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transformacional sobre la cultura organizacional, asi como la influencia conjunta de estas
variables en el desempefio laboral. Dicha metodologia posibilita el examen simultaneo de las
interrelaciones entre variables, proporcionando una vision integral y coherente del modelo
teorico planteado. Este procedimiento metodologico asegura la solidez del analisis y ofrece
evidencia empirica confiable sobre la manera en que la motivacion y el liderazgo
transformacional inciden en la cultura organizacional y, en consecuencia, en el desempefio de

los colaboradores (Riandi et al., 2020).

CAPITULO IV: DESARROLLO DE LA SOLUCION

4.1 Aportes Teoricos

El presente estudio aporta al cuerpo tedrico de la gestion organizacional al integrar en
un mismo modelo analitico las variables de motivacion laboral, liderazgo transformacional y
cultura organizacional, vinculandolas con el desempefio de los empleados administrativos en
instituciones de educacion superior privadas. Este enfoque permite comprender de manera mas
profunda la interaccion entre los factores individuales y los elementos de gestion que influyen
en los resultados laborales, ampliando las perspectivas tradicionales sobre el comportamiento

organizacional en contextos académicos.

Asimismo, la investigacion reafirma los postulados tedricos que sostienen que el
liderazgo transformacional constituye un componente esencial en la creacion de entornos de

trabajo participativos, inspiradores y orientados al logro. De igual forma, reconoce el papel
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mediador de la cultura organizacional como un mecanismo que modula la relacion entre la
motivacion y el liderazgo, orientando ambos factores hacia la mejora del desempefio. Esta
vision integradora contribuye a fortalecer la comprension del modo en que las dindmicas

internas de las instituciones influyen en la productividad y el compromiso del personal.

Finalmente, el estudio propone una perspectiva renovada sobre la cultura
organizacional, concibiéndola no solo como un marco contextual, sino como un elemento
activo que interviene en la relacion entre el liderazgo y el rendimiento laboral. Este
planteamiento tedrico ofrece un referente valioso para futuras investigaciones interesadas en
analizar las interacciones entre las variables humanas y estructurales dentro de organizaciones
educativas, aportando asi a la consolidacion de un modelo tedrico mas holistico y coherente

con las realidades institucionales contemporaneas.

4.2 Aportes Practicos

Este estudio brinda un aporte valioso para la gestion universitaria al proponer un
modelo que explica como la motivacion y el liderazgo transformacional, mediados por la
cultura organizacional, pueden mejorar el desempefio del personal administrativo. Sus
resultados ofreceran una base util para que las universidades disefien estrategias de gestion del

talento que impulsen el compromiso, la eficiencia y la productividad del equipo de trabajo.

Ademas, la investigacion aporta lineamientos aplicables para fortalecer el liderazgo
transformacional y la motivacion en los entornos laborales, promoviendo una cultura
institucional centrada en la confianza, el reconocimiento y el desarrollo profesional. De este
modo, se busca contribuir al fortalecimiento de las practicas organizacionales y a la

consolidacion de una gestion mas humana, participativa y orientada a la mejora continua.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

La revision teodrica permitié construir un marco conceptual consistente sobre la
interaccion entre la motivacion laboral, el liderazgo transformacional, la cultura organizacional
y el desempefio de los empleados administrativos en universidades privadas de Lima
Metropolitana. El analisis de las fuentes revisadas evidencio que estas variables mantienen una
relacion dinamica y complementaria, respaldada por diversos modelos y estudios recientes.

En primer lugar, la literatura coincide en que una cultura organizacional solida,
sustentada en valores compartidos y compromiso institucional, constituye un pilar esencial para
fortalecer el desempefio laboral. Andrade y Ureta (2021) y Manosalvas Vaca et al. (2024)
subrayan que entornos basados en la cooperacion, la comunicacion efectiva y la identificacion
con los objetivos comunes favorecen un clima laboral cohesionado, donde los colaboradores
actian con mayor eficiencia y sentido de pertenencia. Asi, la cultura organizacional se
consolida como un factor integrador que orienta los esfuerzos individuales hacia las metas
estratégicas institucionales.

Por otra parte, la motivacion laboral desempefia un papel crucial en la generacion de
comportamientos orientados al logro y a la productividad. Investigaciones como las de Paais y
Pattiruhu (2020), Widayanto y Nugroho (2022) y Widarko y Anwarodin (2022) demuestran
que la motivacidn, tanto intrinseca como extrinseca, impulsa el rendimiento individual y
contribuye a fortalecer una cultura organizacional positiva. Los trabajadores motivados tienden
a interiorizar los valores de la institucion, participando activamente en el desarrollo de un
entorno organizacional méas comprometido y eficiente.

De igual modo, el liderazgo transformacional emerge como un elemento clave para
optimizar el desempefio y fomentar el desarrollo del potencial humano. Becerra Castro et al.

(2024) y Péez et al. (2024) sostienen que este estilo de liderazgo, basado en la inspiracion y la
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orientacién al cambio, estimula la innovacion, el compromiso y la identificacion de los
colaboradores con la vision institucional, consolidando culturas organizacionales flexibles y
orientadas a la mejora continua.

Asimismo, la cultura organizacional cumple un rol mediador entre la motivacion y el
liderazgo transformacional en su influencia sobre el desempefio. Parrales Poveda et al. (2023)
y Manosalvas Vaca et al. (2024) destacan que una cultura fuerte canaliza la energia
motivacional y la accion del liderazgo hacia resultados sostenibles, promoviendo coherencia
entre los comportamientos individuales y los objetivos institucionales.

En conjunto, la evidencia revisada resalta que la gestion estratégica de la motivacion y
del liderazgo transformacional resulta esencial para consolidar culturas organizacionales que
impulsen el talento humano y fortalezcan el desempefio administrativo en las instituciones
educativas (Dewi & Wibowo, 2020). Por tanto, aunque este estudio no incorpor6 la fase de
campo, sienta bases teoricas firmes que podran sustentar investigaciones futuras orientadas a
validar empiricamente la influencia conjunta de estas variables en el contexto universitario

peruano.

Recomendaciones

Se recomienda que las universidades privadas fortalezcan su cultura organizacional
promoviendo valores compartidos, cooperaciéon y comunicacion efectiva, de modo que los
colaboradores se identifiquen con los objetivos institucionales y eleven su compromiso y
desempefio. Asimismo, resulta pertinente implementar programas de integracion,
reconocimiento y desarrollo que consoliden un clima laboral participativo y orientado a
resultados.

Del mismo modo, se sugiere fomentar un liderazgo transformacional que estimule la

motivacion, la creatividad y la innovacion del personal. Capacitar a los lideres en gestion
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humana y comunicacidn asertiva permitira fortalecer su influencia positiva y promover equipos
mas cohesionados. En futuras investigaciones, se recomienda evaluar el nivel de liderazgo
transformacional, ya que, si este resulta bajo, la teoria indica que también se reflejaran niveles
reducidos de cultura organizacional y desempefio (Bass & Avolio, 1994; Manosalvas Vaca et
al., 2024).

Finalmente, se aconseja incorporar la cultura organizacional como eje transversal en la
gestion institucional y realizar evaluaciones periddicas del clima laboral para identificar
oportunidades de mejora. En conjunto, la motivacion sostenida, el liderazgo transformacional
y una cultura organizacional sélida representan pilares esenciales para optimizar el desempeio

y la competitividad en las universidades privadas de Lima Metropolitana.

Limitaciones

El presente estudio presenta ciertas restricciones que deben tenerse en cuenta al analizar
sus conclusiones. En primer lugar, la investigacion se desarrollard exclusivamente en una
institucion universitaria privada de Lima Metropolitana, lo que limita la posibilidad de
extrapolar los resultados a otras organizaciones que operan bajo realidades culturales o
estructurales diferentes.

De igual manera, el enfoque transversal empleado permite observar las relaciones entre
las variables solo en un momento determinado, sin ofrecer evidencia sobre posibles cambios o
efectos causales a lo largo del tiempo. Por ultimo, el uso de cuestionarios autoadministrados
podria haber introducido sesgos derivados de las percepciones individuales o de la tendencia
de los participantes a ofrecer respuestas socialmente aceptables. En este sentido, se recomienda
que futuros estudios incorporen metodologias mixtas y amplien el espectro institucional para

aumentar la solidez y validez de los hallazgos.
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Problema General Objetivo General Hipotesis General Variables Metodologia
PG : ;Cual es la influencia| OG: Determinar | HG: La cultura [ Variable dependiente: Metodologia:
de la motivacion y el| influencia de la motivacion | organizacional media la| Desempefio laboral Cuantitativo
liderazgo transformacional | y el liderazgo | influencia de la motivacién Enfoque:
en el desempefio de los| transformacional en elfy el liderazgo | Variable mediadora: Explicativo
empleados administrativos | desempeno de los | transformacional en el| Cultura Organizacional Disefio:
mediada por la cultura| empleados administrativos | desempefio laboral en el No experimental
organizacional de una| mediada por la cultura| sector educativo superior| Variables Corte:
universidad privada de| organizacional de una| privado de Lima | independientes: Transversal
Lima Metropolitana? universidad privada de| Metropolitana. Motivacion Poblacion: Hombres vy
Lima Metropolitana. Liderazgo mujeres mayores de 20
transformacional. afios con 1 afio de
experiencia como minimo
Problemas especificos Objetivos especificos Hipotesis especificas
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PE1: ;, Cuidl es la
influencia de la cultura
organizacional en el
desempefio laboral de los
empleados administrativos
de una universidad privada

de Lima Metropolitana?

PE2: ;Cual es la influencia
del liderazgo
transformacional en el
desempetio laboral de los
empleados administrativos
de una universidad privada

de Lima Metropolitana?

OEl: Determinar la
influencia de la cultura
organizacional en el
desempefio laboral de los
empleados de una
universidad privada de

Lima Metropolitana.

OE2: Determinar la
influencia del liderazgo
transformacional en el
desempefio laboral de los
empleados de una
universidad privada de

Lima Metropolitana.

H1: La cultura
organizacional influye
positivamente en el
desempefio laboral de los
empleados administrativos

de una universidad privada

de

H2: El  liderazgo
transformacional influye
positivamente en el
desempefio laboral de los
empleados administrativos
de una universidad privada

de Lima metropolitana.

en el sector educativo
superior privado de Lima

Metropolitana.

Tamaifo muestral:

270 individuos

Técnica de muestreo:

No probabilistico - por
conveniencia
Instrumento de
medicion:

Cuestionario estructurado
Técnica de recoleccion de
datos:

Encuesta en linea

Analisis de datos:
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PE3: ;Cual es la influencia
de la motivacion en el
desempefio laboral de los
empleados administrativos
de una universidad privada

de Lima Metropolitana?

PE4: ;Cual es la influencia
de la motivacion en la
cultura organizacional de
los empleados
administrativos de una
universidad privada de

Lima Metropolitana?

OE3: Determinar la
influencia de la motivacion
en el desempefio laboral de
los empleados de una
universidad privada de

Lima Metropolitana.

OE4: Determinar la
influencia de la motivacion
en la cultura
organizacional de los
empleados de una
universidad privada de

Lima Metropolitana.

H3: La motivacion influye
positivamente en el
desempefio laboral de los
empleados administrativos
de una universidad privada

de Lima metropolitana.

H4: La motivacion influye
positivamente en la cultura
organizacional de los
empleados administrativos
de una universidad privada

de Lima metropolitana.

Analisis

analisis de fiabilidad y

validez, mo
ecuaciones
por minimos

parciales.

descriptivo,

delado de
estructurales

cuadrados
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PES: ;Cual es la influencia
del liderazgo
transformacional en la
cultura organizacional de
los empleados
administrativos de una
universidad privada de

Lima Metropolitana?

OES:  Determinar la
influencia del liderazgo
transformacional en la
cultura organizacional de
los empleados de una
universidad privada de

Lima Metropolitana.

HS: El liderazgo
transformacional influye
positivamente en la cultura
organizacional de los
empleados administrativos
de una universidad privada

de Lima metropolitana.
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Anexo 2. Matriz de Operacionalizacion

VARIABLES

DEFINICION

ITEMS

INSTRUMENTO

Cultura

organizacional

La cultura organizacional como un patrén
de supuestos basicos compartidos que
orienta la forma en que los miembros de
una organizacion interpretan y enfrentan
los problemas de adaptacion y convivencia,
y que ha funcionado lo suficientemente
bien como para ser ensefiado a los nuevos
miembros como la manera correcta de
percibir, pensar y sentir en relaciéon con

esos problemas (Schein, 2010).

CO.1 Esta universidad prioriza la creacion

de equipos de trabajo

CO.2 Esta universidad fomenta el espiritu de

cooperacion

CO.3 La wuniversidad promueve Ila
comunicacion abierta y las buenas relaciones

entre los empleados

CO.4 La universidad busca equilibrar los
beneficios econdmicos con el bienestar

social

CO.5 Esta universidad muestra la

responsabilidad social de los proyectos

La escala Likert de cinco
puntos sera sometida a un
analisis de confiabilidad del
instrumento, aplicando el
coeficiente alfa de Cronbach
y pruebas de validez
convergente y discriminante,
(Iglesias, 2021).
Posteriormente, se aplicara la
técnica de Modelado de
Ecuaciones Estructurales

(SEM) para examinar las

relaciones entre las variables
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CO.6 Esta universidad fomenta el desarrollo

de proyectos para la sociedad

CO.7 Esta universidad fomenta la

innovacion y acepta el cambio

CO.8 Esta universidad desarrolla o adopta

nuevas tecnologias audazmente

CO.9 Esta universidad prioriza el desarrollo

de nuevas tecnologias

La motivacion laboral es la fuerza interna que
impulsa a los empleados a actuar con energia
y compromiso para alcanzar los objetivos
organizacionales. Se entiende como una
condicion psicologica y voluntaria que

conecta las metas personales con las de la

M.1 Recibo incentivos o recompensas justas

cuando alcanzo los objetivos de mi trabajo

M.2 Siento que la institucidn se interesa por

mi desarrollo y trayectoria profesional

planteadas en
investigacion a traveés

software SmartPLS

la

del
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Motivacion

laboral

empresa, promoviendo un desempeiio eficaz y

sostenido (Paais y Pattiruhu, 2020).

M.3 Esta universidad muestra comprension
y apoyo hacia mis responsabilidades

familiares

M.4 Recibo un trato adecuado en un entorno

organizacional (la amistad y las relaciones)

M.5 Las normas de esta universidad son
justas en lo que respecta a las recompensas y

los castigos

M.6 Recibo oportunidades de capacitacion

periddicas para mejorar mi desempefio

El liderazgo transformacional se define como
un estilo de liderazgo que inspira, motiva y
eleva los valores y metas de los seguidores,

promoviendo la identificacion con la vision

LT.1 El lider motiva a los empleados a

trabajar en equipo
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Liderazgo

transformacional

organizacional y fomentando el desarrollo

personal y colectivo (Bass & Riggio, 2006).

LT.2 El lider se comporta de manera
considerada con las necesidades personales

de los empleados

LT.3 EIl lider predica con el ejemplo
(proporcionando un modelo a seguir

adecuado)

LT.4 El lider anima a los empleados a fijarse
metas  altas  (expectativas de alto

rendimiento)

LT.5 El lider inspira a los demas con sus

planes

LT.6 El lider estimula a los empleados a
replantear los problemas tradicionales desde

perspectivas nueva e innovadoras
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Desempeiio de los

empleados

El desempefio se concibe igualmente como un
indicador global que expresa los niveles de
productividad, calidad 'y  estabilidad
alcanzados a través de una gestion eficiente y
del uso oOptimo de los recursos disponibles

(Karanja, 2014).

DE.1 Cumplo con las normas vy

procedimientos establecidos en mi trabajo

DE.2 Siento que las evaluaciones de
desempefio en esta universidad se realizan

de manera justa y transparente

DE.3 Cuando alcanzo los objetivos de mi
trabajo, recibo reconocimiento por mi

desempefio

DE.4 La formacion y el desarrollo motivan a

los empleados a trabajar de forma 6ptima

DE.5 Cumplo o supero regularmente los

objetivos establecidos para mi puesto
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Nombre de la variable 1: Liderazgo transformacional

Definicion de la variable:

Capacidad para articular una vision definida, consolidar la adherencia a los valores

institucionales y promover el crecimiento individual mediante la motivacion colectiva hacia

objetivos comunes (Ahsan, 2024).

No Items (Pregunta) Pertinencia

Concordancia

Observacion

El lider motiva a los empleados a trabajar en

1 5 5
equipo
El lider se comporta de manera considerada con

2 5 5
las necesidades personales de los empleados
El  lider predica con el ejemplo

3 5 5
(proporcionando un modelo a seguir adecuado)
El lider anima a los empleados a fijarse metas

4 5 5
altas (expectativas de alto rendimiento)

5 El lider inspira a los demas con sus planes 5 5
El lider estimula a los empleados a replantear

6 | los problemas tradicionales desde perspectivas 5 5

nueva e innovadoras

Nombre de la variable 2: La Motivacion

e Definicion de la variable 2: Paais y Pattiruhu (2020) la definen elocuentemente como “una

condicion o energia que mueve a los empleados que se dirigen a lograr los objetivos de la

organizacion”. Esta vision es crucial, pues presenta la motivacion no como una obligacion

impuesta externamente, sino como una condicion interna, una reserva de energia personal.
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Recibo incentivos o recompensas justas cuando

alcanzo los objetivos de mi trabajo.

Siento que la institucidon se interesa por mi

desarrollo y trayectoria profesional.

Esta universidad muestra comprension y apoyo

hacia mis responsabilidades familiares.

Recibo un trato adecuado en un entorno

organizacional (la amistad y las relaciones)

Las normas de esta universidad son justas en lo

que respecta a las recompensas y los castigos

Recibo  oportunidades de  capacitacion

periddicas para mejorar mi desempefio.

Nombre de la variable 3: Cultura organizacional

Definicion de la variable 3: 1. La cultura organizacional puede ser concebida como el tejido

social y la personalidad distintiva de una institucioén, conformada por un sistema de creencias,

normas y practicas compartidas por sus colaboradores (Daft, 2019; Widarko, 2022).

Esta universidad prioriza la creacion de equipos

de trabajo

Esta universidad fomenta el espiritu de

cooperacion

La universidad promueve la comunicacion
abierta y las buenas relaciones entre los

empleados.

La universidad busca equilibrar los beneficios

econOmicos con el bienestar social.
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Esta universidad muestra la responsabilidad

social de los proyectos

Esta universidad fomenta el desarrollo de

proyectos para la sociedad

Esta universidad fomenta la innovaciéon y

acepta el cambio

Esta universidad desarrolla o adopta nuevas

tecnologias audazmente

Esta universidad prioriza el desarrollo de

nuevas tecnologias

Nombre de la variable 4: Desempeiio laboral

Definicion de la variable 4: Robbins y DeNisi (1994) lo definen como el resultado del trabajo

en cantidad y calidad lograda por un empleado al llevar a cabo sus tareas de acuerdo con las

responsabilidades asignadas, mientras que Brayfield y Crockett (1955) sostienen que el

rendimiento laboral es el resultado de la ejecucion de actividades basadas en la habilidad, la

experiencia, la sinceridad y el tiempo dedicado.

Cumplo con las normas y procedimientos

establecidos en mi trabajo.

Siento que las evaluaciones de desempefio en
esta universidad se realizan de manera justa 'y

transparente.

Cuando alcanzo los objetivos de mi trabajo,

recibo reconocimiento por mi desempefio.

La formacion y el desarrollo motivan a los

empleados a trabajar de forma Optima
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Cumplo o supero regularmente los objetivos

establecidos para mi puesto

G2

Hugo Cornejo Villena




