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Resumen

El objetivo del presente estudio es determinar si cultura organizacional modera la relacion entre el liderazgo
v las practicas de gestion del conocimiento, en las escuelas profesionales de la UNPRG. Al respecto, se
trabajaron teorias, modelos y enfoques sobre cultura organizacional, liderazgo y gestion del conocimiento,
con un enfoque cuantitativo, no experimental, de tipo correlacional, deductivo y analitico, en una muestra
de 50 docentes y 100 trabajadores administrativos. Para la recoleccion de datos se utilizo el Denison
Organisational Culture Survey (DOCS) de Fey & Denison (2003), para medir la Cultura Organizacional;
el Multifactor Leadership Questionnaire (Avolio et al., 1999) para la medicion del Liderazgo y el Knowledge
Management Processes (Becerra-Fernandez, I., Sabherwal, R., 2001) para medir Gestion de Conocimiento.
Segun los resultados, los comportamientos de liderazgo transformacional y transaccional generan impactos
significativos sobre las practicas de gestion del conocimiento. Se ha demostrado que la influencia de los
comportamientos de liderazgo transaccional sobre la gestion del conocimiento depende de los tipos de cultura
organizacional.

En conclusion, la cultura organizacional no modera la relacion entre el comportamiento del liderazgo
transformacional y las practicas de gestion del conocimiento; sin embargo, si modera la relacion entre el
comportamiento del liderazgo transaccional y las practicas de gestion del conocimiento.

Palabras claves: cultura organizacional, liderazgo transformacional, liderazgo transaccional gestion del
conocimiento.

Abstract

The objective of the present study is to relate the organizational culture and the relationship between leadership
and knowledge management practices in the professional schools of the Pedro Ruiz Gallo National University.
The methodology used is given through the quantitative, non-experimental, correlational, deductive and
analytical approach, in a sample of 50 teachers and 100 administrative workers. The Denison Organisational
Culture Survey (DOCS) and the Multifactor Leadership Questionnaire were used for data collection.
According to the results, transformational and transactional leadership behaviors generate significant impacts
on knowledge management practices. It is concluded that the organizational culture does not moderate the
relationship between the behavior of transformational leadership and knowledge management practices; and it
does moderate the relationship between the behavior of transactional leadership and knowledge management
practices.

Keywords: organizational culture, transformational leadership, transactional leadership knowledge
management.
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1. Introduccion

Actualmente, el namero de universidades
publicas y privadas ha crecido continuamente
en Pert, debido a la gran demanda de formacion
superior universitaria, la cual constituye un estimulo
social del proceso de gestion del conocimiento.
La gestion de conocimiento en las universidades
peruanas no tiene un campo determinado. A pesar
de esta situacion, la universidad tiene acceso a
las tecnologias de informacion y comunicacion,
las cuales guardan relacion con la economia de
conocimiento (Rios, 2012).

Las universidades —publicas y privadas, para
lograr el objetivo de la organizacidn— necesitan
depender mas de las habilidades de gestion dentro de
sus organizaciones. Las autoridades universitarias
juegan un papel muy importante en la direccion
de los trabajadores para lograr los objetivos
organizacionales de manera eficaz. Ellos necesitan
comunicarse con los empleados, disponer sabiamente
los recursos humanos, finanzas y marketing.

Turpo (2014) investiga la cultura organizacional,
la imagen institucional y la calidad de los servicios
educativos, consultandoles a los alumnos, los
docentes y el publico externo de la Universidad
Peruana Union. Encontrd valoracion positiva de la
cultura organizacional y calidad de los servicios
educativos de la UPeU Filial Tarapoto. Por su
parte, Chanducas (2014) estudia el liderazgo
transformacional de los directores y la satisfaccion
laboral de los docentes de la Asociacion Educativa
Adventista Nor Oriental, 2014. Concluyé que
existe una relacion significativa y un alto valor
del coeficiente de correlacion entre el liderazgo
transformacional y la satisfaccion laboral docente.
Toscano (2015) realizé el estudio Understanding the
Impact of Leadership and Organizational Culture on
Nonprofit Employees’ Commitment and Turnover
Intention. Examina el liderazgo transformacional
y la cultura organizacional y su relacién con el
empleado. Se concluye que el gerente es el factor
principal, afecta la experiencia del empleado en
el trabajo. Se percibe la necesidad de la cultura
organizacional y el liderazgo para el compromiso de
los empleados sin fines de lucro.

La Universidad Nacional Pedro Ruiz Gallo
(UNPRG) es la unica universidad publica en la

region de Lambayeque. Concentra la mayor cantidad
de docentes universitarios, muchos de ellos brindan
sus servicios a las universidades privadas de la
region. Tiene 30 escuelas profesionales. Su situacion
actual, llena de conflictos politicos y de corrupcion,
en el area académica, asi como en la administrativa,
carece de lineamientos estratégicos, principalmente
carece de una cultura que impide concentrar su
accionar en aspectos realmente importantes mas que
en cuestiones urgentes.

2. Referencias tedricas

Cultura organizacional
Conceptos

(Qué es la cultura organizacional? “La cultura
es un constructo que se refiere a todo lo que el
hombre ha creado: sus creencias, costumbres, las
leyes, el arte, saberes, conocimientos, también sus
sentimientos y emociones, en tanto miembro de
una comunidad determinada” (Curay-Villanueva,
2016, p. 22). Es un conjunto complejo de creencias
(Schein, 1976; Orellana, 2003, en Teran-Cézares,
Partida-Puente, Blanco-Jiménez, and Rodriguez-
Garza, 2016). Es fugas, también intangible (Deal
y Kennedy, 1983; Choueke y Armstrong, 2000,
en Teran-Cazares et al., 2016). Por otra parte, es
denominada ambiente organizacional, diferente por
los sistemas de recompensas, por las filosofias éticas
(Ferrel, Skinner y Steven, 1988, en Teran-Cézares et
al., 2016).
Elementos

La cultura organizacional tiene dos elementos:
elementos visibles y elementos invisibles. Los
primeros estan constituidos por los valores, las
creencias, las normas, las ceremonias, los simbolos,
los ritos, las conductas, los slogans, entre otros; en
cambio, los segundos quedan conformados por los
temores, los valores, los sentimientos, las actitudes,
las creencias, las suposiciones, entre otros (Vargas,
2007, en Tuesta Pinedo, 2016).
Componentes para el cambio organizacional

Para la generacion del cambio o desarrollo
organizacional se requiere: vision holistica de la
organizacion, metodologia sistémica, designacion
de agentes de cambio, identificacién real de los
problemas, aprendizaje constructivista, procesos
grupales,  retroalimentaciéon,  flexibilidad vy



contingencia, colaborativo
Vargas, 2016).

Los elementos de la cultura organizacional son:
la implicacion, Empowerment, trabajo en equipo,
desarrollo de capacidades, consistencia, valores
centrales, acuerdos organizacionales, coordinacion
e integracion, adaptabilidad, orientacion al cambio,
orientacién al cliente, aprendizaje organizativo,
mision, direccion y proposito, metas y objetivos,
vision (Delgado Cruzado and Seminario Ortiz,
2016).

Funciones

La cultura organizacional cumple las siguientes
funciones: promueve la identidad de sus miembros,
cohesiona los grupos o equipos de trabajo, destaca
la importancia de las personas, también fomenta la
disciplina, asimismo establece el sistema de control,
inclusive fomenta la tolerancia en el riesgo y la
formacion de lideres, ademas orienta la gestion de
la gerencia, busca la creatividad y la innovacion
(Tuesta Pinedo, 2016)

Importancia

La cultura organizacional evita el sindrome
de desgaste profesional. Es decir, la primera tiene
relacion con la segunda (Gonzilez Rosado and
Orta Lorenzo, 2016). Influye sobre la generacion
de los comportamientos de los miembros de la
organizacion  (Teran-Cazares,  Partida-Puente,
Blanco-Jiménez, and Rodriguez-Garza, 2016;
Robles-Leén,  Alabart-Pino, and Rodriguez-
caguana, 2016), también sobre la calidad del servicio
del personal (Tuesta Pinedo, 2016; Turpo and
Jaimes, 2017); beneficia la responsabilidad social
de la empresa (Delgado Cruzado and Seminario
Ortiz, 2016); genera motivacion de los docentes
(Sanchez Roque, Prado Lopez, and Zavala Calderdn,
2016); permite la optimizacion de la competitividad
de las instituciones (Apaza Tapia, 2016); mejora el
desempefio organizacional y docente (Gonzalez,
R., Ochoa, S. y Celaya, 2016), el ciclo de vida de la
gestion del conocimiento (Marulanda Echeverry,
Giraldo Garcia, and Serna Gomez, 2015), la
produccion de las organizaciones (Gutiérrez Olvera,
2016), el desempefio laboral (Zerpa Vigo, 2016; De
Lama Castillo, 2016), la buenas practicas (De Lama
Castillo, 2016), la gestion estratégica (Arteaga-Reyes
and Valverde-Valverde, 2016), la satisfaccion de los
docentes universitarios (Rojas Vasquez and Tavara

trabajo (Garbanzo-
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Zegarra, 2017). Es considerada un medio para lograr
los objetivos organizacionales (Robles-Ledn et al.,
2016).
Liderazgo
Conceptos y concepciones

El liderazgo es un “hecho subjetivo” que
revela el poder social durante las relaciones de los
lideres con los liderados (Fiedler, 1961, Kreitner y
Kinicki, 1997, en Escandon-Barbosa and Hurtado-
Ayala, 2016). Para Robbins (1999, en Escandon-
Barbosa and Hurtado-Ayala, 2016), el liderazgo es
capacidad de influir, influencia interpersonal. El
liderazgo transformacional se acopla a las funciones
académicas universitarias, permite determinar
o identificar las caracteristicas de los profesores
universitarios 'y sus respectivos liderazgos,
orientados hacia la innovacién y la creatividad
(Gallo Gallo, Gallo Gallo, and Sanchez Chero, 2016).
Teorias
Teoria de los rasgos

Segun esta teoria, los lideres nacen, no se hacen.
Poseen caracteristicas innatas, son inteligentes,
intuitivos, carismaticos, capaces; revelan prevision,
muestran integridad; también delegan, confian,
escuchan y cuestionan (Stogdill, 1948; Ghiselli,
1970, en Escandon-Barbosa and Hurtado-Ayala,
2016).
Teorias conductuales

Estas teorias tienen una base: el comportamiento.
Interesan el comportamiento, la conducta de los
lideres, en el contexto del liderazgo efectivo, cuyos
extremos son denominados X e Y, todas relacionadas
con la personalidad. En la X se aglutinan las
personas perezosas, quienes rehuyen y evaden
las responsabilidades, también son indolentes; en
cambio, en Y se encuentran las personas esforzadas,
satisfechas, con ingenio, con imaginacién, a
estas personas no les falta la capacidad, menos la
creatividad; generan el cambio (Lewin, Lippit y
White, 1939, en Escandon-Barbosa and Hurtado-
Ayala, 2016).
Teorias situacionales

Estas teorias comprenden las teorias de los roles
y las teorias de contingencias. La teoria de los roles
plantea que los lideres desarrollan sus funciones
en forma ya preestablecida, de acuerdo con las
situaciones encontradas, de acuerdo con el ambiente
externo, el mercado, la sociedad, cuyos lideres tienen
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un nivel superior, mientras los lideres de nivel inferior
se orientan hacia el interior: relacion directa de lideres
y liderados (Mintzberg, 1983; Gomez-Rada, 2002,
en Escandon-Barbosa and Hurtado-Ayala, 2016). La
teoria de contingencias o situacionales propone que
el comportamiento del lider es condicionado por
factores del contexto; la efectividad del liderazgo
es determinada por el contexto (Kreitner y Kinicki,
1997, Hersey y Blanchard, 1996; Fiedler, 1961,
Kreitner y Kinicki, 1997, en Escandon-Barbosa and
Hurtado-Ayala, 2016).
Teoria del carisma

Llamada también liderazgo carismatico. Plantea
queellidertiene habilidad generando muchaatraccion
sobre natural, inusual. Expresan mucha confianza
en si mismos, poseen vision clara, tienen excelente
comunicacion, revelan su gran compromiso, ejercen
socializacién de sus pensamientos, ademas de sus
conductas (Gibson et al., 1994; Gémez-Rada, 2002,
en Escandon-Barbosa and Hurtado-Ayala, 2016).
Teoria del liderazgo participativo

De acuerdo con esta teoria, el liderazgo
participativo es considerado una conducta, mediante
el comportamiento se asocia a individuos y grupos,
con el propdsito de lograr metas determinadas
(Vroom y Yetton, 1973, en Escandon-Barbosa and
Hurtado-Ayala, 2016).
Importancia del liderazgo

Para Ramirez (2013, en Cajan Alcantar, 2016),
el liderazgo transformacional en la region de
Lambayeque, especificamente en las instituciones
educativas, mejora en forma significativa la gestion
educativa, desarrollando metas compartidas, cuyas
personas participantes son convincentes, ademas
desafiantes, también factibles. En palabras de Cajan
Alcantar (2016), este liderazgo reconoce, potencia,
orienta, transforma a las personas, transforma sus
creencias, sus actitudes y sus sentimientos. Incluso
transforma su cultura organizacional. Mejora la salud
y el bienestar del empleado, mediante el rol mediador
delaconfianza del lider (Perilla-toro and Gémez-ortiz,
2017). Influye y mejora las emociones de los docentes
(Monteza-Palacios, 2017), mejora y trasforma el clima
organizacional (Estela-Rojas and Fernandez-Vasquez,
2016; Bodero-Ramos and Diaz-Cevallos, 2017),
mejora la gestion institucional (Pefiafiel-Nivela and
Herrera-Anangond, 2017), transforma a los directivos
de las instituciones (Pérez-Ortega, Jiménez-Valdés,

and Romo-Morales, 2017).
Gestion del conocimiento

En este espacio, la primera pregunta es: ;qué
es la gestion del conocimiento? En este sentido,
“la gestion del conocimiento es la combinacién
de datos, informacion, experiencias, sistemas de
informacion” (Rodriguez-Acasio and Colina-Ysea,
2016). “La gestion del conocimiento es el conjunto
de procesos sistemdticos de detectar, seleccionar,
organizar, filtrar, presentar y usar la informacion por
parte de los participantes de la organizacion, con el
objetivo de explotar cooperativamente los recursos
de conocimiento basado en el capital intelectual
propio de las organizaciones y permitiendo que éste
aumente de forma significativa” (Badillo-Gaona and
Olea-Deserti, 2017, p. 2124).

La gestion del conocimiento no solamente
implica informacién, sino satisfaccion de las
necesidades de los grupos; es decir, la satisfaccion
de los interesados en la informacion, gravitando
para beneficio del valor de la organizacion, en un
proceso de continuo mejoramiento y competicion
(Ramos-Cerdas, 2015). La gestion del conocimiento
tiene la misma importancia para las empresas que
para las instituciones de educacion superior, con la
diferencia de que en la universidad la gestion del
conocimiento se orienta hacia la maximizacion del
capital intelectual, entiendo ademds que los gestores
son los docentes y los investigadores. Por otro lado,
la gestion del conocimiento en las universidades
no queda al margen de la vinculacion con las
empresas, ambas interesadas en el desarrollo del
pais. El conocimiento se constituye en una ventaja
competitiva (Badillo-Gaona and Olea-Deserti,
2017).

Variables

Castellanos-Ruiz (2016) considera dos tipos
de wvariables: variables cualitativas y variables
cuantitativas. Las wvariables cualitativas son:
lineas de investigacién, formacién académica de
los investigadores, categorias de grupos, tipo de
vinculacion. Por su parte, las variables cuantitativas
son: numero de proyectos anuales, antigiiedad
del grupo, numero de integrantes, frecuencia de
reuniones, miembros en intercambio, promedio de
publicaciones en revistas indexadas.

Importancia
La gestion del conocimiento es muy importante.



Permite mejorar la calidad de la investigacion
cientifica en la universidad (Zeha-Quépuy
and Arévalo-Chiléon, 2016), mejora la cultura
organizacional (Rojas-Lindarte and Vera-Guerrero,
2016). En este contexto, “la integracion de la gestion
del conocimiento, la ciencia, la tecnologia y la
innovacion” constituyen la “brujula de la gestion
educativa estratégica en el ambito universitario”,
ademas constituyen  procesos sustantivos
universitarios (Barbon-Pérez and Fernandez-Pino,
2017). Incrementa la cultura de la investigacion
(Calderon-Prada, 2017).

3. Metodologia

La investigacién fue correlacional y busca
determinar si cultura organizacional modera la
relacion entre el liderazgo y las practicas de gestion
del conocimiento en las Escuelas Profesionales de
la UNPRG. La poblacion estuvo constituida por los
empleados administrativos nombrados y docentes
que ademas de su labor de enseflanza tienen a su cargo
la direccion de una de las 30 escuelas profesionales o
alguna jefatura de un area determinada.

Para la recoleccion de informacion se utilizd
un muestreo aleatorio estratificado. La poblacion
fue estratificada de tipo de personal (docente o
administrativo) y por escuela profesional, de la cual

4
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se seleccionaron 100 trabajadores administrativos y
50 docentes, con un nivel de confianza del 95%. Para
medir la Cultura Organizacional se utilizb Denison
Organisational Culture Survey (DOCS) (Fey &
Denison, 2003). En la medicion del Liderazgo, el
Multifactor Leadership Questionnaire (Avolio et
al.,, 1999). Para medir Gestion de Conocimiento
se utilizd Knowledge Management Processes
(Becerra-Fernandez, 1., Sabherwal, R., 2001).

La validacion de los instrumentos se realizb
aplicando un andlisis factorial confirmatorio.
Ademads, para la comprobacion de la hipdtesis
planteada se utiliz6 modelos de regresion con y sin
interaccion.

4. Resultados

Descripcion del Liderazgo Transformacional en
la UNPRG

Los lideres transformacionales tienen seguidores
que los ven de una manera idealizada, y como
tales, estos ejercen mucho poder e influencia
sobre ellos. Los seguidores desarrollan fuertes
sentimientos sobre estos lideres, en un ambiente
de mucha confianza y confianza. Los lideres
transformacionales despiertan e inspiran a otros, con
quienes trabajan, con una visién de lo que se puede
lograr a través de un esfuerzo personal extra.
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Figura 1. Comparacion de las puntuaciones promedios obtenidas en las dimensiones de liderazgo
transformacional y los estdndares

En la figura 1 se compara las puntuaciones
promedio referenciales de las dimensiones del
liderazgo transformacional con los promedios

obtenidos en la aplicacion del instrumento
correspondiente. En todas las dimensiones se
obtuvieron puntuaciones con promedios menores.
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Segun el resultado obtenido en la dimension de
Influencia Idealizada Atribuida (IIA), el lider
no es un fuerte modelo de referencia para sus
seguidores. Por otro lado, los lideres no manifiestan
comportamientos positivos y altamente valorados:
dominio, conciencia, autocontrol, unalto juicio moral,
optimismo y auto eficiencia (Influencia Idealizada
Conductual: (IIC). Con respecto a la Motivacion
Inspiradora (MI), los lideres de la UNPRG no
proporcionan visiones en los empleados de lo que
es posible y como alcanzarlos. Una consecuencia es
que no logran mejorar el significado y promover las
expectativas positivas sobre lo que se necesita hacer.
El liderazgo transformacional también implica la
estimulacion intelectual (EI) de las ideas y valores
de los subordinados. La puntuacion promedio por

debajo del valor referencia refleja que los lideres
dela UNPRG carecen de las caracteristicas que
permitan incentivar el pensamiento innovador en los
subordinados. Por ultimo, es preocupante el puntaje
promedio obtenido (1.35) en la Consideracion
Individualizada (CI). Los lideres no reconocen y
satisfacen las necesidades actuales de los empleados,
ni permiten expandir y elevar esas necesidades en un
intento de maximizar y desarrollar todo su potencial.

Descripcion del Liderazgo Transaccional en la
UNPRG

En el proceso transaccional, el lider deja claro lo
que los empleados necesitan hacer para obtener una
recompensa, es considerado un componente esencial
en toda la gama de liderazgo efectivo.
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Figura 2. Comparacion de las puntuaciones promedios obtenidas en las dimensiones de liderazgo
transaccional y los estandares

La dimension Recompensa Contingente (RC)
identifica a los lideres, quienes son capaces de
premiar el logro. El puntaje promedio obtenido es
3.44, mayor que el estandar de 3.08. Los lideres con
puntajes altos en esta escala tienden a establecer
claramente las responsabilidades para las tareas
y proyectos especificos, declarar los objetivos de
desempefio, aclarar las recompensas y castigos y
expresar satisfaccion cuando obtienen el resultado
correcto. La escala Gestion por Excepcion Activo
(GEA) identifica a los lideres que se centran en el
monitoreo de errores. Los lideres de alto puntaje,
tal como los obtenidos aqui (3.25), especifican con
claridad los estandares de cumplimiento, asi como
también describen de manera vivida el rendimiento

ineficiente. La escala Gestion por Excepcion Pasivo
(GEP) identifica a los lideres, quienes son capaces
de combatir incendios en su equipo u organizacion.
Los lideres esperan que aparezcan problemas
antes de tomar medidas correctivas. Este tipo de
comportamiento parece no caracterizar al lider
dentro de la UNPRG; la puntuacion obtenida (1.25)
es ligeramente superior que el estdindar minimo
(1.23). Finalmente, la escala Laissez-Faire (LF)
identifica a los lideres, quienes tienden a evitar la
participacion. Lideres con puntajes mayores a 0.88
se caracterizan por ejercer un estilo de liderazgo que
podria definirse facilmente como "no liderazgo”, es
exactamente lo contrario de un estilo eficiente de
liderazgo transformacional.



Descripcion de la Gestion del Conocimiento

En cuanto a la internalizacion, el 76.4% de los
encuestados manifiestan que aprenden haciendo, el
80.9% lo hace mediante la observacion. Sin embargo,
las limitaciones de espacio y tiempo en la UNPRG
hacen poco frecuente la comunicacién cara a cara.
Respecto a las actividades de socializacion, la figura
3 muestra que el 62.5 % de los encuestados estuvo de
acuerdo en que las escuelas profesionales siguen un
plan sistematico pararotar a su personal en diferentes
areas. Solo el 15.5% de los encuestados dijo que
las escuelas invitan a expertos consejeros para
hablar sobre su experiencia administrativa. Segun

Internacionalizacion

Aprender haciendo
Capacitacion en el trabajo
Aprendiendo por observacion

Reunion cara a cara

Socializacion

Se usa aprendices y consejeros para transferir el conocimiento
Reuniones de reflexion o retiro

Rotacion de los empleados en todas las areas

Proyectos de cooperacion a través de las Direcciones

Externacionalizacion

Repositorios de informacion, buenas practicas y lecciones aprendidas
Paginas web (Intranet e Internet)

Base de datos

Combinacion

Modelacion basado en analogias

Captura y transferencia de conocimiento de expertos
Sistemas de soporte para la decision

Apuntadores a la experiencia
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la externalizacion, el 72.5% de los entrevistados
manifestd que en las escuelas profesionales hacen
uso de repositorios de informaciéon, mejores
practicas y lecciones aprendidas. Eso significa
que las escuelas profesionales poseen un proceso o
sistema identificado que funciona bien mejorando
el rendimiento y la eficiencia las mismas. Para
la combinacién, encontramos que la manera
mas frecuente de convertir el conocimiento
explicito en explicito, es a partir de la experiencia
(86.8%), seguido por la captura y transferencia de
conocimiento de expertos (75.5%) y por los sistemas
de soporte de decision (66.2%).

0.9
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Figura 3. Distribucion porcentual de las dimensiones de Gestion del Conocimiento

Descripcion de la Cultura Organizacional

En general, la cultura organizacional de las
escuelas profesionales en la UNPRG se caracterizd
por su dimensién de consistencia y adaptabilidad.
Evidentemente, las escuelas profesionales no tenian
un sentido claro de propdsito y direccion, metas
definidas y objetivos estratégicos; tampoco expresan
una vision del futuro. Las escuelas presentaron un
nivel medio de adaptabilidad, siendo sensibles y
amigables al cambio con el fin de mantener las
ventajas competitivas. Ademas, en la dimension de

consistencia, las culturas se encontraron coherentes,
coordinadas e integradas. Parecia que las normas de
comportamiento estaban enraizadas en los valores
fundamentales; los lideres y los seguidores son
capaces de llegar a un acuerdo a pesar de diversos
puntos de vista. Las culturas organizacionales
también fueron descritas con ciertas caracteristicas
de participacion en vez de la burocracia normal.
Este nivel medio de participacion se refleja en el
desarrollo de capacidades humanas (45%), trabajo en
equipos (42%), y empoderamiento de las personas



88 Victor Manuel Chung Alva/ Salomén Vasquez Villanueva

2017, vol2(1): 81-94 ISSN : 2521-2079

(35%). En consecuencia, los jefes y empleados estan
medianamente comprometidos. Un tercio de las
personas sienten que participan en las decisiones que
afectaran su trabajo y veran una conexién directa
con los objetivos de la escuela.
Efecto moderador de la Cultura Organizacional
enlarelaciéon entre el Liderazgo Transformacional
y la Gestion del Conocimiento.

La Tabla 1 resume los modelos con el término
Tabla 1

interaccion para cada una de las dimensiones de
cultura organizacional. Se observa que, en todos los
modelos, no hubo un aumento significativo en R2
cuando se introdujeron los términos de interaccion,
lo que indica que estas dimensiones de la cultura
organizacional no moderan el efecto del liderazgo de
transformacional sobre las practicas de gestion del
conocimiento dentro de la universidad.

Modelos de Regresion entre el Liderazgo Transformacional y Gestion del Conocimiento con el efecto

moderador de Cultura Organizacional.

Moderador Variables Coeficiente ~ Desviacion Estandar Valor t

Transformacional 0.4176 0.0058 71.49%%*

Participacion Participacion 0.0369 0.00610 6.07%*
Transformacional x Participacion 0.0063 0.0178 0.35

Transformacional 0.3706 0.0327 11.33%*
Consistencia Consistencia 0.0237 0.0354 0.67
Transformacional x Consistencia 0.0522 0.0429 1.21

Transformacional 0.4249 0.0171 24.92%*

Adaptabilidad Adaptabilidad 0.1721 0.0205 8.39%*
Transformacional x Adaptabilidad 0.0718 0.0482 1.49

Transformacional 0.5526 0.0145 37.99%*
Mision Mision 0.0290 0.0150 1.93

Transformacional x Misién 0.0381 0.0414 0.9198

** p<0.01; *p<0.05
En la relacion entre el Liderazgo Transaccional
y la Gestion del Conocimiento, la Tabla 2 resume
los modelos con el término interaccion para cada
una de las dimensiones de cultura organizacional.
Se observa que la participacion y la mision tienen
un efecto moderador del liderazgo de transaccional

Tabla 2

sobre las practicas de gestion del conocimiento
dentro de la universidad, ya que el R2 aumenta
significativamente. Por otro lado, ni la consistencia
y la adaptabilidad interaccionan significativamente
con el liderazgo transaccional.

Modelos de Regresion entre el Liderazgo Transaccional y Gestion del Conocimiento con el efecto moderador

de Cultura Organizacional.

Moderador Variables Coeficiente ~ Desviacion Estandar Valor t
Transformacional 0.6937 0.0109 63.77%*

Participacion Participacion -0.0074 0.0097 -0.76
Transformacional x Participacion -0.4299 0.0334 -12.88%*
Transformacional 0.6663 0.0357 18.66%*

Consistencia Consistencia -0.0346 0.0386 -0.90
Transformacional x Consistencia -0.0820 0.0769 1.07
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Transformacional 0.7150 0.0161 44.51%*
Adaptabilidad Adaptabilidad -0.0049 0.0193 -0.25
Transformacional x Adaptabilidad -0.0905 0.0822 -1.10
Transformacional 0.7362 0.0205 35.92%%*
Mision Mision -0.0049 0.0179 -0.27
Transformacional x Mision -0.2199 0.0669 -3.29%*

** p<0.01; *p<0.05

La regresion donde se tiene la participacion
(dimension de la cultura organizacional) como factor
moderador se presenta graficamente en la Figura 5.
Alli se muestra la influencia de la participacion en
la relacion entre liderazgo transaccional y la gestion

0.2-
0.1-

0.0-

G. Conocimiento

-0.1-

-0.2-

-0.2 0.0

del conocimiento. Analizando las pendientes de los
modelos para los dos niveles de participacion, se
establecié que son positivas y significativamente
diferentes de cero (p <0.05).

Moderator
@ BajaParticipacion (-1 SD)
A Alta Participacion (+1 SD)

Transaccional

Figura 5. Interaccion de Gestion de Conocimiento con Liderazgo Transaccional teniendo a la Participacion
como factor moderador

Las ecuaciones apoyan el concepto de que cuanto
menor sea el nivel participacion, mas pronunciada es
la pendiente. Esto indica que la participacion tiene
un efecto moderador negativo sobre la contribucion
que el liderazgo transaccional hace en la gestion

0.2-
0.1-

0.0-

G. Conocimiento

-0.2-

del conocimiento, lo que sugiere que mientras mas
burocratica sea la cultura, mas débil serd la relacion
positiva entre los comportamientos de liderazgo
transaccional y la gestion del conocimiento.

Moderator
@ BajaMision (-1 SD)
A AltaMision (+1 SD)

Transaccional
Figura 6. Interaccion de Gestion de Conocimiento con Liderazgo Transaccional teniendo a la Mision como
factor moderador
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Siguiendo el mismo enfoque, se llevd a cabo
la interpretacion del efecto de interaccidén con la
Mision. Las lineas de regresion simples se obtuvieron
sustituyendo los valores de la dimension mision a
una desviacion estandar por debajo de la media y
una desviacion estandar por encima de la media. La
Figura 6 muestra los resultados de estas regresiones,
indicando una relaciéon positiva significativa (p

Tabla 3

<0.05) entre el liderazgo transaccional y la gestion
de conocimiento para los dos niveles de la mision.
Ademas, la direccion del efecto de interaccion indica
que aquellos con un mayor nivel de mision presentan
una mayor disminucion en gestion del conocimiento,
lo que sugiere que, a mayor nivel de mision, mas débil
es la relacion positiva entre liderazgo transaccional y
la gestion de conocimientos.

Modelo de Regresion entre el Liderazgo Transformacional y la Cultura Organizacional.

Cultura Organizacional Coeficiente  Desviacion Estandar Valor t R?
Transformacional 0.5189 0.0401 12.93** 0.5305
Constante 2.6492 0.0800 33.11%*
Transaccional 0.5822 0.0515 11.31%* 0.4635
Constante 2.7359 0.0838 32.65
#£p<0.05
Discusién de resultados en cuya investigacion determind que la cultura
organizacional no tiene un efecto moderador sobre
Los resultados del modelo muestran la relacion entre el liderazgo transformacional y la
que el liderazgo transformacional explica gestion de conocimientos de las pequeias y medianas

significativamente mas del 50 % de las diferencias
en la cultura organizacional. Por lo tanto, es posible
que los lideres transformacionales puedan crear
o cambiar la cultura para apoyar la gestion del
conocimiento, en vez de tener una influencia directa
sobre las practicas de gestion del conocimiento. En
otras palabras, el liderazgo transformacional puede
mejorar directa e indirectamente la innovacion
organizacional mediante la creacion de una cultura
organizativa de apoyo. Bajo esta perspectiva,
la cultura podria ser el filtro a través del cual el
liderazgo influye sobre el desempefio organizacional
(Lim, 1995).

Los resultados del presente estudio, sin
embargo, no apoyan la hipétesis de que la cultura
organizacional tenga un impacto significativo sobre
la relacion entre el liderazgo transformacional
y gestion del conocimiento. Esto significa que,
independientemente de la cultura organizacional,
el efecto del liderazgo transformacional sobre
las précticas de gestion del conocimiento parece
ser bastante consistente. Los resultados estan en
concordancia con los encontrado por Nam (2009),

empresas de Australia; por otro lado, los resultados
no concuerdan con lo mencionado por Bass y Avolio
(1993), quienes plantearon la hipétesis de que la
eficacia de liderazgo transformacional difiere por
las culturas organizacionales. Una explicacién a lo
encontrado puede deberse al modelo de regresion
que vincula el liderazgo transformacional con la
cultura organizacional.

Los resultados de este estudio también mostraron
que la relacién entre el liderazgo transaccional
y las practicas de gestion del conocimiento fue
moderada por la cultura organizacional. Los
resultados de andlisis de regresion moderadora,
muestran un aumento estadisticamente significativo
en la contribucion del liderazgo transaccional,
en la explicacion de la variacion de gestion del
conocimiento, luego de que la participacion y la
misién fueron consideradas (aumento del 7% y
6%, respectivamente). Ademas, los coeficientes del
término interaccién indican que las puntuaciones
mas altas en la cultura organizacional se asocian
con una menor contribucién del liderazgo
transaccional en las practicas de gestion del



conocimiento. El efecto moderador es menos
claro con la adaptabilidad y consistencia, pues no
produjo ningun cambio significativo en la varianza.
Ademas, los coeficientes negativos de los modelos
de regresion indican que las puntuaciones mas altas
en la cultura organizacional se asocian con menores
contribuciones del liderazgo transaccional con las
practicasde gestion de conocimiento. Estosresultados
proporcionan la evidencia convincente en apoyo del
papel moderador de la cultura organizacional en la
relacion entre el liderazgo transaccional y la gestion
de conocimiento. Los resultados son apoyados por
lo encontrado por Nam (2009), quien concluyé que
la cultura organizacional tiene un efecto moderador
significativo sobre la relacion entre el liderazgo
transaccional y la gestion de conocimientos de las
pequefias y medianas empresas de Australia. Por
otro lado, nuestros resultados, ademas de corroborar
las afirmaciones de Bass (1985) al confirmar que
la efectividad del liderazgo transaccional depende
de la cultura organizacional, las amplian revelando
el impacto negativo de la participacion y la mision
en el liderazgo. El estudio de Bass & Avolio (1993)
encontrd que una fuerte cultura organizacional
puede impedir que los lideres aumenten su influencia
personal sobre los seguidores. De acuerdo con este
punto de vista, podemos indicar que los aspectos de
la cultura organizacional, que fomentan el control y
los comportamientos competitivos, podrian afectar
negativamente la eficacia del liderazgo transaccional.

Los resultados de este estudio indican que los
comportamientos de liderazgo transformacional
y transaccional en la UNPRG tienen impactos
significativos sobre las practicas de gestion
del conocimiento dentro de la misma. También
se ha demostrado que la influencia de los
comportamientos de liderazgo transaccional sobre
la gestion del conocimiento depende de los tipos de
cultura organizacional. Los hallazgos hacen varias
contribuciones e implicaciones para el liderazgo, la
cultura organizacional y la gestion del conocimiento
tanto en la investigacion como en la practica.

La investigacion muestra la eficacia de los
diferentes tipos de liderazgo y el impacto asociado
de la cultura organizacional sobre la eficacia
del liderazgo en las practicas de gestion del
conocimiento. Proporciona evidencia empirica y
ofrece ideas sobre cémo los comportamientos de
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liderazgo pueden facilitar y promover las practicas
de gestion del conocimiento dentro de la UNPRG.
Ademas, los fuertes niveles de participacion y mision
moderarian la eficacia del liderazgo transaccional.

Esimportante destacar que los resultados también
sugieren que los comportamientos de liderazgo
juegan un papel crucial, para la construcciéon y
mantenimiento de una cultura de apoyo a la gestién
del conocimiento.

5. Conclusiones

Se concluye que la influencia de los lideres sobre
la gestion del conocimiento es més efectiva cuando
mejor utilizan el carisma y los comportamientos
de recompensas contingentes. Por otra parte, el
presente estudio no so6lo relaciona el liderazgo
transformacional y transaccional con las practicas de
gestion del conocimiento, también sugiere el impacto
de la cultura organizacional sobre la efectividad del
liderazgo transaccional.

Los resultados de este estudio indican que los
comportamientos de liderazgo transformacional en
la UNPRG tienen impactos significativos sobre las
practicas de gestion del conocimiento dentro de la
misma. También muestran que los comportamientos
de liderazgo transaccional tienen impactos
significativos sobre las practicas de gestion del
conocimiento dentro de la misma.

La cultura organizacional no modera la
relacion entre el comportamiento del liderazgo
transformacional y las précticas de gestion del
conocimiento en las Escuelas Profesionales de
la UNPRG. La cultura organizacional modera la
relacion entre el comportamiento del liderazgo
transaccional y las practicas de gestion del
conocimiento. En otras palabras, el impacto de los
comportamientos de liderazgo transaccional en la
gestion del conocimiento depende de los tipos de
cultura organizacional.
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