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RESUMEN 

El objetivo de esta investigación fue determinar la influencia del liderazgo en la cultura 

organizacional de una institución financiera pública. Este estudio ha utilizado un enfoque 

cuantitativo de diseño no experimental y nivel explicativo. La muestra estuvo conformada por 

40 colaboradores de una institución financiera pública, entre funcionarios, gestores de servicios 

y comerciales. Los instrumentos utilizados para medir el liderazgo fue el cuestionario 

multifactorial de liderazgo (MLQ-5X) forma corta y en el caso de la cultura organizacional se 

consideró un cuestionario adaptado sobre las siete dimensiones conceptuales de la cultura 

organizacional, basado en el modelo teórico de Robbins y Coulter (2005). Primero se realizó 

un análisis descriptivo para determinar el estilo de liderazgo y el nivel de cultura en la entidad 

estudiada, luego se procedió a un tratamiento estadístico para determinar el impacto del 

liderazgo en la cultura organizacional. Los hallazgos más relevantes son: el estilo de liderazgo 

transaccional es el que predomina en la entidad en estudio y su nivel de cultura que prevalece 

es pobre. Por otro lado, se demostró que el liderazgo tiene una influencia positiva y significativa 

en la cultura organizacional; así mismo, el liderazgo transaccional tuvo mayor impacto en la 

cultura de la institución financiera pública. Además, se concluye que el liderazgo permite 

instaurar una visión compartida y establece los valores que desea la entidad en sus 

colaboradores, los mismos que pueden ser motivados con retribuciones o incentivos para su 

óptimo desempeño. 

 

Palabras clave: Cultura Organizacional, Entidad Financiera Pública, Estilos de Liderazgo. 
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ABSTRACT 

The objective of this research was to determine the influence of leadership on the 

organizational culture in a public financial institution. This study has used a quantitative non-

experimental design approach. The sample consisted of 40 employees of a public financial 

institution among officials, service managers, and salespeople. The instruments used to 

measure leadership is the Multifactorial Leadership Questionnaire (MLQ-5X short form); 

Likewise, to measure organizational culture, an adapted questionnaire was considered on the 

seven conceptual dimensions of Organizational Culture, based on the theoretical model of 

Robbins and Coulter (2005). First, a descriptive analysis was carried out to determine the 

leadership style and the level of culture in the entity under study, then a statistical treatment 

was carried out to find the cause-effect of the mentioned variables. The most relevant findings 

are: the leadership style that predominates in the entity in question is transactional and its 

prevailing culture level is poor. On the other hand, it was shown that leadership has a positive 

and significant influence on the organizational culture, likewise, transactional leadership had a 

greater impact on the culture of the public financial institution. It is concluded that leadership 

allows to establish a shared vision and establish the values that the entity wishes in its 

collaborators, the same ones that can be motivated with remuneration or incentives for their 

optimal performance. 

 

Keywords: Organizational Culture, Public Financial Entity, Leadership Styles. 
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I. Introducción 

     El contexto global de la sociedad actual es altamente dinámico, es decir, los cambios son 

constantes y cada vez más rápidos y disruptivos. Este escenario hace que las características de 

los demandantes (consumidores) también estén sintonizadas con la dinámica global, obligando 

a las empresas prestadoras de servicios y bienes se adapten a las demandas del mercado. En 

ese sentido, las organizaciones tanto públicas como privadas, si desean ser eficientes en su 

quehacer organizacional tendrán que ajustar su gestión al nuevo contexto. Esto supondrá una 

mirada hacia dentro en donde se encuentran dos aspectos claves del éxito organizacional como 

son: el liderazgo y la cultura organizacional. Para Mohelska y Sokolova (2015) es necesario 

realizar investigaciones en el interior de la organización para tener en cuenta el estilo de 

liderazgo y su impacto en la cultura de la institución, también es importante identificar el grado 

cultural en una entidad y determinar qué conductas de los trabajadores benefician más a la 

institución, teniendo en cuenta las distintas perspectivas de liderazgo de acuerdo a la asociación 

entre líder y subalterno (Fernández, 2016).  

     En el mundo, la interacción del liderazgo y la cultura empresarial sigue siendo un tema no 

sólo de interés científico, sino también un particular alcance práctico para las organizaciones. 

Hartnell, Kinicki, Lambert, Fugate y Doyle (2016) indican que, la necesidad de analizar el 

impacto del líder en la cultura organizacional se origina de la misma tendencia de globalización 

que exige considerar los matices culturales y la autenticidad o no de los enfoques teóricos sobre 

el liderazgo en los diversos ámbitos empresariales. Por consiguiente, en América Latina el 

estudio de estas dos variables no son cuestiones nuevas para investigar; sin embargo, se 

evidencia que cada región tiene diversas formas de liderazgo muy distintas al resto del mundo. 

En estudios realizados a inicios del 2004 y finales del 2009 la temática del liderazgo se hallaba 

en una fase de exploración, debido a que sólo se buscaba caracterizar los estilos de liderazgo 

más importantes en el entorno de las instituciones; posteriormente, surge una fase de 

observación y diagnóstico en las empresas, en donde a través de estudio de casos se buscó 

revelar las buenas o malas praxis de liderazgo presentes en las organizaciones. Para Rivera 

(2016) los ejecutivos latinoamericanos se distinguen, por su perspectiva de liderazgo enfocada 

a la labor grupal, buena administración, alto rendimiento y consciente de la desigualdad de su 

estatus en la organización. Con respecto a la cultura organizacional, se identificó una relativa 

homogeneidad cultural en el entorno empresarial con valores orientados a mejorar a sus 

colaboradores y a la sociedad.  

     En el Perú la cultura organizacional y el liderazgo son temas de gran preocupación para los 

directivos de las organizaciones públicas y privadas. Deloitte Perú (2015) manifiesta que, el 
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86% de la alta gerencia considera que el liderazgo es una cuestión relevante en las instituciones; 

así mismo, el 50% de los ejecutivos sostienen que la cultura corporativa es crucial para el éxito 

de toda organización (Gestión, 2015). Cabe recalcar que, debido al contexto de la pandemia 

(Covid-19) las instituciones peruanas deberán contar con líderes innovadores en su gestión, 

que mantengan motivados a sus colaboradores e inspiren una visión compartida orientada a 

alcanzar los objetivos organizacionales.  

     En los bancos estatales y en casi todas las entidades públicas peruanas existe una falta de 

evidencia del efecto de liderazgo en la cultura organizacional, producto del desinterés de la alta 

gerencia en capacitar a sus líderes; por ende, la dependencia al mando superior que imposibilita 

una óptima gestión y una administración centrada sólo en la productividad (Valladares, 2019). 

Igualmente, la percepción de la cultura en las entidades públicas se considera poco innovadora, 

muy burocrática y altamente centralizada (Hidayah, 2018), provocando un inadecuado perfil 

del líder, descontento de los trabajadores, aumento de la rotación y ausentismo del personal en 

la organización respectivamente.  

     La entidad financiera estatal en estudio cuenta con un patrimonio propio, ejerce autogestión 

financiera y administrativa. Además, tiene como función realizar préstamos hipotecarios, 

brindar tarjetas de crédito, realizar depósitos y retiros de cuenta corriente, entre otros, teniendo 

cobertura a nivel nacional (Gonzales, 2019). Actualmente, dicha entidad según lo observado y 

por referencias de algunos trabajadores se verifica la falta de evidencia del efecto de liderazgo 

en la cultura organizacional porque no se está potenciando a los administradores en una buena 

gestión de liderazgo; de igual modo, la administración no motiva a su personal a cumplir con 

las metas y normativas establecidas por dicha entidad donde se aprecia una cultura 

individualista y no cooperativa. En ese sentido, el directivo no desarrolla las fortalezas y 

competencias de sus colaboradores. Por último, no se observa capacitaciones presenciales en 

temas de liderazgo y labor grupal e inclusive existe recortes del presupuesto para la 

contratación del personal idóneo. Lo que trae como consecuencia, una mala atención al cliente, 

incumplimiento de los valores institucionales, baja productividad, conflictos entre el trabajador 

y el cliente, mal clima laboral y trabajadores poco identificados con la institución. Es por ello, 

que dicha entidad ante la actual crisis sanitaria, amerita tener un líder que instaure una cultura 

corporativa fuerte, reinvente la forma de prestar los servicios de la entidad, impulse las 

habilidades de sus trabajadores y logre que estos trabajen por convicción en beneficio de la 

institución junto con una visión compartida y así alcanzar la excelencia y éxito organizacional. 

     En consecuencia, surge la pregunta de investigación que es: ¿Cuál es la influencia del 

liderazgo en la cultura organizacional de una institución financiera pública? Para dar respuesta 
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a la pregunta se planteó el siguiente objetivo general: determinar la influencia del liderazgo en 

la cultura organizacional de una institución financiera pública; por consiguiente, los objetivos 

específicos fueron: determinar el estilo de liderazgo de una institución financiera pública, 

determinar el nivel de cultura organizacional de una institución financiera pública y determinar 

la influencia del liderazgo transformacional, transaccional y pasivo-evitador en la cultura 

organizacional de una institución financiera pública. 

     Por otro lado, para medir la variable Liderazgo se utilizó el cuestionario multifactorial de 

liderazgo (MLQ-5X) forma corta el cual fue diseñado por Avolio y Bass (2004), mientras que 

para medir la Cultura Organizacional se consideró un cuestionario estructurado adaptado sobre 

las siete dimensiones conceptuales de la cultura organizacional, basado en el modelo teórico 

de Robbins y Coulter (2005), luego gracias a un tratamiento estadístico se logró hallar la causa-

efecto de las variables mencionadas. 

     A continuación, en el capítulo II se presenta el marco teórico, para luego dar pase a la 

metodología de la investigación y finalmente concluir con la presentación de resultados, 

conclusiones y recomendaciones. 
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II. Revisión de literatura / Marco teórico 

Antecedentes  

     Hartnell et al. (2016) realizaron un estudio cuantitativo, de nivel correlacional, que tuvo 

como objetivo principal analizar la naturaleza de la interacción entre el liderazgo y la cultura 

organizacional por medio de dos metatemas (tarea y relación), la muestra fue extraída de 114 

CEOs y 324 miembros de un consorcio de tecnología dedicada a proporcionar redes pares y el 

intercambio de información de la industria. Los hallazgos muestran que las instituciones deben 

ser conscientes de la cultura corporativa y ajustar sus estilos de liderazgo dependiendo del 

contexto; además, los resultados indican que las empresas son más eficaces cuando los niveles 

de liderazgo y la cultura son diferentes. Cabe resaltar que, la cultura sirve como un reemplazo 

para el liderazgo cuando los comportamientos del líder son redundantes con las creencias 

culturales. Por último, según las teorías de contingencia, el líder es eficaz cuando se le brinda 

recursos psíquicos y anímicos que no se puede encontrar en la cultura institucional.  

     Popli y Rizvi (2015) realizaron un estudio de diseño descriptivo transversal teniendo como 

propósito explorar la relación entre el liderazgo, el compromiso de los empleados y la 

orientación al servicio en organizaciones del sector de servicios privados en la India, la muestra 

estuvo conformada por 106 ejecutivos del sector de servicios privados. Para la recolección de 

datos se utilizó el (MLQ-5X) forma corta y para medir el Compromiso de los empleados se usó 

el E3 (DDI) y Orientación de servicio (Frimpong y Wilson, 2012). Los hallazgos muestran que 

el liderazgo tiene un nexo directo con el compromiso de los colaboradores y a su vez tiene un 

impacto en la orientación al servicio. Por otra parte, el líder transformacional involucra más a 

los trabajadores en el desempeño organizacional. Por lo tanto, se sugiere que es necesario poner 

énfasis en los empleados para poder cumplir con los objetivos y la calidad del servicio en las 

organizaciones. 

     Adebayo y Bharat (2016) realizaron un estudio de tipo transversal, su objetivo fue examinar 

la efectividad percibida de las prácticas de liderazgo de los administradores públicos nigerianos 

basadas en la teoría del liderazgo de rango completo de Avolio y Bass, en una muestra de 240 

directivos de los 30 gobiernos locales en el estado de Osun. El instrumento aplicado en dicho 

estudio fue el (MLQ-5X) forma corta. Los hallazgos muestran una relación significativa entre 

la efectividad del liderazgo percibido por los administradores públicos locales y los factores de 

liderazgo transformacional (p<0.05). El modelo representó el 25% de la variación en la 

efectividad percibida del liderazgo, lo que indica que existen distintos elementos que impactan 

la eficacia del líder; así como, el  líder transformacional es efectivo y ético que ayuda a construir 
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instituciones públicas perdurables y predice mejor el resultado organizacional que el líder 

transaccional. 

     Dodge, Dwyer, Witzeman, Neylon y Taylor (2017) realizaron un estudio explorativo que 

tuvo como objetivo examinar cómo la cultura y el liderazgo de una organizacional afecta la 

innovación, la muestra estuvo conformada por miembros del IRI, ejecutivos del Centro de 

Gestión de la Innovación y el Centro para el Liderazgo Creativo (El conjunto de datos de KEYS 

incluye 113,860 respuestas de la encuesta). El resultado principal fue que el liderazgo vinculado 

con un estímulo organizacional (recompensa monetaria o reconocimiento) potencia la 

innovación; sin embargo, el impacto de este estímulo es más evidente en organizaciones con 

culturas de bajo nivel o alta aversión al riesgo. De igual modo, la cultura en una entidad permite 

crear nuevas ideas y obtener un buen desempeño de los trabajadores, además el trabajo en 

equipo tiene menos efecto que un estímulo o labor desafiante en una organización. Este estudio 

indica que una comprensión clara de estos constructos ayuda a los directivos a incrementar la 

productividad e innovación institucional. 

     Harwiki (2016) realizó un estudio descriptivo que tuvo el propósito de examinar el impacto 

del líder en la cultura organizacional, el compromiso y el desempeño organizacional, en una 

muestra que involucró a gerentes y empleados de cooperativas de mujeres en Java Oriental (40 

encuestados). Concluyò que, el liderazgo tiene un impacto en la cultura de la organización, el 

compromiso organizacional y la conducta de los colaboradores. Además, la cultura 

organizacional influye en la conducta de los colaboradores, pero no en el rendimiento laboral. 

Finalmente, este estudio sostuvo que el líder debe reconocer la equidad de todos los 

colaboradores para motivarlos a aceptar los cambios del entorno. 

     Chung y Vásquez (2016) realizaron una investigación de perspectiva cuantitativa no 

experimental de tipo correlacional, que tuvo como propósito determinar si la cultura 

organizacional modera el vínculo entre el liderazgo y la gestión del conocimiento de una 

universidad pública, teniendo una muestra de 150 personas entre educadores y gestores. Los 

instrumentos utilizados en la investigación fueron el cuestionario de cultura organizacional 

Denison; el cuestionario multifactorial de liderazgo (MLQ-5X) y los procesos de gestión del 

conocimiento. Concluyeron que existe un nexo entre el líder transformacional y transaccional 

con la gestión del conocimiento; de igual manera, la cultura organizacional afecta la efectividad 

del liderazgo transaccional, de ello, se aprecia que la cultura organizacional es una moderadora 

entre la conexión del líder transaccional y la gestión del conocimiento en dicha institución. 
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Liderazgo 

     Avolio y Bass (2004) sostienen que, el liderazgo es un proceso influyente y de cambio de la 

conciencia de las personas, motivándolas a ver oportunidades y desafíos de su entorno. Para 

liderar es necesario actuar de una manera adecuada buscando siempre alcanzar los objetivos 

individuales o de grupo, lo que conlleva a una elección pertinente para percibir y comprender 

mejor el contexto externo (Acevedo, Linares & Cachay, 2016). Así mismo, la efectividad del 

líder se observa en el efecto que ejerce en los demás, y el apoyo a la comunidad o empresa para 

conseguir sus objetivos (George & Jones, 2014). Para Robbins (1998) el liderazgo es la 

capacidad o habilidad interactiva de un individuo o agrupación dispuesta, talentosa y 

experimental con el propósito de conducir a otros individuos. El líder no es quien toma el mando 

de manera autoritaria, sino es aquel que con su estilo de liderazgo sabe empoderar a la 

comunidad empresarial; es decir, tiene la predisposición de escuchar, inculcar, motivar y dirigir 

las actividades de sus colaboradores para ayudarlos a lograr las metas que propone la 

organización (Chiavenato, 2013). 
 

Enfoques de las teorías del liderazgo. 

     Teniendo como base la literatura revisada, emergen cuatro enfoques teóricos sobre el líder 

citado por Acevedo et al. (2016). 

     Enfoque rasgos y estructural. sostiene que el liderazgo es algo innato a determinadas 

personas, no así a los demás que constituyen una congregación mayoritaria de subordinados y 

discípulos. Además, está vinculado con los enfoques estructurales administrativos que 

delimitan a la corporación como un ente complejo y racional asociados altamente a grupos 

sociales, que logran propósitos por intermedio de normas, estatutos y sistema jerárquico.  

     Enfoque conductista. refiere que el líder y su orientación está muy relacionada a la realidad 

laboral, osea al comportamiento de líder en el sistema organizativo. Este enfoque se relaciona 

con otros planteamientos teóricos como son: las necesidades jerárquicas de Maslow, 

motivación-higiene de Herzberg, teoría de las necesidades de McClelland y el principio 

integrador de McGregor.  

     Enfoque de procesos. Indica que las relaciones causales sistemáticas se vinculan con el 

proceso de toma de decisiones. Surge con la doctrina científica de la administración que utiliza 

su método respectivo, con el propósito de lograr acciones eficaces y orientadas a los resultados, 

para una óptima productividad. Este enfoque considera el poder directivo y potencial del líder 

como un objetivo integrador de las necesidades individuales con los fines organizacionales. 
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     Enfoque de contingencia. Manifiesta un cambio conductual del líder basado en la situación 

y condiciones del contexto. Considera que la capacidad del liderazgo es clave para la compañía 

y los sujetos que trabajan en ella, ya que dan forma a los futuros procesos de renovación. El 

líder estará presente ya sea de manera estable o temporal según los cambios coyunturales y esto 

no sólo depende de sus roles de desempeño como tal, sino que sus funciones temporales 

asumidas determinan el adelanto o desarrollo en la organización. 
 

Evolución de los modelos teóricos de liderazgo 

     Arquetipo basado en los rasgos del líder. Estos fueron los primeros estudios sobre el 

liderazgo, también conocidos como estudios de "rasgos", se centraron en identificar los rasgos 

de personalidad que caracterizaban a los líderes exitosos (Popli & Rizvi, 2015). Sin embargo, 

este modelo es cuestionado en el sentido que si bien es cierto el estudio de los rasgos es decisivo, 

pero es incompleto siendo fundamental la existencia de tres factores que deben ser consideradas 

en una investigación como son: los individuos dirigidos, la labor concedida y el ámbito en 

donde se desarrolla (Castro, Lupano, Benatuil, & Nader, 2007). Este modelo sólo hace 

referencia al primer aspecto porque sólo se preocupa en demostrar las características o rasgos 

propios del líder en relación con las congregaciones (Ivancevich, Konopaske & Matteson, 

2006). En este sentido, los rasgos no facultan revelar el carácter conductual del líder de una 

manera específica, como es el caso de instituciones con culturas fuertes (Chiavenato, 2009). 
 

     Arquetipo basado en la conducta del líder. Tiene similitud con el modelo de los rasgos, ya 

que considera pertinente las distinciones personales. Por ende, este modelo fue criticado por no 

poder explicar conceptos complejos como la utilidad de comportamientos específicos del líder 

(agrupado) a fin de alcanzar objetivos (Yukl, 2008). También define al liderazgo teniendo en 

cuenta la conducta del líder y su estilo de dirección resolviendo problemas de diferente índole. 

Por otro lado, mediante la propuesta epistemológica de la conducta del líder surgieron distintas 

corrientes conceptuales dirigidas por universidades norteamericanas (Chiavenato, 2009). 

1. Universidad de Iowa clasificó al liderazgo en: autocrático, liberal y democrático (Lewin, 

Lippitt &White, 1939). 

2. Universidad de Michigan clasificó al líder como: centrado (tarea-colaborador) y 

participativo (Likert, 1967). 

3. Universidad de Ohio clasificó al líder como: enfocado en la consideración por la persona 

y centrado en la estructura del trabajo (Bass, 1990). 

     Arquetipos situacionales del líder. Estos modelos agregan un tercer nivel entorno al contexto 

dejado de lado los modelos anteriores. Así también, plantea que existe una relación de las 
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características individuales del líder con el contexto para lograr un entendimiento total del líder 

(Chiavenato, 2009). Según Ivancevich et al. (2006) (como se citó en Chávez, Cigüeñas y 

Martensen, 2016) existen cuatro modelos situacionales más relevantes: contingencia de eficacia 

del líder (Fiedler, 1967); el modelo situacional (Hersey & Blanchard, 1969); camino-meta del 

líder (House, 1971) y participación del líder (Vroom-Jago, 1988). 

     Arquetipo de liderazgo de rango completo. Fue diseñado por Avolio y Bass en la década de 

los 90. A lo largo de sus más de dos décadas de existencia, este modelo ha pasado por distintas 

modificaciones (Molero, Recio & Cuadrado, 2010). La versión de Avolio y Bass (2004) como 

se citó en Bustamante, Kawakami y Reátegui (2010) utiliza tres tipologías de la conducta del 

líder: transformacional, transaccional y pasivo-evitador.  

1. Liderazgo transformacional: Representa al líder que funda y motiva un ambiente 

confiable, apelando a los ideales y valores de sus subordinados (Avolio & Bass, 1999). 

Estos líderes están implicados con la internalización de las metas organizacionales, el 

desarrollo de sus seguidores, la empatía, el trabajo en equipo, la compasión, la 

innovación, toma de riesgos y promover una visión compartida; lo que influye en la 

cultura y actitudes de los colaboradores (Avolio & Bass, 2004). Los indicadores de este 

liderazgo son: (a) influencia idealizada (atribuida-conducta), (b) motivación inspiradora, 

(c) estimulación intelectual y (d) consideración individualizada. 

2. Liderazgo transaccional: Se caracteriza porque el líder se centra en un proceso de 

intercambio para motivar a los subordinados. Usualmente utilizan la posición, política y 

autoridad para mantener el control sobre sus colaboradores; además, realizan el trabajo a 

través de transacciones constructivas, correctivas, recompensa y castigo (Avolio & Bass, 

1999). Los indicadores de este liderazgo son: (a) recompensa contingente y (b) dirección 

por excepción-activa. El líder puede usar el estilo transformacional o transaccional, 

dependiendo de la cultura o contexto (Yukl, 2008). 

3. Liderazgo pasivo-evitador: Sostiene que el líder evita los problemas, es pasivo en tomar 

decisiones y asumir responsabilidades (Avolio & Bass, 1999). Este estilo de liderazgo 

implica reaccionar solo después que los problemas se han vuelto serios para tomar 

medidas correctivas y a menudo evitar tomar decisiones en absoluto. Los indicadores de 

este liderazgo son: (a) dirección por excepción-pasiva y (b) laissez-faire. Los líderes 

efectivos saben cómo cambiar entre estilos y son capaces de elegir el más apropiado para 

maximizar su influencia (Avolio & Bass, 1991). 
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Cultura Organizacional 

     Para Robbins y Judge (2013) la cultura de una entidad son métodos de significado 

compartido por sus asociados, considerando un conjunto de valores cruciales que la 

organización aprecia, permitiendo así resaltarse de las demás instituciones. Así mismo, es una 

evolución programada de reformas institucionales y culturales (Robbins & Coulter, 2005). 

Además, es un proceso complejo de reeducación, el cual se da con la finalidad de modificar las 

acciones, creencias, conductas y sistemas; de modo que la organización pueda adaptarse a las 

alteraciones del entorno (Chiavenato, 2009). En este sentido, la cultura institucional está 

constituida por virtudes, principios, costumbres y maneras de realizar las cosas que afectan los 

patrones conductuales de sus miembros, que con el paso del tiempo han cambiado y sólo hacen 

cosas relacionada con la institución.  
 

Tipos de cultura organizacional 

     Hernández (2009) indica los siguientes tipos de cultura en una organización. 
 

     Cultura grupal o clan: Es un sistema de cooperación en donde los individuos participan para 

lograr rendimientos colectivos provechosos. Se caracteriza por sus decisiones participativas de 

consentimiento, compromiso reciproco, fidelidad, agrupación, dominio, apoyo y fraternidad.  

Su líder se convierte en un guía e instructor comprometido. 
 

     Cultura de desarrollo o inspiración: Los individuos confían fervorosamente en las virtudes 

humanitarias, la ética empresarial y la capacidad personal, convirtiéndose en una tarea relevante 

y de apariencia ideológica. Tiene como características su eficacia, pensamiento emprendedor, 

predisposición al riesgo, invención, progreso, desarrollo personal, compensación intrínseca y 

libre flujo de ideales. Su líder es pionero, inventor, imaginativo y temerario. 

     Cultura jerárquica o burocrática: Este tipo de cultura mayormente se manifiesta en la 

instituciones policiales, militares y estatales donde existen programas con resultados esperados, 

a su vez cuentan con recursos económicos para su ejecución. Sus actividades son estandarizadas 

y rutinarias, la comunicación es vertical, las funciones aparecen bien definidas y claras. Su líder 

es organizado, programador, reservado y prudente. 

     Cultura racional u orientada al mercado: Orienta a los individuos con base a sus 

capacidades, enfocados en el aprendizaje de nuevos conocimientos y tecnologías. Su principal 

interés prima en obtener más usuarios a quienes se ofrecen buenos productos y servicios, así 

como brindar procedimientos y tecnologías de acuerdo a las exigencias del mercado. Su líder 

es productor, gerente y encaminado hacia metas. 
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     La cultura de la innovación: Su singularidad es la participación de los trabajadores, la 

libertad en tomar la iniciativa en las actividades cotidianas, apoyo y respeto entre 

colaboradores, tiempo para pensar e innovar, espontaneidad y ligereza en el trabajo, solución 

de conflictos, expresión de opiniones y propagación de ideas. Su líder muestra tolerancia ante 

la incertidumbre y la ambigüedad. 
 

Elementos de la cultura organizacional 

     Historias: Son las narraciones de acontecimientos mencionando a personas importantes, 

trasgresión de normas y reactivación ante equivocaciones pasadas, que sólo se toman en cuenta 

como referencia valorativa para ser compartida por todos los asociados.  

     Rituales: Son una sucesión repetitiva de acciones que son construidas y planificadas con el 

objeto de exponer los valores más relevantes de la institución. Estas a su vez, constituyen parte 

de un hecho que los ejecutivos utilizan como ejemplo para sus miembros (retribuciones, 

asambleas y preparaciones, etc.). 

     Símbolos: Trasmiten a los colaboradores quien de ellos es el más valioso, es decir, que 

conducta es la adecuada y que se requiere de éstos. La asignación de los departamentos, la 

vestimenta de los trabajadores, el modelo de vehículos concedidos a los directivos de alto rango, 

son ejemplos de estos símbolos. 

     Lenguaje: Es un medio articulado de expresiones, alegorías, slogans y otras maneras de 

comunicación que constituyen significados particulares, en tales casos las instituciones y 

ejecutivos lo utilizan para agrupar y reconocer a todos los afiliados de una entidad, garantizando 

su admisión y apercibimiento para atesorarla; con el tiempo y repetición surgen términos 

lingüísticos únicos utilizados para describir al grupo y personas indispensables (agentes, 

usuarios, socios, etc.). 
 

Características de la cultura organizacional 

     Luthans (2011) indica las siguientes características de la cultura de una institución. 
 

1. Regularidad de conductas observadas. Los asociados de la organización interactúan entre 

sí, utilizando el mismo lenguaje, terminología y rituales vinculados a una actitud de 

respeto. 

2. Normas. Son los estándares de actitudes existentes, incluyendo la orientación sobre el 

trabajo por hacer. 

3. Filosofía. Política definida de creencias sobre cómo se debe tratar a los empleados y/o 

clientes de la entidad. 
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4. Clima organizacional. Sentimiento general relacionado con la disposición física, 

interacción y conductas de los colaboradores con los clientes u otros socios externos. 

5. Valores predominantes. Son valores centrales que contribuyen con la institución, los 

cuales se espera que los colaboradores compartan (productos de alta calidad, bajo 

ausentismo, etc.). 

6. Reglas. Los recién llegados deben aprender las “formas” para ser incorporados como 

miembros del grupo. 
 

Dimensiones de la cultura organizacional  

     Este estudio ha tomado en cuenta la teoría de Robbins y Coulter (2005) como se citó en 

Gómez (2018) para medir la variable cultura organizacional. Los autores indican siete 

dimensiones culturales de una organización. 

Tabla 1 

Dimensiones de la cultura organizacional 
 

Atención a los detalles Se espera que los empleados demuestren precisión y atención al detalle en sus 

labores. 

Orientación a los resultados Los gerentes se centran en el resultado final del trabajo. 

Orientación a las personas Las decisiones de gestión tienen en cuenta el efecto sobre las personas en la 

organización. 

Orientación a los equipos El trabajo realizado por los empleados se organiza en grupos y no 

individualmente. 

Energía Los empleados son competitivos en lugar de ayudarse entre sí.  

Estabilidad La resolución y accionar de la entidad tiende a mantener el statu quo. 

Innovación y riesgo Se alienta a los empleados a ser innovadores, asumir riesgos, buscar 

oportunidades con menos reglas. 

 Fuente: Robbins & Coulter (2005) 

 

Funciónes de la cultura organizacional 

     Robbins (1998) sostiene que la cultura ejecuta una serie de funciones dentro de la 

organización como: (a) Crear una clara distinción entre una organización y otra, (b) dar afinidad 

a los colaboradores de la empresa, (c) simplificar que surja un convenio con algo más 

trascendente que los propios intereses, (d) aumentar la estabilidad de los sistemas sociales, (e) 

proporcionar estándares apropiados de lo que se debería decir y hacer, (f) establecer 

mecanismos de significado y control que orientan las actitudes y conductas de los trabajadores. 
 

Diferencias entre una cultura organizacional fuerte y débil 

     Las culturas fuertes tienen valores ampliamente compartidos, pues los colaboradores se 

identifican totalmente con la cultura, la información relevante se comunica de forma coherente, 

existe una fuerte relación entre los valores empresariales y la conducta de los trabajadores. No 

siendo así, con las culturas débiles en la cual sus valores son limitados a unos cuantos 
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individuos, la información que se comunica es contradictoria, los colaboradores se identifican 

poco con la cultura y el vínculo entre los valores y la conducta de los individuos es deficiente 

(Robbins & Coulter, 2005). 
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III. Hipótesis 

H1- El liderazgo influye positiva y significativamente en la cultura organizacional de una 

institución financiera pública. 
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IV. Metodología 

4.1. Tipo y nivel de investigación 

     La investigación utilizó un enfoque cuantitativo de diseño no experimental y nivel 

explicativo, donde para medir la primera variable se tomó como referencia el 

cuestionario multifactorial de liderazgo MLQ-5X (forma corta) diseñado por Avolio y 

Bass (2004) basado en el modelo de rango completo, mientras que para medir la 

segunda variable se utilizó el cuestionario estructurado adaptado sobre las siete 

dimensiones conceptuales de la cultura organizacional, basado en modelo teórico de 

Robbins y Coulter (2005). 
 

4.2. Población y muestra. 

      Población: El estudio tuvo como población a los colaboradores de una entidad 

financiera pública, dedicados a trabajar en los puestos de funcionarios, gestores 

comerciales y gestores de servicio, siendo un total de N = 54 colaboradores. 

     Muestra: Se realizó un censo teniendo en cuenta al número de la población, ya que 

esta se tomó como muestra y fue evaluada para el estudio. 
 

4.3. Criterios de selección 

     Se tuvo en cuenta que los trabajadores de dicha institución estén nombrados y 

contratados, además, que se encuentren activos entre 2019 y el segundo trimestre del 

2020; no haciendoce distinción de éllos en género, raza, religión ni aspectos sociales. 
 

4.4. Operacionalización de variables 

Tabla 2 

Operacionalización de la variable cultura organizacional (Dependiente) 
 

Dimensiones Indicadores Ítems Fuente 
 

Atención a los 

detalles 

Grado en que se espera que los colaboradores den 

muestra de exactitud, análisis y atención a los detalles. 

4 

ítem 

 

 

 

 

Se desarrolló 

los ítems en 

base a 

(Robbins & 

Coulter, 

2005). 

 
 
 
 

 

Orientación a los 

resultados 

Grado en que los directivos se centran en los 

resultados más que en la manera de alcanzarlos. 

 

3 

ítem 
 

Orientación a las 

personas 

Grado en que las decisiones gerenciales toman en 

cuenta los efectos en la gente de la organización. 

 

2 

ítem 

Orientación a los 

equipos 

Grado en que el trabajo se organiza en equipos más 

que en individuos. 

2 

ítem 
 

Energía 
Grado en que los colaboradores son enérgicos y 

competidores en lugar de cooperadores. 

2 

ítem 
 

Estabilidad 
Grado en que las decisiones y actividades de la 

organización tienden al mantenimiento del status quo. 

3 

ítem 
 

Innovación y 

riesgo 

Grado en que se alienta a los colaboradores a innovar 

y correr riesgos. 

2 

Ítem 
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Tabla 3  

Operacionalización de la variable liderazgo (Independiente) 
 

Dimensiones Indicadores Ítems Fuente 

 

Liderazgo 

Transformacional 

Influencia idealizada-atribución 

Influencia idealizada-conducta 

Motivación inspiracional 

Estimulación intelectual 

Consideración individualizada 

 
20 

ítem 

 

 

 

Se desarrolló los 

ítems en base a 

Avolio & Bass 

(2004) 
 

Liderazgo 

Transaccional 

 

Recompensa contingente 

Dirección por la excepción-activa 

8 

ítem 
 

Liderazgo 

Pasivo-evitador 

 

Dirección por la excepción-pasiva 

Dejar-Hacer (Laissez-Faire) 

 

8 

ítem 
 

4.5.Técnicas e instrumentos de recolección de datos 

     La técnica que se tomó en cuenta para este estudio fue la encuesta a través de su 

instrumento el cuestionario. Así mismo, se siguió una secuencia lógica partiendo de lo 

general a lo particular, utilizando un lenguaje apropiado y sencillo; por último, con la 

finalidad de probar los modelos propuestos se aplicó una encuesta divida en dos 

bloques: 

     Liderazgo 

     Se utilizó el cuestionario multifactorial de liderazgo MLQ-5X (forma corta) 

diseñado por Avolio y Bass (2004) basado en el modelo teórico de rango completo del 

líder. Este cuestionario consta de 45 ítems, de los cuales 36 preguntas miden las nueve 

conductas del líder: influencia idealizada (atribuida-conductual), motivación 

inspiracional, estimulación intelectual, consideración individualizada, recompensa 

contingente, dirección por la excepción (activa), dirección por la excepción (pasiva) y 

laissez-faire. Luego se agrupan en tres estilos de liderazgo: transformacional, 

transaccional y pasivo/evitador. El cuestionario se midió utilizando una escala tipo 

Likert de cinco respuestas, en un rango de 0 (nunca) a 4 (siempre). 

     Cultura Organizacional 

     Se usó el cuestionario estructurado adaptado sobre las siete dimensiones 

conceptuales de la cultura organizacional, basado en modelo teórico de Robbins y 

Coulter (2005). Este cuestionario cuenta con 18 ítems, está organizado en siete 

dimensiones: atención a los detalles, energía, estabilidad, orientación (resultados, 

personas y equipos), innovación y riesgo. El cuestionario se midió utilizando una escala 

tipo Likert de cinco respuestas, en un rango de 1 (nunca) a 5 (siempre). 

     Además, la encuesta también contenía preguntas sobre la información demográfica 

de los encuestados. Cabe recalcar que, estos cuestionarios se usaron con la finalidad de 
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cumplir con los objetivos del estudio; igualmente, están basados en la revisión de 

artículos científicos que contribuyeron en la recopilación de la data para la 

investigación. 

4.6. Procedimientos 

     Para la recolección de datos se realizó una encuesta online, a través de los 

formularios de Google Drive. Primero se contactó telefónicamente a los posibles 

encuestados, para confirmar su participación, después se envió el enlace del 

cuestionario online por WhatsApp. Cabe señalar que, se informó de la confidencialidad 

de los datos obtenidos que sólo se utilizaron para efectos del estudio. Se les administró 

a los colaboradores de la entidad financiera estatal, en total fueron 54 personas entre 

ellos funcionarios, gestores comerciales y gestores de servicio, teniendo en cuenta que 

estén nombrados y contratados. De los 54 colaboradores sólo se consideró para el 

análisis de datos 40 participantes, debido a que algunos trabajadores no lograron 

contestar la encuesta porque fueron rotados, estuvieron en cuarentena rígida y/o por 

cese de su cargo administrativo, todo esto provocado por la actual pandemia (Covid-

19). La tasa de respuesta después de la limpieza de datos que se usó para el análisis fue 

de 74%.  

4.7. Plan de procesamiento y análisis de datos 

     Las respuestas adquiridas de los instrumentos aplicados se trasladaron una base de 

datos donde fueron examinados con el SPSS versión 25, donde se realizó el análisis 

estadístico correspondiente. Para evaluar la validez de los instrumentos, se utilizó el 

Alfa de Cronbach el cual evidenció que los tres estilos de liderazgo estaban por encima 

del límite inferior recomendado (>0.7) lo que indica niveles aceptables de consistencia 

interna que son: liderazgo transformacional 0.884, transaccional 0.761 y 

pasivo/evitador 0.779 para la escala completa arrojo 0.793. De igual modo, el 

instrumento que se utilizó para medir la cultura organizacional tiene una validez y 

fiabilidad establecida, ya que el alfa de Cronbach para la escala completa arrojo 0.783. 

Por consiguiente, para cumplir con el objetivo general y específicos, se realizó un 

análisis descriptivo para determinar el estilo de liderazgo y el grado de cultura 

organizacional de la institución financiera pública en investigación. Luego, se hizo un 

análisis de correlación de Spearman para explicar con mayor precisión la correlación 

entre las dos variables del estudio, además, el análisis de regresión simple sirvió para 

determinar el efecto de los estilos de liderazgo en la cultura corporativa. Los resultados 

se presentaron en tablas y figuras respectivamente.
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4.8. Matriz de consistencia 

 

 

Tabla 4  

Matriz de consistencia  
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V. Resultados y discusión 

     El perfil demográfico de los encuestados se muestra en la Tabla 5. Presenta la distribución 

de los encuestados en términos de género, edad, profesión, tiempo de servicio y puesto actual. 

La muestra tiene un número significativamente mayor de mujeres 65% en comparación con los 

hombres 35%. El perfil de edad de los encuestados indica que el 50% corresponde al grupo de 

edad entre 34 a 46 años; el 30% oscila entre 23 a 33 años y el 20% de 47 años a más. Cabe 

indicar que el 35% de la muestra eran administradores, el 27% economistas, mientras el 22.5% 

fueron de otras carreras profesionales; por último, el 15% de los colaboradores lo conformaban 

contadores. Por otro lado, con respecto al tiempo de servicio de los trabajadores, se aprecia que 

el 65% tienen de 10 a más años laborando en la entidad; el 30%, de 1 a 5 años; el 5% de 5 a 10 

años trabajando. En lo referente al puesto actual, el 80% de los trabajadores fueron gestores de 

servicio, el 15% gestores comerciales y el 5% constituían funcionarios. 
 

Tabla 5 

Información demográfica de la muestra  

Variables Demográficas N° % 

Género   

   Masculino 14 35.0 

   Femenino 26 65.0 

Edad   

   De 23 a 33 años 12 30.0 

   De 34 a 46 años 20 50.0 

   De 47 años a más 8 20.0 

Profesión   

   Administrador 14 35.0 

   Contador  6 15.0 

   Economista 11 27.5 

   Otros 9 22.5 

Tiempo de servicio   

   De 1 a 5 años 12 30.0 

   De 5 a 10 años 2 5.0 

   De 10 años a más 26 65.0 

Puesto actual   

   Funcionario 2 5.0 

   Gestor de Servicios 32 80.0 

   Gestor Comercial 6 15.0 
 

     Para hallar el estilo de liderazgo que prevalece en la entidad financiera en estudio, se 

procedió con el cálculo de la media muestral para cada uno de los estilos de liderazgo, para ello 

se empleó el método de obtención de promedios en donde se obtuvo que, el estilo de liderazgo 

Transaccional, alcanzó una media de 2.67, con una desviación estándar de 0.78 y cuyas 

puntuaciones variaron entre 1 y 4 puntos. De igual modo, el estilo de liderazgo Pasivo-evitador 

logró una media de 2.59 y una desviación estándar de 0.71 entre puntajes de 0.75 y 4 puntos.   
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     Por último, el estilo de liderazgo Transformacional, alcanzó una media de 1.49, con una 

desviación estándar de 0,76 cuyos puntajes fluctuaron entre 0.15 y 3.45 puntos. Los resultados 

para los estilos de liderazgo se muestran en la Tabla 6. 
 

Tabla 6 

Estadística descriptiva para los estilos de liderazgo y sus indicadores 

Estilos de liderazgo Me DE Min Max 

Transformacional 1.49 0.76 0.15 3.45 

Influencia idealizada-atributos 1.39 0.75 0 3.25 

influencia idealizada-conducta 1.54 0.80 0.25 3.75 

Motivación inspiracional 1.58 0.72 0.25 3.25 

Estimulación intelectual 1.52 0.73 0.25 3.5 

Consideración individualizada 1.42 0.78 0 3.5 

Transaccional 2.67 0.78 1 4 

Recompensa contingente 2.54 0.73 1 4 

Dirección por la excepción-activa 2.79 0.70 1 4 

Pasivo-evitador 2.59 0.71 0.75 4 

dirección por la excepción-pasiva 2.38 0.80 0.75 4 

Laissez-faire 2.79 0.75 0.75 4 

Nota: N=40 casos válidos. Me: Media, DE: Desviación Estándar, Min: 

valores mínimos, Max: valores máximos 
 

 

 

     Según los hallazgos conseguidos, se determinó que el estilo de liderazgo transaccional 

prevalece en la institución financiera pública en referencia, seguido de los estilos pasivo-

evitador y transformacional. En este sentido, se evidencia que la institución financiera en 

estudio se caracteriza porque el líder se centra en un proceso de intercambio para motivar a los 

subordinados (Avolio y Bass, 2004). Además, este estilo es muy efectivo para lograr un cambio 

en el desempeño en los trabajadores y desarrollar la cultura corporativa mediante estímulos 

económicos. Los resultados hallados apoyan al estudio de Saeed y Hayat (2019), quienes 

afirman que el liderazgo transaccional juega un papel relevante en la cultura corporativa, 

debido a que aumenta el rendimiento y eficiencia de los colaboradores, sin necesidad de 

cambiar a otro estilo de liderazgo. Cabe señalar que, en culturas con características jerárquicas 

o burocráticas el líder es organizado, programador y transaccional (Hernández, 2009). Sin 

embargo, según estudios realizados por Oliveira y Ferreira (2015); Adebayo y Bharat (2016) 

indican que el líder transaccional solo es efectivo prediciendo las conductas vinculadas con la 

difusión de una buena imagen empresarial en el entorno externo, además el estilo de liderazgo 

transformacional predice mejor la efectividad y los resultados organizacionales en las entidades 

estatales. 
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     Analizando los resultados obtenidos por los encuestados según su percepción con respecto 

a las dimensiones de la variable Cultura Organizacional. (Figura 1) indicaron que la dimensión 

Atención a los detalles, el 63% (25) de los trabajadores percibió un nivel Pobre, el 25% (10) 

consideró un nivel Óptimo, en tanto que el 13% (5) consideró un nivel Aceptable. En la 

dimensión Orientación a los resultados, el 45% (18) consideró un nivel Pobre, mientras el 35% 

(14) lo percibió como Aceptable y el 20% (8) indicó un nivel Óptimo. En la dimensión 

Orientación a las personas, el 55% (22) percibió un nivel Pobre, mientras el 38% (15) lo 

percibió un nivel Aceptable y el otro el 8% (3) percibió un nivel Óptimo. En la dimensión 

Orientación a los equipos, el 53% (21) fue un nivel Aceptable, el 38% (15) consideró un grado 

Pobre y el 10% (4) de los colaboradores percibió un nivel Óptimo. En la dimensión Energía, el 

43% (17) de los entrevistados percibió un nivel Pobre; así como, el 38% (15) consideró un nivel 

Aceptable y el 20% (8) percibió un nivel Óptimo. Seguidamente en la dimensión Estabilidad, 

el 50% (20) consideró un nivel Pobre, el 33% (13) lo señaló como Aceptable y el 18% (7) de 

los trabajadores percibió un nivel Óptimo.  Finalmente, en la dimensión Innovación y riesgo, 

el 63% (25) percibió en un nivel Pobre, el 28% (11) en un nivel Óptimo, el 10% (4) como nivel 

Aceptable. 

 

     De los 40 colaboradores, el 42.5% (17) calificaron a la variable Cultura Organizacional con 

un nivel Pobre, el otro 30% (12) lo considera un nivel Aceptable y finalmente el 27.5% (11) 

restante como un nivel Óptimo. (Ver figura 2) 
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     Se evidencia en esta investigación que el grado de cultura de la institución financiera estatal 

en mención es pobre porque sus valores son limitados a unos cuantos individuos, los 

colaboradores se identifican poco con la entidad y el vínculo entre los valores y la conducta de 

los individuos es débil (Robbins & Coulter, 2005). Los niveles de cultura organizacional que 

surgen en las instituciones estatales no suelen ser óptimos, porque son poco efectivas, tienen 

un nivel competitivo bajo, dependen de la alta jerarquía y están altamente burocratizadas 

(Hidayah, 2018). Además, los resultados hallados en este estudio indican que para el directivo 

es más relevante el resultado final del trabajo realizado por los trabajadores, más que en la 

manera de cómo lograr las metas (orientación a los resultados), prefiriendo que éstos laboren 

individualmente o en grupo (orientación a los equipos); así mismo, los colaboradores se 

caracterizan por ser competitivos y no cooperadores (energía), finalmente, la forma de decidir 

y actuar de la entidad financiera tiende a mantener los estándares establecidos (estabilidad). 
 

A nivel correlacional 

     Para analizar la relación entre las variables del estudio en la presente investigación, se 

empleó el coeficiente de correlación de Spearman (ver Tabla 7). De esta manera, se demuestra 

que existe una relación (r=0,416, p<0,01) positiva y significativa entre el Liderazgo y la 

Cultura organizacional en la institución financiera pública. Este resultado es semejante a los 

encontrados en el estudio de Popli y Rizvi (2015), quienes afirman que existe una correlación 

(r=0.563, p<0,01) positiva y significativa entre el liderazgo transformacional y el compromiso 

de los empleados. Así mismo, existen similitudes con los resultados encontrados por Chung y 

Vásquez (2017), quienes afirman que existe una correlación positiva y significativa entre los 

estilos de liderazgo transformacional (r=0.530, p<0,05) y transaccional (r=0,463, p<0,05) sobre 

la cultura organizacional. Por último, Saeed y Hayat (2019) indican que existe una correlación 

(r=0.257, p<0,01) positiva y significativa entre el liderazgo transaccional sobre la cultura 

organizacional. 

Tabla 7  

Correlación del liderazgo y la cultura organizacional 

  r p 

Rho de 

Spearman 

Coeficiente de 

correlación 

0.416** 0.008 

                                                   
Nota: **La correlación es significativa en el nivel 0,01 

     

      En la Tabla 8 se representa las correlaciones entre los puntajes totales para la cultura 

organizacional y el liderazgo transformacional, el liderazgo transaccional y el liderazgo pasivo-

evitador. Cabe resaltar que, con respecto a las dimensiones del liderazgo, se halló correlación 

positiva considerable (r=0,538, p<0,001) entre el liderazgo transaccional y la cultura 
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organizacional. Al examinar las otras dimensiones se pudo determinar que el liderazgo 

transformacional (r=0.067, p=0.682) y el liderazgo pasivo-evitador (r=-0.031, p=0.852,), no 

muestran una relación significativa en la cultura organizacional. 

Tabla 8  

Correlación de los estilos de liderazgo y la cultura organizacional 

  Cultura 

Organizacional 

  r p 

 

 

Coeficiente de correlación 

Liderazgo 

Transaccional 

0.538** 0.000 

Liderazgo 

Transformacional 

0.067 0.682 

Liderazgo 

Pasivo-evitador 

-0.031 0.852 

                                   Nota: **La correlación es significativa en el nivel 0,01 
 

     En la Tabla 9 indica que los resultados concernientes a las correlaciones de las dimensiones 

de la Cultura Organizacional con los estilos de Liderazgo, se pudo determinar que el Liderazgo 

transaccional guardó correlación media positiva con la Atención a los detalles (r=0,437), la 

Orientación a los resultados (r=0,411), la Orientación a los equipos (r=0,356) y la Innovación 

(r=0,372), estableciendo con ello que las tareas y funciones que son establecidas por el líder 

con estas características está asociado a la eficiencia de su personal, la consecución de las metas 

propuestas por la entidad, un idóneo trabajo en equipo y permitir incorporar nuevas ideas para 

alcanzar lo propuesto mediante acciones correctivas o de recompensa (Avolio & Bass, 1999). 

El Liderazgo transformacional estuvo relacionado con la Orientación a los equipos (r=0,473) 

y la Innovación (r=0,510) en tanto que este estilo de liderazgo inspira al colaborador a buscar 

el mejor desempeño posible, además, se asocia con la empatía, trabajo cooperativo e innovador 

(Avolio & Bass, 2004). Mientras que, el Liderazgo pasivo-evitador tuvo una correlación 

negativa con la Atención a los detalles (r=-0,371) y la Innovación (r=-0,416), manifestando 

que una alta percepción de este estilo de liderazgo está relacionada con una menor cultura 

asociada a la innovación y al logro de eficiencia del colaborador; es decir, el líder no está muy 

involucrado en potenciar a su personal, su gestión es poco innovadora y toma medidas 

correctivas solo si los problemas se han vuelto relevantes (Avolio & Bass, 1999). 
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     En este sentido, la valoración y percepción del liderazgo en los colaboradores de la entidad 

está moderadamente correlacionado con una mayor valoración de la cultura organizacional; es 

decir, el estilo de liderazgo adoptado se ve reflejado en la cultura organizacional de la propia 

institución, pues el liderazgo ejercido por los directivos imprime un sello sólido en la cultura 

organizacional (Adebayo y Bharat, 2016; Saeed y Hayat, 2019; Dodge et al., 2017) dando como 

resultado una mejor percepción de la efectividad de la organización. Esta relación fue probada 

ampliamente por otros estudiosos (Popli y Rizvi, 2015; Chung y Vásquez, 2017; Hartnell et al., 

2016), los cuales utilizaron una amplia revisión de artículos publicados sobre el tema en otros 

ámbitos. Cabe resaltar que, las actividades que están ligadas a la supervisión, organización y el 

desempeño del grupo están asociadas a la cultura que el líder establece en la institución en 

estudio. Así mismo, las actividades en las que el líder ofrece beneficios específicos por la 

realización de las tareas acordadas, está relacionado con los resultados organizacionales, 

buscando forjar elementos relevantes de la cultura que se desea lograr en la organización. Por 

último, al evaluar las dimensiones de liderazgo transformacional y el liderazgo pasivo-evitador, 

no tienen relación significativa en la cultura organizacional, debido que las entidades estatales 

tienen una cultura altamente burocrática y el poder centralizado (Hidayah, 2018); propiciando 

que sus líderes no se caractericen por crear un ambiente confiable o desarrollar los ideales y 

valores de su personal (Avolio & Bass, 1999). Estos líderes prefieren proporcionar algunos 

beneficios financieros y no financieros a los trabajadores para que puedan lograr los resultados 

anhelados por la institución (Saeed & Hayat, 2019). Sin embargo, para Chung y Vásquez (2017) 

los líderes transformacionales pueden potenciar mejor directa o indirectamente la innovación y 

resultados dentro de la institución, mediante la creación de una cultura organizativa de apoyo.  
 

A nivel explicativo. 

     Para probar la hipótesis señalada se desarrolló un análisis de regresión simple. Para evaluar 

el modelo propuesto, se empleó el análisis de varianza (ANOVA), análisis de coeficientes, así 

como el nivel de significancia, por lo que este análisis resultó ser pertinente y deseable.  
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     En la Tabla 10 se muestra los resultados obtenidos mediante la regresión simple, donde se 

evidencia estadísticamente que el Liderazgo tiene un efecto positivo y significativo (p<0,002) 

en la Cultura Organizacional. Por esa razón, se acepta la hipótesis planteada que implica la 

percepción de liderazgo en la institución y ayuda a construir la identidad corporativa, sirviendo 

como nexo interno en la entidad financiera estudiada. Este hallazgo es parecido a los resultados 

obtenidos a través de los estudios realizados por Harwiki (2016) quien confirma que existe una 

impacto positivo y significativo del liderazgo (β=0.906, p<0,01) en la cultura organizacional. 

Del mismo modo, es parecido con los resultados encontrados en los estudios realizados por 

Popli y Rizvi (2015) indicando una influencia positiva y significativamente del liderazgo 

(p<0.001) sobre el compromiso organizacional. Por último, los resultados obtenidos muestran 

grandes aportaciones a lo encontrado por Adebayo y Bharat (2016), quienes afirman que existe 

una influencia positiva y significativa entre el liderazgo (p<0,00) sobre la efectividad y 

resultado organizacional. 

 

     En la Tabla 11 se aprecia la regresión de los estilos de liderazgo y la cultura organizacional, 

en donde se determina que no existe una influencia significativa del Liderazgo 

transformacional en la Cultura corporativa (p=0,151). De igual modo, el resultado mostró que 

existe una influencia positiva y significativa del Liderazgo transaccional (β=0,470, p<0,003) 

en la Cultura organizacional. Este hallazgo es similar a los resultados encontrados por Saeed 

y Hayat (2019), quienes demuestran que el liderazgo transaccional (β=0.306, p<0.01) influye 

positiva y significativamente sobre la cultura organizacional. En cuanto al estilo de liderazgo 

pasivo-evitador, se demuestra que no existe un efecto positivo y significativo (p=0,226) en la 

cultura organizacional.  
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     Se ha llegado a determinar que el estilo de liderazgo que establece el líder en la institución 

financiera pública influye en los comportamientos de los colaboradores y en el rumbo que 

tomará la organización en la actualidad y en el futuro, creando una visión que deberá ser 

compartida por todo el personal y los valores con el que desea cuente la entidad, estableciendo 

con claridad las actividades y responsabilidades de los colaboradores, y de las retribuciones 

que puedan lograrse. Estos resultados son similares a los hallados por Harwiki (2016), el cual 

afirma que el liderazgo tiene impacto significativo en la cultura organizacional, debido a que 

el líder puede instaurar o transformar la cultura mediante la ayuda de los seguidores. En este 

sentido, el liderazgo del directivo contribuye a la satisfacción del empleado, cumplimiento de 

las metas, compromiso laboral y ofrecer un buen servicio al cliente (Popli & Rizvi, 2015). 

     El estilo de liderazgo transaccional es el que mayor impacto tuvo en la cultura 

organizacional, ya que la entidad financiera aludida tiene como prioridad fijar metas, establecer 

resultados esperados brindando retroalimentación y efectuar intercambios que recompense los 

logros alcanzados (Avolio & Bass, 1999) de esa manera, tratar de afianzar el sentimiento de 

pertenencia de la institución con los valores corporativos. El líder transaccional, permite 

conocer claramente los objetivos, funciones y responsabilidades de cada trabajador dentro de 

la institución; así como, establece cuáles son las retribuciones y castigos que son aplicados por 

el desempeño laboral, convirtiéndose en una influencia importante en la cultura generada en la 

entidad, donde el colaborador buscará un mejor desempeño para obtener la retribución que le 

corresponde (Dodge et al., 2017). Cabe señalar que Saeed y Hayat (2019) hallaron resultados 

parecidos en el sector financiero pakistaní, cuyos hallazgos afirman que el líder transaccional 

trae mejoras en el desempeño institucional y las recompensas brindadas por este son muy 

efectivas para lograr el cambio deseado; además se considera que el líder transaccional, influye 

en la cultura, eficacia y eficiencia de la entidad. Sin embargo, en otras investigaciones hechas 

por Oliveira y Ferreira (2015) refieren que el líder transformacional se muestra más apto para 

dirigir a sus colaboradores, tomando acciones que van más allá sus roles prescritos; además, 

brinda ideas innovadoras e instaura un clima beneficioso para la organización, los 

colaboradores y clientes. 
 

Limitaciones 

     Esta investigación tiene varias limitaciones que deberían abordarse en otros estudios. 

Primero, que debido a la actual pandemia COVID-19 el tamaño de la muestra se vio reducida 

porque algunos colaboradores de la entidad en estudio tuvieron que ser rotados a otras agencias 

y otros no laboraron debido a que acataron las restricciones dadas por la institución y el estado 
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peruano. Segundo, solo existe dos constructos en este estudio, siendo necesario en futuras 

investigaciones utilizar múltiples mediadores o un moderador que permita explicar mejor estas 

dos variables en bancos estatales. Tercero, esta investigación sólo ha utilizado el método 

cuantitativo para la recopilación y análisis de datos, podría considerarse para estudios 

posteriores desarrollar un modelo mixto (cuantitativo y cualitativo) con los mismos 

constructos, brindando una mayor comprensión de las variables mencionadas. Cuarto, los 

instrumentos fueron aplicados en momentos difíciles no sólo de la entidad es estudio, sino 

también del país producto de la crisis sanitaria actual, lo que pudo haber provocado cambios 

en las perspectivas de los colaboradores con respecto a los constructos referidos. Quinto, la 

base de datos fue realizada sólo con un tipo de informante (los subordinados), siendo 

conveniente en futuros estudios también encuestar a los líderes de otras agencias financieras 

públicas. Finalmente, se podrían incluir otras agencias bancarias en el estudio para la 

recopilación de datos, de modo que los resultados se puedan comparar y generalizar en la banca 

pública peruana. 
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VI. Conclusiones 

     Se concluye que es crucial considerar que los directivos de instituciones financieras 

públicas, ejerzan un liderazgo que permita mejorar la efectividad de la organización 

particularmente en los contextos económicos cambiantes y ante la actual pandemia. Por ello, 

se necesita que los líderes adopten un estilo de liderazgo que beneficie a la consecución de las 

metas tanto individuales como de la propia entidad, de esta manera pueda tener efectos 

positivos en la cultura organizacional. El estudio demuestra que el liderazgo, adoptado en la 

institución financiera tiene un impacto significativo en la cultura organizacional, lo que permite 

instaurar una visión compartida y establecer los valores que desea la entidad en sus 

colaboradores. Esto quiere decir que, el personal tendrá en claro las actividades y 

responsabilidades que debe desempeñar, así como las retribuciones que pueden lograr, lo que 

permitirá un mejor desempeño. Al mismo tiempo, pudo comprobarse que el líder transaccional 

es el que más influencia tiene en la cultura de la entidad investigada, ya que supervisa que los 

objetivos se cumplan, además delega funciones y deberes para cada trabajador, los cuales son 

motivados con retribuciones o incentivos por un óptimo desempeño laboral. Cuando se observa 

el análisis descriptivo desde un punto de vista de la entidad en estudio, se nota que el líder logra 

un cambio en el rendimiento y cultura de los trabajadores, a través de un proceso de intercambio 

de estímulos o recompensas; según pudo constatarse, el nivel de cultura en un banco estatal es 

pobre porque es afectada por la excesiva burocracia, valores limitados a la alta jerarquía, 

prioridad por el resultado final, escaza colaboración entre trabajadores y predilección por 

mantener los estándares establecidos. Todo esto obliga al trabajador a no innovar, evitar 

trabajar en equipo e incrementar su desempeño a cambio de un estímulo económico. Por otro 

lado, cuando se examina desde una perspectiva correlacional, se demuestra que la valoración 

y percepción del liderazgo está asociada a la cultura organizacional. Esto quiere decir que, el 

liderazgo ejercido por los directivos imprime un sello sólido en la cultura organizacional 

permitiendo mejorar los resultados y la efectividad de la organización. Se comprobó que los 

beneficios brindados por la realización de objetivos, está relacionado con los resultados 

organizacionales y criterios relevantes de la cultura que se desea conseguir. Cabe recalcar que, 

los líderes de las entidades financieras públicas, no priorizan en desarrollar a su personal, sino 

más bien proporcionan estímulos financieros y no financieros para que estos puedan lograr los 

resultados anhelados por la institución. Con lo indicado en anteriores párrafos se corrobora la 

teoría propuesta por Avolio y Bass (2004) los que sostienen que los líderes efectivos saben 

cómo cambiar entre estilos de liderazgo y son capaces de elegir el estilo apropiado para 

maximizar su influencia. Así mismo, se refuerza esta teoría por lo planteado por Yukl (2008) 
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el cual indica que el líder puede usar un estilo de liderazgo transformacional o transaccional, 

dependiendo de la cultura o contexto.  

     Además, a través de esta investigación se ha demostrado la influencia que tiene un líder 

sobre las personas que tiene a su cargo. Al mismo tiempo que, este estudio ha permitido 

comprender mejor el estilo de liderazgo y el nivel de cultura en la banca pública, por 

consiguiente, los modelos teóricos abordados son los más apropiados para abarcar el estudio 

de liderazgo y cultura en el contexto peruano; sin embargo, para futuras investigaciones se 

podría considerar variables mediadoras para un análisis más minucioso de estas variables. Se 

concluye también que, los administradores y gerentes de dicha institución pueden aprovechar 

los resultados de este estudio para incrementar el rendimiento de los bancos públicos y 

establecer nuevas estrategias que permitan lograr el éxito ante nuevos escenarios que se 

presenten, además de potenciar a sus líderes e instaurar valores clave para reforzar la cultura 

organizacional. 

     Cabe recalcar que, por causa de la pandemia actual que está perjudicando a todo el país, las 

variables en estudio no han podido tener demasiada muestra, por lo tanto, es una limitación 

para la investigación. En tal sentido, para otros estudios se podría ampliar la muestra para 

obtener mejores resultados. Para favorecer el desarrollo y crecimiento de los bancos estatales 

es necesario realizar estudios mixtos donde se analice las relaciones y sus influencias de las 

variables ya acotadas. En esta perspectiva, los hallazgos encontrados en el presente estudio son 

de gran valor e importancia por tratarse de un tema poco estudiado en el sector de la banca 

pública peruana. Del mismo modo, resulta interesante comprender el comportamiento del 

mismo fenómeno en otros contextos diferentes en nuestra realidad. 
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VII. Recomendaciones 

     En futuras investigaciones es relevante utilizar recursos teóricos y metodológicos en 

diferentes contextos organizacionales, ya que se ha podido demostrar que los comportamientos 

de liderazgo transaccional pueden influir fuertemente en la cultura de una entidad financiera 

pública, pero se podría profundizar en el estudio de conductas transformacionales que podrían 

influir de manera más positiva en bancos estatales del medio; además, se debería investigar 

otros factores que pueden estar afectando la cultura o desempeño en la organización.  

     Por otra parte, las metodologías que existen hasta el momento no son suficientes para el 

análisis de las variables en estudio, habiendo la necesidad que estos instrumentos deban ser 

traducidos de la realidad de bancos estatales de países en desarrollo a contextos de bancos 

públicos de países con altas tasas de informalidad, una democracia débil, poco avance 

tecnológico y con estructuras altamente burocratizadas. En tal sentido, no hay metodologías 

muy especializadas o conocidas que tomen en cuenta la importancia del bienestar de los 

trabajadores, las diferencias culturales entre empresas privadas y públicas, teniendo en 

consideración que en entidades con culturas fuertes o subculturas pueden afectar el liderazgo 

del directivo. De este modo, los resultados obtenidos son pertinentes para la alta dirección de 

la entidad en estudio, ya que los directivos pueden considerar los resultados para diseñar 

estrategias y cambiar de un liderazgo por recompensas a un liderazgo trasformador, evitando 

con ello futuros fracasos dentro de la institución, además de contar con colaboradores más 

motivados y comprometidos con la visión y misión de la entidad. En este sentido, con los 

resultados obtenidos se podría desarrollar otros modelos teóricos con nuevas metodologías e 

instrumentos más acordes al ámbito financiero público peruano. Es importante señalar que, se 

podrían realizar fusiones entre estudios de management con estudios de psicología u otras 

ramas multidisciplinarias.  

     Por último, se invita a futuros investigadores y profesionales de las ciencias administrativas 

a que concentren su atención en la influencia del liderazgo en la cultura organizacional de la 

banca estatal y sobre las consecuencias que acarrean sobre el trabajador y la sociedad 

contemporánea. 
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IX. Anexos 

Análisis del Alfa de Cronbach para Liderazgo 

 

 

 

 

 
 

Análisis del Alfa de Cronbach para Cultura Organizacional 
 

Estadísticas de fiabilidad 

Alfa de 

Cronbach N de elementos 

,783 18 
 

Mapeo por autores: localizar autores 

   

  

 

 

 

 

 

 

 

                  Fuente: Aurazo (2019) 

 Mapeo por autores: Jerarquías 
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Estadísticas de fiabilidad 

Alfa de 

Cronbach N de elementos 

,793 36 
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Link de la encuesta online 

https://forms.gle/YGGM95k4qCQBazQk8 


