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Resumen

Considerando los recientes cambios en el liderazgo de una Institucion de Educacion
Superior (IES) de la ciudad de Barranquilla, asi como su posicionamiento en términos de
calidad académica, investigativa y de empleabilidad, surge la pregunta sobre la relacion entre
el liderazgo y el diseno del trabajo, y como se manifiestan estas dinamicas en el contexto de
su cultura organizacional. Ademas, la revision de la literatura evidencia la escasez de estudios
que aborden de manera explicita la relacion entre estas tres variables. Para esta investigacion
se contd con la participacion de 42 lideres de la IES. Los resultados demuestran una relacion
positiva entre el liderazgo y las caracteristicas motivacionales del trabajo, posiblemente
modulada por la cultura organizacional presente en la IES. Se discuten las implicaciones de
este hallazgo para el disefio de programas de liderazgo alineados con la cultura organizacional y

con los modelos de disefo del trabajo que se deseen implementar.

Palabras clave: Cultura organizacional, caracteristicas motivacionales del trabajo, disefio

del trabajo, liderazgo.

Abstract

Given the recent changes in leadership within a Higher Education Institution (HEI) in the
city of Barranquilla, along with its positioning in terms of academic quality, research, and
employability, this study sought to explore the relationship between leadership and work
design, and how these dynamics manifest within the context of its organizational culture. The
literature review revealed a lack of studies explicitly addressing the relationship among these
three variables. A total of 42 leaders from the HEI participated in the study. The results
demonstrate a positive relationship between leadership and the motivational characteristics of
work, possibly influenced by the organizational culture present in the HEIL The implications of
this finding are discussed in relation to the development of leadership programs aligned with

the desired organizational culture and work design models.

Keywords: Leadership, organizational culture, work design, work motivational characteristics.



Introduccion

Las Instituciones de Educacion Superior (IES) han enfrentado importantes transformaciones
debido a factores sociales, econdmicos, tecnoldgicos y politicos impulsados por la globalizacion.
En Colombia, estos cambios se reflejan en el crecimiento del numero de IES, de programas
académicos y de la matricula estudiantil, con una notable migracion de estudiantes de las
instituciones privadas a las publicas. Segln los datos del Sistema Nacional de Informacion
de la Educacion Superior (SNIES), en 2021 las IES publicas albergaron a un 55,43 % de los
estudiantes, un cambio significativo en comparacioén con un 36,1 % en el 2000. La acreditacion
de alta calidad ha sido un recurso estratégico, aunque su valor diferencial ha disminuido a
medida que mas instituciones la obtienen (Rincon, 2023). En este contexto, la sostenibilidad
y competitividad de las IES dependen de su capacidad para adaptarse mediante la absorcion,
innovacion, el aprendizaje y la flexibilidad institucional, lo cual les permite responder de forma

eficaz a un entorno en constante cambio.

El aprovechamiento de las capacidades en las IES implica una integracion efectiva entre las
expectativas de las empresas y las demandas del mercado laboral. Aunque la Acreditacion de
Alta Calidad facilita los procesos de autoevaluacion y mejora, contribuyendo a la calidad
académica y a la empleabilidad (Losada Lozano, 2024), esta no fomenta la pertinencia de los
programas académicos con el contexto social y empresarial (Valencia Santoyo, 2024). Lo que
plantea un desafio para las IES, que deben articularse con los sectores gubernamentales, asi
como promover la colaboracion con la empresa privada para abordar esta brecha (Cardona et al.,

2020; Valencia Santoyo, 2024).

En el afio 2021, la IES objeto de estudio experimenté un cambio en su liderazgo con la
llegada de un nuevo rector, un evento que suele implicar modificaciones en la cultura
organizacional, la gestion del talento y la estructura interna. Dichos cambios pueden tener un
impacto significativo en el disefio del trabajo y en la forma en la que se ejerce el liderazgo
dentro de la institucion, lo cual la convierte en un escenario Optimo para analizar estos tres
elementos. Ademas, esta universidad es lider en la region Caribe, segun el ranquin Zimes
Higher Education, y cuenta con el mayor porcentaje de graduados empleados en la Costa

Atlantica, lo que refleja el impacto de sus estrategias organizacionales en la empleabilidad.



El problema de investigacion surge a partir de los retos que enfrenta la IES en el contexto
actual, entre los que se destacan: la necesidad de fortalecer la pertinencia de su oferta
académica frente a las demandas cambiantes del entorno productivo; la consolidacion de una
cultura organizacional que facilite la adaptacion institucional tras el cambio de rectoria; y la
alineacién del liderazgo con dindmicas de trabajo que promuevan la innovacion, el
compromiso del talento humano y la sostenibilidad de los logros alcanzados en materia de
empleabilidad. Estos desafios, si bien son compartidos por otras instituciones del sector,
adquieren una relevancia particular en esta universidad de la ciudad de Barranquilla debido

a su transformacion organizacional reciente y a su posicionamiento en la region del Caribe.

Otro antecedente relevante para este problema de investigacion se relaciona con el concepto
del disenio del trabajo, que por lo general se suele estudiar en relacion con la satisfaccion, la
productividad y el ausentismo, pero mas recientemente ha ganado interés por su impacto en
la calidad de vida y la satisfaccion general (Martinez et al., 2022). Aunque existen estudios
sobre su vinculo con el desempefio, son escasos los que exploran su relacion con el liderazgo,

en especial en las IES.

Al respecto, una busqueda en bases como Scopus, Dialnet, Ebsco, Emerald, Sage Journals
y Taylor & Francis, entre 2015 y 2025, identific6 6376 articulos. Se hallaron estudios sobre
el liderazgo como antecedente del disefio del trabajo (Sarmah et al., 2022); la relacion entre
cultura organizacional empatica y liderazgo (Arghode et al., 2022), y el impacto de la cultura
jerarquica en el liderazgo transformacional y el desempefio (Lee & Ding, 2023). También se
encontraron investigaciones sobre cultura organizacional, disefo del trabajo y desempeiio
(Al-Musadieq et al., 2018) y sobre la mediacion del disefo del trabajo y el liderazgo en la
transformacion digital (Schwarzmiiller ez al., 2018). Sin embargo, no se encontraron estudios
que abordaran de manera explicita y conjunta las variables de la cultura organizacional, del
disefio del trabajo y del liderazgo en el contexto de las instituciones de educacion superior.
Esta limitacion en la literatura especializada respecto al abordaje explicito de las tres
variables sustenta la necesidad de indagar como se articulan estas dimensiones en contextos

organizacionales especificos.



Ante esta brecha en la literatura y el contexto especifico de la IES objeto de estudio, el
problema de investigacion se centra en comprender la relacion entre el liderazgo y el disefio
del trabajo, a la par que se caracteriza la cultura organizacional para identificar la dindmica
organizacional y las formas en las que se configuran el trabajo y el liderazgo en este contexto,
respondiendo a la pregunta: ;qué relacion existe entre el liderazgo y el disefio del trabajo en
una IES de la ciudad de Barranquilla, y como se manifiestan estas dindmicas en el contexto

de su cultura organizacional?

Este estudio adopta un enfoque mixto para una comprension detallada del fendmeno. En
términos académicos, su principal contribucion sera al entendimiento de la relacion entre el
disefio del trabajo y el liderazgo en el contexto de una institucion de educacion superior,
incorporando la cultura organizacional como un marco interpretativo desde el cual se analizan
estas dinamicas. En el &mbito préctico, este estudio proporcionara a la IES un insumo valioso
para establecer estrategias de desarrollo organizacional y fortalecimiento del liderazgo,
alineadas con su cultura y estrategia institucional, contribuyendo asi al logro de sus metas.
Asi mismo, podra servir como referente para otras IES en Barranquilla y Colombia interesadas
en disefar iniciativas de formacion y desarrollo de lideres que respondan a las particularidades

de su contexto organizacional.

El articulo est4 dividido en cinco secciones. En primer lugar, se exponen las categorias
teoricas del liderazgo, del disefio del trabajo y de la cultura organizacional, respectivamente.
En segundo lugar, se describe el disefio metodologico del estudio: participantes, instrumentos
y procedimiento; con los respectivos criterios para el anlisis de los datos. En tercer lugar, se
presentan los resultados correlativos a las tres categorias de andlisis, para luego discutirlos
en la cuarta seccion a partir de las correlaciones entre factores motivacionales del trabajo y
el liderazgo transformacional y transaccional, a la luz de la revision de 1a literatura. Por tltimo,

se plantean las conclusiones y limitaciones del estudio.

Antecedentes



El liderazgo ha sido ampliamente identificado como un factor determinante del
desempefio organizacional y la satisfaccion laboral (Judge et al., 2010). Los estilos de
liderazgo transformacional, transaccional y laissez-faire, ofrecen un marco sélido para
comprender estas dindmicas (Bass & Avolio, 1995). En particular, el liderazgo
transformacional ha demostrado ser eficaz para generar motivacion, sentido de propdsito y
desempefio mas allda de las expectativas (Dugan, 2017). Diversas investigaciones han
documentado su impacto en contextos educativos, destacando su influencia en la cultura
organizacional, el clima institucional y la satisfaccion del personal docente y administrativo
(Garcia-Martinez et al., 2022). Sin embargo, pese al desarrollo tedrico existente, son escasos
los estudios que integran el liderazgo con el disefio del trabajo (DT) como variables
interrelacionadas, particularmente en IES. (Macfarlane et al., 2024).

Por su parte, el DT ha sido tradicionalmente vinculado con variables como la
productividad, el desempeio, el ausentismo y la satisfaccion laboral (Hackman & Oldham,
1976). No obstante, investigaciones mas recientes han destacado su importancia en el
bienestar integral y la calidad de vida laboral (Martinez et al., 2022). Investigaciones como
la de Morgeson y Humphrey (2006) han propuesto modelos integradores que permiten
evaluar el trabajo a través de sus caracteristicas de tarea, sociales y contextuales, mostrando
que estos factores pueden incidir en la efectividad del liderazgo y la dindmica organizacional.

Asimismo, diversos modelos han abordado la cultura organizacional desde distintas
perspectivas. Entre los mas relevantes se encuentra el modelo de valores en competencia de
Cameron y Quinn (2011), el cual ha sido ampliamente utilizado en estudios organizacionales
por su capacidad para captar la complejidad cultural y su relacién con practicas de gestion
del talento, liderazgo y desempeifio institucional (Nauffal & Nader, 2022). En el contexto de
las IES, la cultura organizacional adquiere particular relevancia debido a la coexistencia de
logicas administrativas y académicas, que con frecuencia generan tensiones en la definicion
de objetivos, estructuras y formas de gestion (Osorio-Galindo, 2023). Estas culturas
institucionales, segiin Deal y Kennedy (1982), moldean las expectativas y comportamientos
de los miembros, afectando tanto el disefio de los puestos como los estilos de liderazgo

predominantes.



Pese a la abundante literatura sobre cultura organizacional, existen ain vacios en estudios
que analicen conjuntamente las relaciones entre cultura, liderazgo y DT en el sector
educativo. La mayoria de investigaciones abordan estas dimensiones de manera fragmentada,
lo que limita la comprension integral de como se influyen mutuamente en contextos
institucionales complejos como las IES. En consecuencia, se hace necesaria una
aproximacion que articule estas tres dimensiones para analizar como se manifiestan en el

desempefio, la estructura y la vida organizacional de una IES.

Marco conceptual

El presente marco conceptual aborda los principales constructos que sustentan esta
investigacion: liderazgo, disefio del trabajo y cultura organizacional. Estos conceptos no solo
definen el enfoque tedrico del estudio, sino que también ofrecen un marco de referencia para
comprender las dindmicas internas que configuran el comportamiento organizacional en una

IES.

Liderazgo

El liderazgo ha sido conceptualizado desde diversas perspectivas, destacando su esencia
como un proceso de influencia y motivacion (Navarro-Corona, 2016). Se describe como la
capacidad de un individuo para influir, motivar y facilitar la contribucion de otros al logro de
la efectividad y el éxito de un grupo u organizacion (Bass, 1990). Asi mismo, implica orientar
las actividades de un grupo organizado hacia la consecucion de metas compartidas (Yukl,
2013). En esa linea, se consolida como un proceso mediante el cual una persona guia e influye
en los demas para alcanzar un objetivo comtin (Northouse, 2018). Ademads, se reconoce como
un fendémeno socialmente construido, atribuido a la percepcion de los seguidores sobre las

conductas y acciones de quien lidera (Lupano y Castro, 2006).

De acuerdo con esto, se reconoce un consenso en definir el liderazgo como la capacidad
de un individuo para influir en un grupo con el fin de lograr metas comunes (Peralta, 2010).
Este consenso se refleja en diversas definiciones académicas que destacan la influencia, la
motivacion y la direccion hacia metas compartidas como elementos centrales del liderazgo

(Peralta, 2010).



Solano et al. (2007) destacan cuatro enfoques teoricos principales sobre el liderazgo: el
de los rasgos, el conductual, el situacional y el enfoque de Bass, que incluye el liderazgo
transformacional y transaccional. En el desarrollo de esta investigacion se toma el enfoque
teorico de Bass (1985), quien describe el liderazgo transformacional como un estilo en el que
los lideres inspiran y motivan a sus seguidores a superar sus propios intereses por el bien del
grupo u organizacion. Este tipo de liderazgo esta caracterizado por el carisma, la inspiracion,
la estimulacion intelectual y la consideracion individual, elementos que fomentan un cambio
positivo en las actitudes y los valores de los seguidores, al tiempo que los motivan a alcanzar

un desempeilo mas alla de las expectativas iniciales.

Por otro lado, Bass (1985) destaca que el liderazgo transaccional se enfoca en un sistema
de intercambios entre el lider y los seguidores, donde el lider ofrece recompensas claras a
cambio de la realizacion de tareas especificas o el cumplimiento de ciertos objetivos. Basado
en este modelo, que amplia el trabajo de James McGregor, Bass desarrollo el Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ), un instrumento destinado a evaluar los estilos de liderazgo
transformacional, transaccional y laissez-faire en los lideres (Bass & Avolio, 1995). Dicho

cuestionario fue empleado para alcanzar los objetivos planteados en la presente investigacion.

Diserio del trabajo

El DT se refiere a la forma en la que los puestos, las tareas y los roles se estructuran,
implementan y ajustan, asi como al impacto de estas estructuras, ejecuciones y
modificaciones en los resultados en los planos individual, grupal y organizacional (Carter et al.,
2024). Este concepto implica el analisis, desarrollo y ajuste de la estructura, el contenido, la
composicion y el entorno en los cuales se desempeian los puestos y roles, considerando quién
realiza el trabajo, qué tareas se llevan a cabo, como interactan los distintos componentes y
como el desempeno de los roles se vincula con el contexto organizacional, social y fisico
(Morgeson & Humphrey, 2008). Desde una perspectiva centrada en los efectos sobre los
trabajadores, el disefio del trabajo también se concibe como un proceso de estructuracion de
roles y tareas con el fin de promover la motivacion, la satisfaccion y el rendimiento (Hackman

& Oldham, 1976).



De acuerdo con estas definiciones, Carter et al. (2024) enfatizan el DT en los resultados;
Morgeson y Humphrey (2008) en la interaccion entre los elementos del trabajo y el contexto;
mientras que Hackman y Oldham (1976) hacen hincapié en los efectos motivacionales y de
rendimiento. En este sentido, el modelo de Morgeson y Humphrey ha sido descrito como “la
perspectiva integradora y contemporanea del disefio del trabajo” (Montaiiez, 2021, p. 19). A
partir de este enfoque, se desarrollé el Work Design Questionnaire, instrumento que permite
identificar tres dimensiones clave del entorno laboral: el entorno de la tarea, el social y el

contextual, respectivamente (Morgeson & Humphrey, 2006).

Dado el proposito de esta investigacion, que busca establecer relaciones entre el DT y los
comportamientos de liderazgo en el marco de la cultura organizacional de una IES de la
ciudad de Barranquilla, se ha optado por utilizar el modelo de Morgeson y Humphrey (2006).
Esta eleccion se sustenta en la evidencia empirica que respalda la relacion entre las
caracteristicas de la tarea y el desempefio individual en el trabajo, como lo demuestran los
hallazgos de Ramirez-Vielma y Nazar (2019) sobre los factores motivacionales y su impacto

en el rendimiento laboral.

Cultura organizacional

La cultura organizacional se define como los valores compartidos y las creencias que
influyen en la forma en la que los empleados se comportan dentro de una organizacion
(Denison, 1990). Este conjunto de elementos puede ser un factor determinante de éxito, ya
que establece los limites de lo que es aceptable y lo que no dentro del entorno organizacional
(Deal & Kennedy, 1982). A su vez, la cultura se concibe como un sistema complejo de
significados compartidos que se reflejan en los valores, las normas y los comportamientos de
sus miembros, funcionando a la vez como un producto consolidado de las organizaciones y
como un proceso en constante transformacion que impacta sus practicas y relaciones internas
(Martin, 1992). Desde otra perspectiva, la cultura organizacional también puede entenderse
como un patrén de supuestos basicos compartidos, adquiridos por un grupo a medida que
resuelve problemas de adaptacion externa e integracion interna, los cuales son transmitidos
a los nuevos miembros como la manera adecuada de percibir, pensar y actuar frente a dichos

desafios (Schein, 2004).



En este sentido, la cultura organizacional no solo se expresa a través de valores y creencias
compartidas, sino que también evoluciona con el tiempo mediante la interaccion entre sus
miembros para responder a los desafios internos y externos (Nauffal & Nader, 2022). Diversos
modelos han sido propuestos para comprenderla, incluyendo los enfoques de Quinn y Rohrbaugh
(1981), Schein (1988), Denison (1990, 2000), Hofstede (1991), Deal y Kennedy (1982), y el
Proyecto GLOBE (Garcia Vargas et al., 2012).

En las instituciones de educacion superior (IES), esta cultura se manifiesta en valores
como la libertad académica y el respeto por los sujetos humanos, con la coexistencia de dos
culturas predominantes: la académica y la administrativa, cada una con intereses y enfoques
distintos (Nauffal & Nader, 2022; Osorio-Galindo, 2023). Sin embargo, el alineamiento con
los valores institucionales compartidos es determinante para garantizar un entorno cohesivo

y eficiente (Siqueiros-Quintana & Vera-Noriega, 2022).

En esta investigacion, se adopta el modelo de valores en competencia de Cameron y Quinn
(2011), quienes plantean que las prioridades y expectativas de una organizacion influyen en
los estilos de trabajo, la toma de decisiones y las interacciones internas. Esta eleccion se justifica
por la capacidad del modelo para identificar aspectos clave de la cultura organizacional
presentes en la institucion (Serna et al., 2012). Ademas, estos autores destacan la solida relacion
observada en estudios previos entre los tipos culturales y la gestion de recursos humanos, un

aspecto relevante para analizar las interacciones entre el disefio del trabajo y el liderazgo.

Metodologia

La presente investigacion se enmarca en un enfoque mixto, con el propdsito de obtener
una comprension completa del fendmeno estudiado (Creswell & Plano Clark, 2018). Desde
el enfoque cuantitativo, se adoptd un disefio no experimental y transversal, orientado a
identificar relaciones entre variables mediante el uso de instrumentos validados, garantizando
la objetividad y la posibilidad de generalizacion de los hallazgos (Hernandez Sampieri ef al.,
2014). Paralelamente, desde el enfoque cualitativo, se asumid una perspectiva interpretativa
que permitid explorar la experiencia de los lideres en el contexto organizacional,
reconociendo la importancia del significado, el lenguaje y las dindmicas culturales (Denzin

& Lincoln, 2011). Esta combinacion metodoldgica no solo favorece la triangulacion de datos



como estrategia de validacion (Flick, 2018), sino que también permite contrastar los
resultados cuantitativos con la riqueza contextual de las narrativas obtenidas mediante
entrevistas en profundidad.
Diserio

Diseflo mixto que permite una comprension profunda y detallada del fendmeno de estudio
en el contexto de una IES en la ciudad de Barranquilla. Integrando herramientas cualitativas

y cuantitativas.

Participantes

En la medicion de liderazgo y WDQ participaron 42 lideres de la IES objeto de estudio, lo
que representa un 42 % del total de 99 lideres con los que cuenta la organizacion. Estos lideres
provienen de diferentes departamentos y unidades, tanto administrativos como académicos
en la institucion y ocupan posiciones de jefatura, direccion y decanatura. Con el fin de facilitar
la comprension del perfil de los participantes, a continuacion se presenta su distribucion segiin

area de desempetio, nivel de formacion académica y antigiiedad en el cargo de liderazgo (ver
Tablas 1,2y 3)

Tabla 1
Distribucion de participantes segun drea de desempeiio

Area N %
Administrativa 28 66,67%
Académica 14 33,33%
Total 42 100%

Tabla 2
Nivel de formacion de los participantes

Nivel de formacion N %
Pregrado 4 9,52%
Especializacion 11 26,19%
Maestria 19 45,24%

Doctorado 8 19,05%




Total 42 100%

Tabla 3
Antigiiedad en el cargo de liderazgo

Rango de antigiiedad N %
1 a 5 afios 26 61,90%
6 a 10 afios 11 26,19%
13 a 18 anos 5 11,90%
Total 42 100%

Un 66,67 % pertenece a areas administrativas y 33,33 % a areas académicas; 9,52 %
cuenta con titulo de pregrado, 26,19 % ha finalizado una especializacion, 45,24 % posee
Maestriay 19,05 % ha obtenido un Doctorado. Respecto a la antigiiedad en el cargo, 61,90 %
ha ocupado su rol de liderazgo en la institucion por un periodo de 1 a 5 afios; 26,19 % entre

6y 10 afios, y 11,90 % ha estado en la posicion actual por un periodo de entre 13 y 18 afios.

En las entrevistas participaron cinco lideres seleccionados intencionalmente con base en
criterios de diversidad de areas y trayectoria institucional, con el objetivo de captar una
representacion amplia de perspectivas sobre el liderazgo y el disefio del trabajo en la IES. De
los cinco participantes, tres pertenecen a areas administrativas y dos a areas académicas. En
cuanto a su nivel educativo, dos son especialistas, dos son magister y uno cuenta con titulo
de doctorado. La antigiiedad en el cargo oscila entre 3 y 10 afios, lo que permite una vision
desde diferentes niveles de experiencia en la gestion. Los cargos ocupados incluyen jefaturas

de unidades, direcciones y decanaturas de departamentos.

Instrumentos

Se empled el Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), un instrumento utilizado para
evaluar el liderazgo, disefiado por Bernard Bass y Bruce Avolio (1995). E1 MLQ ha sido
adaptado y validado en contextos hispanohablantes, incluyendo muestras de Espafia y Chile,
con el fin de evaluar la fiabilidad y validez del instrumento en estos entornos culturales,
obteniendo coeficientes alfa de Cronbach superiores a 0.70 en la mayoria de las subescalas,

lo cual indica una buena fiabilidad del instrumento en el contexto chileno (Vega et al., 2003),



y sugiere que podria ser aplicable en otros contextos latinoamericanos, incluyendo Colombia.
El MLQ se responde con base en una escala de cinco puntos, que se presenta de la siguiente
manera: 1) Nunca; 2) Una vez en un tiempo muy corto; 3) Algunas veces; 4) Frecuentemente;
5) Siempre. Un ejemplo de item encontrado en el instrumento es: “Mi lider establece un claro

sentido de mision y propdsito”.

Por su parte, el Work Design Questionnaire (WDQ) fue desarrollado por Morgeson y
Humphrey (2006) como un instrumento comprensivo para evaluar el disefio del trabajo y la
naturaleza de este en un contexto organizacional. Ha sido validado en su version en espafiol
para muestras colombianas, demostrando una alta fidelidad en sus dimensiones. Por ejemplo,
en un estudio realizado con empleados colombianos (Bayona et al., 2015), se obtuvieron los
siguientes coeficientes de consistencia interna (alfa de Cronbach): caracteristicas del trabajo

(0.87); caracteristicas sociales: 0.83, y caracteristicas del contexto de trabajo: 0.81.

Estos valores indican una alta consistencia interna en las escalas del cuestionario, lo que
respalda su uso en contextos organizacionales colombianos (Bayona et al., 2015). En el WDQ
cada item se responde en una escala tipo Likert de 5 puntos, a saber: 1) Totalmente en
desacuerdo; 2) En desacuerdo; 3) Neutral; 4) De acuerdo, y 5) Totalmente de acuerdo. Un
ejemplo de item encontrado en el instrumento es: “En mi trabajo, tengo la oportunidad de

decidir cdmo realizar mis tareas”.

Por ultimo, para complementar la informacion obtenida a través de los cuestionarios, se
efectuaron cinco entrevistas en profundidad. Estas permitieron explorar las relaciones entre

la cultura organizacional, el disefio del trabajo y el liderazgo.

Para explorar la cultura organizacional, las cinco entrevistas revelaron las subculturas dentro
de la organizacion, asi como la brecha entre la cultura organizacional declarada y la percibida.
Esta técnica es crucial para identificar valores no explicitos y factores como la cohesion del
equipo, la innovacion y la alineacion entre la cultura y los objetivos organizacionales (Schein,
2010).

Las entrevistas se desarrollaron a partir de una guia semiestructurada que permiti6 abordar
los principales ejes de analisis del estudio. Las preguntas fueron disefiadas para indagar sobre

las experiencias de los lideres en relacion con su rol, el entorno institucional y los factores



culturales y estructurales que influyen en su desempefio. A continuacion, se presentan las

preguntas orientadoras:

e ;De qué manera crees que la cultura organizacional influye en las practicas de liderazgo?

e ;Como afecta el disefio del trabajo a la forma en que los lideres operan en esta institucion?

¢ ;Qué relaciones encuentras entre la cultura organizacional, el disefio del trabajo y el estilo
de liderazgo?

¢ ;Coémo se manifiestan tensiones en el dia a dia frente a los estilos de liderazgo y la cultura

en la organizacion? ;Qué impacto tienen en los empleados?

Procedimiento

El primer paso en el desarrollo del trabajo de investigacion consistié en contactar a la
directora de Gestion Humana de la IES donde se llevo a cabo el estudio, con el fin de obtener
su aprobacion para la ejecucion de la investigacion. Una vez obtenida la autorizacion, se
establecio contacto con los participantes, informandoles sobre la confidencialidad de los datos,

dado que la investigacion implicaba acceso a informacién del personal.

La recoleccion de los datos se efectud con un formulario en Microsoft Forms, en el cual se
incluyeron los items de cada instrumento, siguiendo las escalas de respuesta mencionadas en
el acépite anterior. Los participantes fueron convocados a una sala de computo de la IES,
donde se les dieron instrucciones sobre coémo completar los cuestionarios. Para esta fase, se
cont6 con el apoyo y la participacion del equipo de Gestion Humana de la Institucion, en
concreto del area de Seleccion y Desarrollo Organizacional. Debido a la dindmica de trabajo
de la IES, algunos datos se recopilaron mediante la aplicacion virtual de los instrumentos, ya

que algunas personas no pudieron asistir a la cita en la sala de computo.

Durante la aplicacion de los instrumentos —-MLQ y WDQ-, ya fuera de manera grupal en
las salas de computo o de forma individual de modo virtual, se proporciond a los participantes
informacion verbal para asegurar su comprension del estudio. Todos participaron de manera

voluntaria, otorgando su consentimiento informado tras recibir los detalles de la investigacion.

Por tultimo, se seleccionaron de manera aleatoria cinco lideres para realizar las entrevistas

en profundidad, explicando en qué consistian y como complementaban los datos obtenidos



con los dos instrumentos aplicados. Esta seleccion fue aleatoria, y la participacion en las
entrevistas fue voluntaria, informandoles que podian desistir en cualquier momento si asi lo

deseaban.

Analisis de los datos

Para dar respuesta al objetivo de investigacion, se realizaron procedimientos correlacionales
mediante el uso del software IBM SPSS Statistics. En particular, se aplicaron andlisis bivariados
utilizando el coeficiente de correlacion de Pearson, con el proposito de explorar la magnitud

de las relaciones entre los estilos de liderazgo y las dimensiones del disefio del trabajo.

Para interpretar las fuerzas de las correlaciones, se consideraron los criterios propuestos
por Cohen (1988), donde un coeficiente de » entre 0.10 y 0.29 indica una correlacion pequeiia,
entre 0.30 y 0.49 una moderada, y a partir de 0.50 una correlacién fuerte. La significacion
estadistica se evaluo a través del valor de p, considerandose significativa cuando p < 0.05.
En adicion, se calculd el tamafio del efecto para cada relacion significativa, con el fin de
complementar la interpretacion del coeficiente de correlacion. Este indicador permite valorar
la relevancia practica de los resultados mas alla de su significancia estadistica. En este estudio,
se utilizo el coeficiente de determinacion (7?) como medida del tamafio del efecto, el cual indica

el porcentaje de varianza compartida entre las variables correlacionadas.

En cuanto a los supuestos estadisticos, se realizaron pruebas de normalidad multivariada y
bivariada mediante el test de Shapiro-Wilk. La prueba global indic6 una desviacion significativa
respecto a la normalidad multivariada (p = .002), lo que justifica el uso de correlaciones no
paramétricas. En cuanto al nivel bivariado, la mayoria de las combinaciones presentaron valores
no significativos, aunque algunas relaciones especificas (por ejemplo: LT / CMT-Conocimiento,
L-E / CMT-Tarea, L-S / CMT-Caracteristicas sociales) mostraron desviaciones significativas
de la normalidad, lo cual reforzé la eleccion metodologica basada en las correlaciones de

Spearman.

El analisis de los datos arrojados por las entrevistas en profundidad aplicadas, que incluye

la categoria de cultura organizacional, se realiz6 siguiendo la propuesta de Navarrete (2011)



quien sefiala que el analisis de los datos cualitativos consta de tres fases interrelacionadas: la

reduccion de datos, el andlisis descriptivo y la interpretacion, respectivamente.

Al concluir, se llevd a cabo una triangulacion de los datos obtenidos tanto de los dos
cuestionarios aplicados como de las entrevistas en profundidad, con el objetivo de cumplir
los objetivos planteados en esta investigacion. La triangulacion es una técnica metodologica
que consiste en la combinacién de multiples métodos, fuentes de datos, teorias o investigadores
para estudiar un fendmeno, con el objetivo de aumentar la validez y confiabilidad de los

resultados (Navarrete, 2011).

En el caso de estudio de la IES de Barranquilla, se aplicd la triangulacién de métodos y la
triangulacion de datos integrando los datos cuantitativos provenientes del Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ) y el Work Design Questionnaire (WDQ) con los datos cualitativos
obtenidos en las cinco entrevistas en profundidad. Esta combinacion permite contrastar y
corroborar los hallazgos sobre la relacion entre el liderazgo y el disefio del trabajo en el contexto

de la cultura organizacional de la IES.

Medidas éticas

Este estudio garantiza la proteccion de los derechos de los cuarenta y dos empleados de la
IES en Barranquilla, quienes participaron de manera voluntaria. Se les proporcion6 informacion
clara sobre los objetivos, procedimientos y cuestionarios aplicados (WDQ y MLQ), y acerca
de las entrevistas en profundidad. Cada participante firmé un consentimiento informado y se

le dio la opcidn de retirarse en cualquier momento sin repercusiones.

Se asegurd la confidencialidad y el anonimato de los datos, almacenandolos en bases seguras
con acceso restringido al investigador. La seleccion de participantes siguio criterios inclusivos,
sin discriminacion. Las entrevistas se llevaron a cabo en un ambiente respetuoso, ofreciendo

apoyo en caso necesario.

Los resultados se utilizaron inicamente con fines académicos y para la mejora de la gestion
institucional, presentdndose de manera agregada y sin revelar identidades. La investigacion
cumpli6 con las normativas éticas nacionales e internacionales, asi como con las politicas

internas de la IES, garantizando el respeto a la dignidad y los derechos de los participantes.



Resultados

Relacion entre liderazgo y diserio del trabajo

Con el fin de examinar la relacion entre los estilos de liderazgo y las caracteristicas del
disefio del trabajo (CDT), se calcularon las correlaciones de Spearman respecto a las dimensiones
del Liderazgo transformacional (LT), el Liderazgo transaccional (LTs), y estilo Laissez-faire (L);
asi como a las del modelo de disefo del trabajo (Tarea, Conocimiento, Caracteristicas sociales y

Caracteristicas contextuales del trabajo [CM]), como se registran en la siguiente tabla.



Tabla 4

Correlaciones de Spearman

Media 25 Meda DO S S e S
Fisher’s z s1ze

LT 71.19 5.07 - CDT(T) 95.76 16.51 42 0.43 4.52x10-3 15.08 0.46 0.16 40.44
LT 71.19 5.07 - CDT(C) 7424 11.01 42 0.52 <.001 102.12 0.57 0.16 28.56
LT 71.19 5.07 - CDT(CS) 64.19 12.60 42 0.52 <.001 107.06 0.57 0.16 33.67
LT 71.19 5.07 - CDT(CC) 42.81 9.68 42 0.17 0.29 1.02 0.17 0.16 7.48
LTs 30.45 4.19 - CDT(T) 95.76 16.51 42 0.37 0.02 5.76 0.39 0.16 26.57
LTs 30.45 4.19 - CDT(C) 7424 11.01 42 0.23 0.14 1.35 0.24 0.16 14.77
LTs 30.45 4.19 - CDT(CS) 64.19 12.60 42 0.39 0.01 7.03 0.41 0.16 23.57
LTs 30.45 4.19 - CDT(CC) 42.81 9.68 42 0.09 0.56 1.00 0.09 0.16 9.04
(L)LF 4.81 2.19 - CDT(T) 95.76 16.51 42 0.04 0.81 1.00 0.04 0.16 0.08
(L)LF 4.81 2.19 - CDT(C) 7424 11.01 42 -0.08 0.60 1.00 -0.08 0.16 -1.61
(L)LF 4.81 2.19 - CDT(CS) 64.19 12.60 42 0.14 0.39 1.00 0.14 0.16 4.67
(L)LF 4.81 2.19 - CDT(CC) 42.81 9.68 42 0.10 0.52 1.00 0.10 0.16 1.57
(LE 14.10 1.61 - CDT(T) 95.76 16.51 42 0.64 <.001 6252.86 0.76 0.17 15.75
(LE 14.10 1.61 - CDT(C) 7424 11.01 42 0.38 0.01 6.83 0.40 0.16 5.71
(LE 14.10 1.61 - CDT(CS) 64.19 12.60 42 0.45 3.14x10-3 20.33 0.48 0.16 8.01
(LE 14.10 1.61 - CDT(CC) 42.81 9.68 42 0.40 8.80x10-3 8.83 0.42 0.16 5.46
LS 7.33 0.65 - CDT(T) 95.76 16.51 42 0.40 8.63x10-3 8.97 0.42 0.16 3.84
LS 7.33 0.65 - CDT(C) 7424 11.01 42 0.32 0.04 2.88 0.33 0.16 2.26
LS 7.33 0.65 - CDT(CS) 64.19 12.60 42 0.13 0.40 1.00 0.13 0.16 0.98
LS 7.33 0.65 - CDT(CC) 42.81 9.68 42 0.28 0.07 2.01 0.29 0.16 1.87
(L)EE 10.74 1.15 - CDT(T) 95.76 16.51 42 0.33 0.03 3.39 0.35 0.16 6.38
(L)EE 10.74 1.15 - CDT(C) 7424 11.01 42 0.19 0.23 1.08 0.19 0.16 2.48
(L)EE 10.74 1.15 - CDT(CS) 64.19 12.60 42 0.21 0.19 1.17 0.21 0.16 3.10
(L)EE 10.74 1.15 - CDT(CC) 42.81 9.68 42  3.03x10-3 0.98 1.00 3.03x10-3  0.16 -0.17

1 Vovk-Sellke Maximum p -Ratio: Based on the p -value, the maximum possible odds in favor of Hi over Ho equals 1/(-e p
log(p)) for p <.37. (Sellke et al., 2001).

Los resultados evidencian asociaciones significativas y de magnitud moderada a alta entre

el LT y varias dimensiones de las CDT. En particular, el LT mostrd correlaciones positivas
con CDT-Tarea (p = 0.43, p =.004, z = .46), CDT-Conocimiento (p = 0.52, p <.001, z=.57)
y CDT-Caracteristicas sociales (p = 0.52, p <.001, z = .57), lo cual indica que un liderazgo

transformacional mas presente se asocia con trabajos mas ricos en contenido, cognicion y

dimension social. No obstante, su asociacion con CDT-Caracteristicas contextuales fue baja

y no significativa (p =0.17, p = .29, z=.17).



El LTs se asoci6 de manera significativa con CDT-Tarea (p = 0.37, p =.02, z=.39) y con
CDT-Caracteristicas sociales (p = 0.39, p = .01, z= .41), aunque las correlaciones fueron de
magnitud menor en comparacion con el LT. No se observaron asociaciones significativas con
las dimensiones de conocimiento (p = 0.23, p = .14, z = .24) ni contextuales (p = 0.09, p = .56,
z=.09).

El estilo de liderazgo Laissez-faire (L) mostro correlaciones muy bajas y no significativas
con todas las dimensiones correspondientes a las CDT, lo que confirma su desvinculacion con

aspectos estructurales, cognitivos o sociales del trabajo.

En contraste, la efectividad del liderazgo (L-E) present6 las correlaciones mas elevadas
con todas las dimensiones de las CDT. La asociacion mas destacada fue con CDT-Tarea (p = 0.64,
p <.001, z = .76), seguida por CDT-Caracteristicas sociales (p = 0.45, p = .003, z = .48),
CDT-Caracteristicas contextuales (p = 0.40, p =.009, z = .42) y CDT-Conocimiento (p = 0.38,
p = .01, .40), lo que refuerza la importancia de un liderazgo efectivo en la percepcion de un

trabajo motivante.

La satisfaccion laboral (L-S) también mostro correlaciones significativas con CDT-Tarea
(p=0.40, p =.009, z = .42) y CDT-Conocimiento (p = 0.32, p = .04, z = .33), mientras que
su relacion con las caracteristicas sociales (p = 0.13, p = .40, z = .13) y contextuales (p = 0.28,

p =.07,=.29) fue mas débil o marginal.

Finalmente, el esfuerzo extrapercibido (L-EE) se correlacion6 de manera significativa con
CDT-Tarea (p = 0.33, p = .03, z=.35), pero sus asociaciones con las demas dimensiones de

las CDT fueron bajas y no significativas.

Cultura organizacional

A partir de las cinco entrevistas en profundidad, se identificé una predominancia de la
cultura organizacional de mercado, acompafiada de algunos rasgos de la cultura de clan y
practicas adhocraticas, sin que emergieran descripciones asociadas a la cultura jerarquica. Si
bien estas categorias se mencionan aqui como parte de los hallazgos, su definicién conceptual

se desarrolla con mayor detalle en la seccion “Discusion”.



Siguiendo la propuesta de Navarrete (2011), el andlisis cualitativo se efectuo en tres fases
interrelacionadas: reduccion de datos, andlisis descriptivo e interpretacion, respectivamente.
A partir de las cinco entrevistas en profundidad, se identificaron cuatro formas predominantes
de cultura organizacional en la IES: cultura de mercado, de clan, jerarquica y adhocrética.
Cada una de estas fue reconstruida a través de la codificacion abierta y axial, y posteriormente
se sintetiz6 mediante enunciados descriptivos que permiten comprender las dindmicas culturales
desde la perspectiva de los colaboradores. A continuacion, se presentan los hallazgos mas

relevantes para cada categoria.

Cultura organizacional de mercado. Los participantes describen un entorno altamente
orientado al cumplimiento de objetivos y resultados. La cultura organizacional de mercado
se manifiesta en estructuras formales para el seguimiento de indicadores y la asignacion de
tareas alineadas con las prioridades institucionales. Este modelo promueve claridad en las

responsabilidades y un entendimiento compartido de como se define el éxito organizacional.

“Todos trabajamos en pro del cumplimiento de los objetivos, y eso se traduce en un alto
sentido de responsabilidad. La cultura organizacional, con sus principios y valores, establece

las bases sobre las que se fundamentan las metas y los objetivos” (E2).

“Aqui todo se mide: tenemos metas claras, reuniones de seguimiento y reportes permanentes.
Sino cumplimos, eso tiene consecuencias, pero también hay reconocimiento cuando logramos

resultados” (E4).

“Por lo menos desde la academia lo que se valora es el logro. Aunque hay buen ambiente,
lo que mas pesa es el cumplimiento de las metas dadas frente a las tres funciones sustantivas,

estar alineado con los indicadores y mostrar que se avanza en lo que se espera” (E1).

Estas percepciones reflejan una cultura orientada al rendimiento, donde el logro de los
objetivos institucionales se convierte en eje central de la dindmica organizacional. La claridad
en los indicadores, el seguimiento frecuente y la valoracién del cumplimiento propician un

entorno en el que los resultados son el principal referente de éxito y reconocimiento.

Cultura organizacional de clan. De manera complementaria, se evidencian rasgos de

una cultura organizacional de clan, caracterizada por la colaboracion, el trabajo en equipo y



la participacion activa de los colaboradores en la formulacion y ejecucion de los planes. Esta

cultura promueve un sentido de comunidad y pertenencia, independiente del nivel jerarquico.

“La cultura organizacional no excluye a ningin colaborador, independientemente de su
Yy

rango, y todos participamos en la consecucion de las metas” (ES).

“Lo que mas valoro es que aqui uno siente que puede contar con el equipo. Cuando hay
una dificultad, siempre hay alguien dispuesto a ayudar, no importa si es del mismo departamento
ono” (E3).

“Nos invitan a espacios donde podemos opinar, proponer ideas y sentir que nuestras voces

cuentan. Eso genera cercania con la institucion y con los compaieros” (E4).

Esta orientacion relacional facilita la alineacion entre los objetivos individuales y los
organizacionales. Sin embargo, también se identificaron tensiones derivadas de la coexistencia

de subculturas en algunas areas, lo que podria generar desafios en la coordinacion institucional.

Cultura organizacional jerarquica. A partir de los testimonios de los participantes, no
emergen descripciones claras o consistentes que reflejen caracteristicas propias de una cultura
organizacional de tipo jerarquica, lo cual sugiere que esta dimensidon no posee una presencia

significativa o consciente en la experiencia cotidiana de los colaboradores.

Cultura organizacional adhocritica. Se evidencia la presencia de practicas adhocraticas,
en las que se promueve la innovacion y la busqueda de nuevas soluciones dentro del marco
normativo. Los colaboradores perciben que su disefio de trabajo les permite explorar mejoras,
aprender de forma continua y proponer cambios, en particular en contextos técnicos como la

némina.

Estas practicas se observan en la toma de decisiones. Aunque algunos entrevistados reportan
un nivel importante de autonomia operativa, las decisiones estratégicas o sensibles —como las
financieras— deben ser validadas por instancias superiores, lo cual refleja una centralizacion

funcional.

“Siempre busco nuevas formas de mejorar los procesos y afrontar los retos que surgen [...],

siempre respetando las politicas de la organizacion” (E1).

“Aunque siempre consulto decisiones importantes con mi directora [...] tengo la capacidad

de resolver problemas de forma auténoma” (E3).



Esta cultura fomenta la autonomia y el aprendizaje organizacional, equilibrando la flexibilidad

operativa con el cumplimiento de las regulaciones externas e internas.

Discusion
El objetivo de este estudio fue identificar como las caracteristicas del disefio del trabajo

se relacionan con el liderazgo en una IES de la ciudad de Barranquilla, en el contexto de su

cultura organizacional.

En este sentido, se evidenciaron correlaciones entre las caracteristicas motivacionales del
trabajo —en particular, aquellas relacionadas con la tarea, el conocimiento y los aspectos
sociales—y el liderazgo transformacional, como lo reporta la literatura (Sarmah et al., 2022).
Este hallazgo sugiere que, en el contexto de la IES donde se llevo a cabo el estudio, los
comportamientos de liderazgo orientados a inspirar, motivar y desarrollar a los colaboradores
hacia el cumplimiento de los objetivos organizacionales, por encima de intereses individuales
(Bass & Avolio, 1995), estan presentes en entornos laborales que exigen un alto nivel de
procesamiento cognitivo, que implican tareas complejas y promueven una intensa interaccion

social.

Aunque las relaciones identificadas son de tipo correlacional, investigaciones previas han
sefialado que el liderazgo transformacional influye en la forma en la que los colaboradores
perciben las caracteristicas motivacionales de su trabajo (Piccolo & Colquitt, 2006). En este
sentido, los lideres transformacionales fomentan entornos donde el conocimiento y el aprendizaje

son altamente valorados (Fernet et al., 2015).

Desde la perspectiva cultural, se identificd una cultura predominante de tipo mercado,
orientada al cumplimiento de resultados, la competitividad y la eficiencia operativa (Cameron
& Quinn, 2011). Un estudio realizado en pequenas y medianas empresas (Pymes) de Oman
(Dahleez & Abdelfattah, 2022) evidencio6 que el liderazgo transformacional ejerce un efecto
positivo directo sobre la orientacion al mercado, la cual, a su vez, actia como un mediador

parcial entre este estilo de liderazgo y el desempefio organizacional.

Los hallazgos revelan que, cuando los lideres inspiran, motivan y promueven una vision
compartida, es mas probable que las organizaciones adopten practicas centradas en el cliente,

en la competencia y en la eficiencia, aspectos caracteristicos de una cultura de tipo mercado.



En consecuencia, el liderazgo transformacional puede convertirse en un motor clave para
fomentar una cultura organizacional orientada a los resultados y al rendimiento (Dahleez &
Abdelfattah, 2022). A partir de estos hallazgos, se infiere que, en la IES analizada, los trabajos
con mayor riqueza en contenido cognitivo y social tienden a concentrarse en unidades donde

predomine la cultura de mercado.

Por otro lado, también se identificaron correlaciones entre las caracteristicas motivacionales
del trabajo —en especial las vinculadas con la tarea y los aspectos sociales— y el liderazgo
transaccional. Este estilo, centrado en relaciones de intercambio y cumplimiento de metas
con recompensas contingentes (Bass, 1985), se asocia con trabajos que presentan contenidos

estructurados y demandan una interaccion social frecuente, aunque mas formalizada.

El liderazgo transaccional tiende a formalizar los aspectos estructurales del trabajo,
clarificando roles, metas y expectativas. No obstante, su impacto sobre las dimensiones
cognitivas profundas es mas limitado (Antonakis & House, 2014; Bass & Riggio, 2006). Este
estilo de liderazgo ha demostrado ser mas eficaz en culturas de mercado, caracterizadas por
estructuras organizativas rigidas, énfasis en la eficiencia y orientacion a resultados (Cameron
& Quinn, 2011). En tales entornos, se prioriza el cumplimiento de indicadores y se promueve
una interaccion social funcional, lo cual respalda la asociacion entre liderazgo transaccional,

contenido de tarea e interaccion social (Carrillo y Sierra, 2016).

En suma, puede plantearse que en la IES estudiada los trabajos con mayores demandas
cognitivas y sociales se desarrollan en departamentos con culturas de mercado, donde la
formalizacion y los incentivos estructurados cumplen un papel importante en la configuracion

de los roles laborales.

De forma complementaria, se encontrd que la efectividad del liderazgo se correlaciona
positivamente con todas las dimensiones de las caracteristicas motivacionales del trabajo —en
particular aquellas relacionadas con la tarea, el conocimiento, los aspectos sociales y el
entorno contextual-. Esto sugiere que un liderazgo efectivo es aquel que logra integrar
componentes tanto transformacionales como transaccionales, lo cual redunda en impactos

positivos en el disefio y la experiencia del trabajo (De Rue et al., 2011). En consecuencia, la



efectividad del liderazgo no deberia evaluarse de manera aislada, sino a partir de su capacidad

para incidir de manera integral en las distintas dimensiones organizacionales (Yukl, 2013).

Ademas, la literatura coincide en sefialar que la efectividad del liderazgo estd mediada por
el grado de ajuste entre el estilo de direccion y la cultura organizacional predominante
(Cameron & Quinn, 2011). En culturas adhocraticas, se requieren lideres que integren rasgos
transformacionales —para impulsar la innovacién— y transaccionales —para garantizar la
eficiencia operativa— (Castells, 2013; Crozier et al., 2017). En contraste, en culturas de tipo
clan, el liderazgo transformacional tiende a ser mas valorado por su énfasis en la cohesion
grupal y el desarrollo de habilidades interpersonales (Crozier y Friedberg, 1990). En culturas
jerarquicas, caracterizadas por la estructura, la estabilidad y el control, la efectividad del
liderazgo suele depender en mayor medida de componentes transaccionales como la supervision,

el cumplimiento de normas y la recompensa basada en resultados (Cameron & Quinn, 2011).

Por su parte, en culturas de mercado —donde predomina la orientacidon a resultados, la
competencia y la eficiencia—, el liderazgo efectivo combina la vision y la motivacion propias
del enfoque transformacional con practicas centradas en el rendimiento, caracteristicas del
liderazgo transaccional (Hartnell ez al., 2011). En consecuencia, la efectividad del liderazgo
es altamente contextual. En lugar de optar por un estilo puro, los lideres mas eficaces en estos
entornos son aquellos que logran un equilibrio estratégico entre ambos enfoques, adaptandose

a las demandas culturales sin perder de vista el desempefio.

Respecto a la satisfaccion laboral, se identificaron correlaciones significativas con la
dimension de tarea dentro de las caracteristicas motivacionales del trabajo. Este resultado
confirma el vinculo entre el contenido del trabajo y los estados afectivos positivos de los
colaboradores, como lo plantea el modelo de Hackman y Oldham (1976). En particular, la
satisfaccion se incrementa cuando las tareas son cognitivamente desafiantes y ofrecen autonomia

(Judge et al., 2010).

Estudios adicionales respaldan esta tendencia. Por ejemplo, en una Mipyme del sector
tecnologico se encontrd que las culturas de tipo clan favorecen la satisfaccion cuando las
tareas estan estructuradas —pero permiten autonomia—, y cuando la interaccion social no esta

formalmente regulada (Galvez y Garcia, 2011). En contraste, las culturas jerarquicas se



asocian con niveles bajos de satisfaccion cuando existe escasa participacion en la toma de
decisiones (Stamolampros et al., 2019). Asi mismo, en universidades rumanas se evidencid
que las culturas de mercado, al enfocarse en resultados externos y en la competencia
individual, tienden a generar menor satisfaccion (Cucu-Ciuhan & Guita-Alexandru, 2014).
Estos hallazgos refuerzan la idea de que, en la IES analizada, los trabajos con mayor

contenido motivacional tienden a concentrarse en departamentos con culturas de tipo clan.

En cuanto al esfuerzo extra percibido, se observo una correlacion positiva tinicamente con
la dimension de tarea. Este resultado es coherente con la teoria del intercambio social, la cual
plantea que los empleados incrementan su esfuerzo discrecional cuando perciben que sus
tareas tienen valor e impacto en los objetivos organizacionales (Cropanzano & Mitchell,
2005). Ademas, los comportamientos de ciudadania organizacional, como el esfuerzo extra,
suelen estar mas ligados a aspectos concretos del trabajo que a factores abstractos del entorno

(Podsakoft, 2009).

Estudios empiricos previos confirman esta perspectiva. Por ejemplo, en una Mipyme del
sector tecnologico se encontrd que, en culturas de mercado, el esfuerzo extra se vinculaba
principalmente con tareas que incluian métricas claras y recompensas contingentes, mientras
que en culturas de tipo clan se relacionaba mas con factores sociales (Géalvez y Garcia, 2011).
En culturas adhocraticas, dicho esfuerzo tendia a manifestarse en tareas complejas y abstractas.
Estos resultados permiten concluir que los trabajos con alta exigencia en la dimension de
tarea pueden estar presentes tanto en las culturas de mercado —enfocadas en resultados y
retribuciones explicitos— como en las culturas adhocraticas, donde los empleados perciben
un impacto significativo de su trabajo en objetivos organizacionales abstractos, como la

innovacion.

Conclusiones y limitaciones

Los hallazgos del presente estudio permiten establecer que existe una relacion significativa
entre el liderazgo y las caracteristicas motivacionales del disefio del trabajo en la IES analizada,

y que dicha relacion podria estar modulada por la cultura organizacional predominante.



El liderazgo transformacional se asoci6 de manera positiva con trabajos que presentan alta
complejidad en las tareas, mayor exigencia cognitiva y una intensa interaccion social. Esta
relacion sugiere que los lideres transformacionales, al inspirar y motivar a sus equipos mas alla
de los intereses individuales, promueven entornos laborales ricos en contenido y estimulantes

para el aprendizaje, en especial en el contexto de la cultura de mercado.

El liderazgo transaccional mostrd correlaciones con trabajos que también exigen una
interaccion social activa y presentan riqueza en las tareas, aunque su influencia sobre las
dimensiones cognitivas del trabajo es mas limitada. Este tipo de liderazgo resultd coherente
con la prevalencia de la cultura de mercado, en la que se prioriza el cumplimiento de metas,

la competitividad y la eficiencia.

Los resultados revelan que la efectividad del liderazgo se vincula con todas las dimensiones
del disefio del trabajo, lo cual confirma que los estilos de liderazgo que integran elementos
transformacionales y transaccionales pueden generar un impacto positivo integral sobre la
configuracion del trabajo. Sin embargo, la efectividad de dichos estilos depende en gran
medida del ajuste con la cultura organizacional dominante, lo que refuerza la idea de que el

liderazgo debe adaptarse al entorno cultural especifico para ser verdaderamente influyente.

En cuanto a los resultados afectivos y actitudinales, como la satisfaccion laboral y el
esfuerzo extra percibido, se observo que estos se relacionan principalmente con la dimension
de tarea en el disefio del trabajo. La cultura organizacional también podria ser un modulador
en este sentido, mostrando que las culturas de tipo clan y adhocréticas tienden a favorecer
estos resultados cuando los trabajos ofrecen autonomia, sentido y relevancia social, mientras
que las culturas jerarquicas y de mercado los limitan cuando promueven estructuras en exceso

rigidas o competitivas.

Esta investigacion presenta algunas limitaciones que deben ser consideradas. En primer
lugar, se trabajo con una muestra ubicada en el contexto especifico de una IES en la ciudad
de Barranquilla, por lo que los resultados no pueden extrapolarse a otras instituciones u otros
contextos. Se recomienda, por lo tanto, interpretar los hallazgos con cautela. Futuros estudios
podrian poner a prueba esta relacion en contextos mas amplios, integrando diversas IES que

permitan contar con una muestra mas heterogénea.



Asi mismo, seria pertinente incorporar un instrumento que mida de manera especifica la
cultura organizacional, lo que permitiria establecer con mayor precision relaciones y posibles
efectos de mediacion entre las tres variables analizadas (liderazgo, disefio del trabajo y cultura
organizacional). Ademas, se sugiere desarrollar estudios longitudinales que permitan validar
si las variables propuestas como antecedentes en este estudio efectivamente cumplen ese rol

a lo largo del tiempo.

Otra limitacion importante es que los cuestionarios utilizados fueron de autorreporte, lo
que puede haber sesgado algunas respuestas. Las puntuaciones obtenidas podrian reflejar en
parte niveles de deseabilidad social por parte de los participantes. No obstante, es importante
resaltar que las escalas aplicadas cuentan con adecuados niveles de fiabilidad y validez, lo cual

fortalece la calidad de los datos recogidos.

A pesar de estas limitaciones, los resultados obtenidos abren un campo relevante para la
investigacion futura sobre la interaccion entre el liderazgo, el disefio del trabajo y la cultura
organizacional, una relacién poco explorada hasta ahora en el &mbito académico. En particular,
se plantea que, al establecer una cultura organizacional deseada, la IES analizada podria
implementar programas de liderazgo alineados con dicha cultura, lo que a su vez facilitaria
el disefio de trabajos orientados al logro de objetivos estratégicos y a la superacion de los

retos institucionales.
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Anexos
Anexo A.

Cuestionario Multifactorial de Liderazgo
Cuestionario Multifactorial de Liderazgo

Instrucciones: Este cuestionario intenta describir su estilo de liderazgo, tal como Ud. lo percibe. Por favor,
responda a todas afirmaciones. Juzgue cuan frecuentemente cada afirmacion se ajusta a usted. La palabra
“demas” puede referirse a sus pares, clientes, supervisores, subordinados, o todos ellos. Utilice la siguiente
escala de clasificacion para sus respuestas:

0 1 2 3 4

Nunca Rara Vez A veces A menudo Frecuentemente o Siempre

1. | Ayudo a los demas siempre que se esfuercen 0]11]21]3 |4

2. | Acostumbro a evaluar criticamente creencias y supuestos para ver sison |0 | 1 |2 |3 |4
apropiadas

3. | Trato de no interferir en los problemas, hasta a que se vuelven serios 0]11]2]3 |4

4. | Trato de poner atencion sobre las irregularidades, errores y desviacionesde | 0 | 1 |2 |3 | 4
los estandares requeridos

5. | Me cuesta involucrarme cuando surgen alguna situacion relevante 011123 |4
6. | Expreso mis valores y creencias mas importantes 0]11]21]3 |4
7. | Estoy ausente cuando surgen problemas importantes 0]11]21]3 |4
8. | Cuando resuelvo problemas, trato de verlos de distintas formas 0]11]21]3 |4
9. | Trato de mostrar el futuro de modo optimista 0]11]21]3 |4
10.| Hago que los demas se sientan orgullosos de trabajar conmigo O(1121]3 |4

11.| Aclaro y especifico la responsabilidad de cada uno, para lograr los objetivos | 0 | 1 |2 |3 |4
de desempefio

12.| Me dedico a actuar solo cuando las cosas estan funcionando mal 01123 |4




13.

Tiendo a hablar con entusiasmo sobre las metas

14.

Considero importante tener un objetivo claro en lo que se hace

15.

Le dedico tiempo a ensefiar y orientar

16.

Dejo en claro lo que cada uno podria recibir, si se lograran las metas

17.

Sostengo la firme creencia en que si algo no ha dejado de funcionar
totalmente, no es necesario arreglarlo

18.

Por el bienestar del grupo soy capaz de ir mas alla de mis intereses

19.

Trato a los demas como individuos y no solo como miembros de un grupo

20.

Sefialo que los problemas deben llegar a ser cronicos antes de tomar acciones

21.

Actlio de modo que me gano el respeto de los demas

22.

Pongo toda mi atencion en la biisqueda y manejo de errores, quejas y fallas

23.

Tomo en consideracion las consecuencias morales y éticas en las decisiones
adoptadas

24.

Realizo un seguimiento de todos los errores que se producen

25.

Me muestro confiable y seguro

26.

Construyo una visiéon motivante del futuro

27.

Dirijo mi atencion hacia los fracasos o errores para alcanzar los estandares

28.

Suele costarme tomar decisiones

29.

Considero que cada persona tiene necesidades, habilidades, y aspiraciones
Unicas

30.

Ayudo a los demas a mirar los problemas desde distintos puntos de vista

31.

Ayudo a los demas a desarrollar sus fortalezas

32.

Sugiero a los demas nuevas formas de hacer su trabajo

33.

Medito detenidamente la respuesta a asuntos urgentes, aunque esto implique
demora




34.| Enfatizo la importancia de tener una mision compartida 213 |4
35.| Expreso mi satisfaccion cuando los demas cumplen con lo esperado 213 |4
36.| Expreso confianza en que se alcanzaran las metas 213 |4
37.| Soy efectivo/a en relacionar el trabajo de los demas con sus necesidades 213 |4
38.| Utilizo métodos de liderazgo que resultan satisfactorios para los miembros 213 |4
de mi grupo de trabajo
39.| Soy capaz de llevar a los demas a hacer mas de lo que esperaban hacer 213 |4
40.| Soy efectivo/a representando a los demas frente a los superiores 213 |4
41.| Puedo trabajar con los demas en forma satisfactoria 213 |4
42.| Aumento la motivacion de los demas hacia el éxito 213 |4
43.| Soy efectivo/a en encontrar las necesidades de la organizacion 213 |4
44.| Motivo a los demas a trabajar mas duro 213 |4
45.| Dirijo un grupo que es efectivo 213 |4

Anexo B.

Cuestionario de Diseiio del Trabajo

Disefio del trabajo

A continuacion, se plantean una serie de enunciados relativos a su trabajo. Se le pide que seleccione el

numero que mejor refleja el grado en que usted esta de acuerdo con cada enunciado a la hora de caracterizar
su trabajo actual. Tenga en cuenta que (1) significa totalmente en desacuerdo y (5) totalmente de acuerdo

Por favor sea honesto(a) y sincero(a) en sus respuestas. Observara que a veces las preguntas no tienen una

respuesta muy clara. Trate de reflejar aquello que es mas caracteristico o dominante en su trabajo.

Enunciados Totalmente desacuerdo Grado

Acuerdo total

1. Mipuesto de trabajo me permite | Totalmente desacuerdo 11234

tomar mis propias decisiones
acerca de como planificar en el
tiempo mi trabajo

Acuerdo total




Mi puesto de trabajo conlleva
una gran variedad de tareas

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

Mi puesto de trabajo me da la
oportunidad  de  terminar
totalmente las partes de trabajo
que comienzo

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

Mi puesto de trabajo requiere
que desarrolle wuna gran
cantidad de ideas

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

Mi puesto de trabajo requiere la
practica de diversas habilidades

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

Las personas con las que trabajo
son amistosas

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

Mi puesto de trabajo implica
gran cantidad de interaccion
con personas de fuera de mi
organizacion

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

Mi lugar de trabajo esta libre de
ruidos excesivos

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

Mi puesto de trabajo me permite
decidir en qué orden realizar las
tareas en mi trabajo

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

10.

Mi puesto de trabajo implica la
ejecucion de tareas diferentes

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

11.

Mi puesto de trabajo me permite
terminar el  trabajo  que
comienzo

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

12.

Mi puesto de trabajo requiere
que preste atencion a mas de
una cosa al mismo tiempo

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

13.

Mi puesto de trabajo esta muy
especializado en términos de
objetivos, tareas o actividades

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

14.

Mi puesto de trabajo requiere
que yo realice mi trabajo antes
de que otros concluyan el suyo

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

15.

Recibo gran cantidad de
informacion de mi superior y de
mis compafieros sobre mi
rendimiento laboral

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

16.

El ambiente en el lugar de
trabajo es confortable en
términos de temperatura y
humedad

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total




17. Mi puesto de trabajo me permite | Totalmente desacuerdo Acuerdo total
planificar cémo hacer mi
trabajo

18. Mi puesto de trabajo requiere la | Totalmente desacuerdo Acuerdo total

realizacion de un amplio
abanico de tareas

19.

Las actividades que realizo
proporcionan por si mismas y
de modo directo y claro
informacion sobre la eficacia
(por ¢j., calidad y cantidad) de
mi rendimiento laboral

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

20.

Mi puesto de trabajo requiere
que analice una gran cantidad
de informacion

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

21.

Las herramientas,
procedimientos, materiales, etc.
usados en mi puesto de trabajo
son muy especificos para
conseguir los resultados del
puesto

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

22.

Otros puestos de trabajo
dependen directamente del mio

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

23.

Otras personas de la
organizacion, como directivos y
compaieros, proporcionan
informaciéon acerca de la
eficacia (por ej., calidad y
cantidad) de mi rendimiento en
el puesto

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

24.

Mi puesto de trabajo tiene un
bajo riesgo de accidente

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

25.

Mi puesto de trabajo me da la
oportunidad de ejercer mi
iniciativa personal o mi juicio
en la realizacion del trabajo

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

26.

Mi puesto de trabajo implica la
realizacion de una variedad de
tareas

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

27.

Mi  puesto de trabajo
proporciona por Si mismo
retroalimentacion  sobre mi
rendimiento

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total




28.

Mi puesto de trabajo implica
solucionar problemas que no
tienen una respuesta correcta
evidente

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

29.

Mi puesto de trabajo requiere
conocimientos y habilidades
especializados

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

30.

A menos que mi trabajo esté
concluido, el de otros no puede
concluirse

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

31.

Recibo retroalimentacion de
otras personas sobre mi
rendimiento en mi organizacion
(tales como directores 'y
compafieros)

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

32.

Mi puesto de trabajo tiene lugar
en un ambiente libre de riesgos
para la salud (por ej., productos
quimicos, humos, etc.)

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

33. Mi puesto de trabajo me permite | Totalmente desacuerdo Acuerdo total
tomar muchas decisiones por mi
mismo

34. Es probable que los resultados | Totalmente desacuerdo Acuerdo total

de mi trabajo afecten de modo
significativo la vida de otras

personas
35. Mi propio puesto de trabajo me | Totalmente desacuerdo Acuerdo total
facilita informacién sobre mi
rendimiento
36. Mi puesto de trabajo requiere | Totalmente desacuerdo Acuerdo total

que sea creativo

37.

Mi puesto de trabajo requiere
gran conocimiento y pericia

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

38. Las actividades del puesto se | Totalmente desacuerdo Acuerdo total
ven muy afectadas por el trabajo
de otros

39. La disposicion de los asientos | Totalmente desacuerdo Acuerdo total

en el trabajo es adecuada (por
ej., suficientes oportunidades
para sentarse, sillas
confortables, buen respaldo)

40.

Mi puesto de trabajo tiene lugar
en un ambiente limpio

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total




41.

Mi puesto de trabajo me da
bastante autonomia en la toma
de decisiones

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

42.

Mi puesto de trabajo es en si
mismo muy significativo e
importante en diversos ambitos

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

43.

Mi puesto de trabajo requiere
que yo haga so6lo una tarea o
actividad al mismo tiempo

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

44.

Mi puesto de trabajo con
frecuencia  supone  abordar
problemas que no he tenido
anteriormente

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

45.

Tengo la oportunidad de
desarrollar estrechas amistades
en mi trabajo

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

46.

Mi puesto de trabajo depende
del trabajo de diferentes
personas para su terminacion

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

47.

Mi lugar de trabajo es adaptable
a todas las diferencias entre
personas en lo que concierne a
luminosidad, amplitud,
visibilidad, etc.

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

48.

Mi puesto implica usar una
variedad de equipos de
produccion diferentes

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

49.

Mi puesto de trabajo me permite
tomar decisiones acerca de qué
métodos  utilizo en la
realizacion de mi trabajo

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

50.

Mi puesto de trabajo tiene un
amplio impacto sobre personas
fuera de la organizacion

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

51.

Las tareas de mi puesto de
trabajo son simples y no
complejas

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

52.

Mi puesto de trabajo requiere
ideas o soluciones unicas a los
problemas

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

53.

En mi puesto de trabajo tengo la
posibilidad de conocer a otras
personas

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total




54.

Mi puesto de trabajo no puede
realizarse a menos que otros
realicen su trabajo

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

55.

Mi trabajo implica una
demanda o exigencia excesiva

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

56.

Mi puesto implica el uso de
tecnologia o equipos complejos

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

57.

Mi puesto de trabajo me da
amplias oportunidades para
elegir, libre e
independientemente, cOmo

hacer mi trabajo

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

58.

El trabajo realizado en mi
puesto tiene un impacto
significativo sobre personas de
fuera de la organizacion

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

59.

Mi puesto de trabajo comprende
tareas que son relativamente
poco complejas

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

60.

Mi puesto de trabajo requiere
una variedad de habilidades

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

61.

Tengo la oportunidad de
encontrarme con otras personas
en mi trabajo

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

62.

Mi puesto requiere pasar mucho
tiempo con otras personas fuera
de la organizacion

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

63.

Mi puesto de trabajo requiere
gran cantidad de resistencia
muscular

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

64.

Se requiere gran cantidad de
tiempo para aprender a usar el
equipo técnico de produccion
en mi puesto de trabajo

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

65.

Mi puesto de trabajo me permite
decidir por mi mismo como voy
a hacer mi trabajo

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

66.

Mi puesto de trabajo implica
completar una parte del trabajo
que tiene un comienzo y un final
muy claros

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

67.

Mi puesto de trabajo implica la
realizacion de tareas
relativamente simples

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total




68. Mi puesto de trabajo requiere | Totalmente desacuerdo Acuerdo total
que utilice diferentes
habilidades para realizar el
trabajo

69. Mi supervisor(a) se interesa por | Totalmente desacuerdo Acuerdo total

el bienestar de las personas que
trabajan para él/ella

70.

Mi puesto de trabajo exige
interactuar con personas que no

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

son miembros de la
organizacion
71.Mi puesto de trabajo requiere | Totalmente desacuerdo Acuerdo total
gran cantidad de fuerza
muscular
72.Mi puesto de trabajo estd | Totalmente desacuerdo Acuerdo total

organizado de tal modo que
puedo hacer un proceso de
producciébn o prestacion de
servicio completo, de principio
a fin

73.

Mi puesto de trabajo me exige
atender a gran cantidad de
informacion

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

74.

Mi puesto de trabajo requiere
que utilice habilidades
complejas o de alto nivel

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

75.La gente con la que trabajo | Totalmente desacuerdo Acuerdo total
manifiesta interés personal por
mi

76.En mi puesto frecuentemente | Totalmente desacuerdo Acuerdo total

me comunico con personas que
no trabajan en la misma
organizacion que yo

77.

Mi puesto de trabajo requiere
gran cantidad de esfuerzo fisico

Totalmente desacuerdo

Acuerdo total

Anexo C.

Guia de entrevista en profundidad

GUIA DE ENTREVISTA EN PROFUNDIDAD




El propésito de este estudio es analizar como la cultura organizacional en una Institucion de Educacion

Superior en Barranquilla se relaciona con el disefio del trabajo y el desarrollo del liderazgo.

Preguntas para formular

Bloque 1: Cultura Organizacional en la IES

Objetivo: Comprender como los entrevistados perciben la cultura organizacional y como esta influye en
el disefio del trabajo y el liderazgo.

1.

Pregunta principal: ;Como influye la cultura organizacional en la forma en que se disefian y
asignan las tareas en tu departamento?

Pregunta control: dame un ejemplo especifico de una situacion que refleje esa cultura., Tipo de
Pregunta: Descripcion de comportamiento o situacion.

Pregunta principal: ;De qué manera la cultura organizacional aqui facilita o dificulta el trabajo
diario?

Pregunta de control: ;Qué politica o practica particular consideras representativa de esta cultura?
Pregunta principal: ;Coémo crees que la cultura organizacional influye en la forma en que se
diseflan y asignan las tareas?

Pregunta de control: Comparte un ejemplo de como esto se manifiesta en tu dia a dia

Bloque 2: Disefo del Trabajo en la IES

Objetivo: Explorar como se estructura el trabajo y como se perciben las caracteristicas del trabajo en el

contexto de la cultura organizacional.

4.

Pregunta principal: Por favor, describe como se organizan las tareas y responsabilidades en tu
departamento

Pregunta de control: ;Cémo se decide quién se encarga de qué tareas?

Pregunta principal: ;Qué tanto sientes que tienes autonomia en la ejecucion de tus tareas?
Pregunta de control: Mencionar una situacion en la que sentiste que tenias (o no tenias) autonomia
Pregunta principal: ;De qué manera el disefio de tu trabajo actual contribuye a tu satisfaccion
laboral?

Pregunta de control: ;Qué aspectos del disefio de tu trabajo cambiarias? ;Como lo cambiarias?

Bloque 3: Desarrollo del Liderazgo en la IES

Objetivo: Identificar percepciones sobre el liderazgo dentro de la institucion y como se fomenta o se
obstaculiza.

7.

Pregunta principal: ;Coémo describirias el estilo de liderazgo predominante en esta institucion?
Pregunta de control: Darme un ejemplo de una situacion en la que este estilo de liderazgo fue
evidente

En tu opinidn, ;qué tan accesibles y receptivos son los lideres hacia las ideas y sugerencias de los
empleados?

Pregunta de sondeo: Comparte una experiencia especifica en la que un lider haya sido (o no haya
sido) receptivo a tus ideas

Pregunta principal: ;De qué manera crees que el liderazgo en esta institucion apoya o dificulta el
desarrollo profesional de los empleados?



Pregunta de control: Menciona un momento en el que sentiste o viste a un colega sentir que su
desarrollo profesional fue influenciado por el liderazgo aqui

Bloque 4: Interaccion entre Cultura Organizacional, Disefio del Trabajo y Liderazgo

Objetivo: Explorar como se interrelacionan la cultura organizacional, el disefio del trabajo y el liderazgo
en la institucion.

10. Pregunta principal: ;De qué manera crees que la cultura organizacional influye en las practicas
de liderazgo?

11. Pregunta principal: En tu opinién, ;Como afecta el disefio del trabajo a la forma en que los lideres
operan en esta institucion?
Pregunta de control: Piensa en un ejemplo donde el disefio del trabajo haya afectado la toma de
decisiones de un lider.

12. Pregunta principal: ;Qué relaciones encuentras entre la cultura organizacional, el disefio del
trabajo y el estilo de liderazgo?
Pregunta de control: ;Como se manifiestan tensiones en el dia a dia frene a los estilos de liderazgo
y la cultura en la organizacion? ;Qué impacto tiene en los empleados?

Cierre de la Entrevista

13. Pregunta de cierre: ;Hay algo mas que te gustaria agregar sobre la cultura organizacional, el
disefio del trabajo o el liderazgo en esta institucion que no hayamos discutido?



