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Resumen

Dentro del mundo laboral, factores internos como la cultura organizacional y los estilos
de liderazgo han cobrado relevancia por su influencia en el desempeno laboral y la
sostenibilidad de una organizacion. Cominmente, las empresas se han enfocado en buscar la
eficiencia operativa y financiera; no obstante, la evidencia académica, demuestra que elementos
intangibles como la cultura y el liderazgo transformacional juegan un rol clave en el
compromiso y rendimiento del trabajador. La cultura organizacional moldea los valores,
comportamientos y supuestos compartidos, mientras que el liderazgo transformacional motiva
e inspira a los colaboradores mas alla de las expectativas inmediatas. En ese sentido, este
estudio busca analizar como estas variables, es decir, la cultura organizacional y el liderazgo
transformacional, influyen en el desempefio laboral de los trabajadores de una empresa peruana
del rubro corredores de seguros. La investigacion sigue un enfoque cuantitativo, explicativo y
transversal, utilizando encuestas estructuradas basadas en instrumentos validados como el
modelo de Denison, el cuestionario multifactorial de liderazgo (MLQ) y la escala de
Koopmans. Se espera que los resultados de este estudio brinden aportes précticos para una
adecuada gestion del talento humano en el sector de corredores de seguros peruano, apoyando
el desarrollo de politicas internas que fomenten ambientes laborales positivos para asi obtener

un mayor desempeiio laboral.

Palabras clave: Cultura organizacional, liderazgo transformacional, desemperio laboral,

gestion del talento humano, sector asegurador peruano.



Abstract

Within the workplace, internal factors such as organizational culture and leadership
styles have gained relevance due to their influence on job performance and the sustainability
of an organization. Companies have traditionally focused on achieving operational and
financial efficiency; however, academic evidence shows that intangible elements such as
culture and transformational leadership play a key role in employee engagement and
performance. Organizational culture shapes shared values, behaviors, and assumptions, while
transformational leadership motivates and inspires employees beyond immediate expectations.
Therefore, this study seeks to analyze how these variables—organizational culture and
transformational leadership—influence the job performance of employees at a Peruvian
insurance brokerage firm. The research follows a quantitative, explanatory, and cross-sectional
approach, using structured surveys based on validated instruments such as the Denison model,
the Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), and the Koopmans scale. The results of this
study are expected to provide practical insights for proper human talent management in the
Peruvian insurance brokerage sector, supporting the development of internal policies that foster

positive work environments and thus achieve improved job performance.

Keywords: Organizational culture, transformational leadership, job performance, human

talent management, Peruvian insurance sector.



Introduccion

En el competitivo mercado del sector servicios, las organizaciones enfrentan el reto de
mejorar su desempefio organizacional mediante el fortalecimiento de sus factores internos.
Segin Halomoan et al. (2022), en la actualidad, el desempeio de los empleados se ha
convertido en un tema recurrente en diversas investigaciones. Las organizaciones requieren
mejorar el rendimiento de su personal, ya que un alto nivel de desempefio individual refleja
una contribucion positiva al logro de los objetivos organizacionales. Garcia et al. (2023),
afirman que dos de los componentes mas influyentes son la cultura organizacional y el
liderazgo transformacional, los cuales han sido asociados de manera significativa con la

productividad, la motivacion del personal y el desempefio organizacional.

La literatura internacional reciente respalda que una cultura organizacional solida, la
cual es caracterizada por adaptabilidad, participacion y coherencia, impacta de forma positiva
en el desempefo organizacional. De tal forma que, un estudio realizado por Prieto et al. (2021)
con empresas de servicios en Ecuador, concluyd que aspectos como la adaptabilidad y el
involucramiento de los empleados mejoran efectivamente el desempefio organizacional.
Asimismo, una investigacion realizada en Turquia por Akbari y Gozen (2022), mostrd que, las
dimensiones culturales como mision, consistencia € involucramiento se asocian

significativamente con el desempefio organizacional financiero y de mercado.

Por su parte, el liderazgo transformacional también ha sido vinculado de manera
consistente con el desempefio organizacional. Es mas, en el articulo de los autores Rahmatullah
et al. (2022), aseveran que, ante el acelerado desarrollo de las organizaciones en un contexto
politico actual, la creciente complejidad del entorno en todos sus niveles, la necesidad de
transformacion en cada area de trabajo y la importancia de la interaccion entre lideres y
colaboradores, se vuelve fundamental considerar la adopcion de un estilo de liderazgo mas
adecuado. En este sentido, el liderazgo transformacional destaca como uno de los enfoques mas

relevantes dentro de las corrientes modernas de la gestion organizacional.

En el contexto peruano, ciertas investigaciones han evaluado por separado la influencia
de estos factores. Por ejemplo, el estudio reciente realizado por Espinoza et al. (2023) en

trabajadores de gobiernos locales peruanos, reportd una fuerte correlacion entre la cultura



organizacional y el compromiso laboral. Del mismo modo, en el estudio realizado por Moran
y Corzo (2023) en una empresa tecnologica en Lima, evidencid una significativa correlacion

entre el liderazgo transformacional y su cultura organizacional.

Por el lado influyente del liderazgo transformacional sobre el desempefio
organizacional, un estudio realizado por Hernandez (2023), en una Unidad de Gestion
Educativa Local de Chiclayo, evidencié debilidades en varias dimensiones del desempeio
organizacional asociadas a la falta de liderazgo transformacional efectivo, lo que afect6 la
eficiencia y continuidad del servicio. Asimismo, los autores Espinoza et al. (2023)
argumentaron que en la provincia de Huaura, especificamente en un programa de liderazgo
transformacional, se plasmé la capacidad para moldear una cultura organizacional adaptativa

y flexible, propiciando una mejora en la gestion interna y la motivacion del personal.

En particular, vimos por conveniente desarrollar la investigacion al sector de corredores

de seguros por el crecimiento de la demanda a nivel nacional e internacional.

En el &mbito internacional, la empresa Gallagher tuvo un desempeio financiero sélido
en 2024, logrando un ingreso global de 11,400 millones de dolares estadounidenses superando
los 9,930 millones de dolares estadounidenses obtenidos en 2023 y logrando consolidarse en la

posicion global N° 3 en corretaje (Insurance Business, 2025).

Dentro del sector asegurador peruano, la presencia de las empresas corredoras de
seguros desempena un rol importante como intermediarios en su servicio entre aseguradoras y
clientes, siendo partes clave en la gestion del riesgo y la colocacion de polizas, teniendo como
ejemplo su crecimiento en estos ultimos afios. Segtn la informacion de la SBS (2025) en el
ranking elaborado con la informacion financiera que presentaron las 375 empresas juridicas
corredoras de seguros hasta el cierre del periodo 2024 tuvieron una facturaciéon de
S/1,057,989,121.00. Al realizar la comparacion con el afio 2023, se observo que hasta ese
periodo existian 369 empresas corredoras de seguros, generando un ingreso de
S/980,462,333.00, mientras que en 2022 habia 368 empresas con una facturacion de
S/894,218,877.00.

Por lo tanto, de acuerdo a lo ya mencionado, todavia existe una brecha en la evidencia

empirica que integre ambas variables (cultura organizacional y liderazgo transformacional)



para analizar su efecto conjunto sobre el desempefio laboral, sobre todo, en empresas del sector

de corredores en el Peru.

CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1.  Descripcion de la situacion problematica

En el entorno dinamico del sector servicios, donde la globalizacion y transformacion
digital demandan altos niveles de competitividad, la gestion estratégica del talento humano
emerge como un elemento clave para la sostenibilidad y competitividad organizacional.

(Ramirez Torres, 2023; Expreso Cerro de Pasco, 2023)

Diversas investigaciones recientes han evidenciado que la cultura organizacional y el
liderazgo transformacional son factores internos fundamentales que influyen directamente en
el comportamiento, la motivacion y la productividad de los trabajadores. Segiin Rahmatullah
etal. (2022), culturas organizacionales débiles o desalineadas, y estilos de liderazgo autoritarios
o0 ausentes, tienden a generar entornos laborales negativos, desmotivacion y bajo rendimiento.
En contraposicion, un entorno organizacional positivo y estrategias de gestion del talento
adecuadas pueden fortalecer la productividad y sostenibilidad de las empresas (Garcia, 2023).
En este sentido, el clima organizacional y el liderazgo no solo influyen en la percepcion del

entorno laboral, sino que también condicionan la calidad del trabajo realizado.

Actualmente en las organizaciones, los supervisores tienden a exigir un desempeiio
superior, ya sea en calidad o cantidad, junto con jornadas laborales extendidas, mayores niveles
de responsabilidad, mas flexibilidad y expectativas de recompensas mas moderadas.

(Virgiawan et al., 2021)

Ante ello, muchas organizaciones han adoptado practicas de gestion centradas en
fortalecer estos factores, reconociendo su impacto en el desempeiio laboral, que abarca no solo
la cantidad de trabajo, sino también su calidad, responsabilidad y compromiso. (Vizano et al.,

2021).

En la sede Lima de la empresa de corredores de seguros estudiada conformada por la
division tradicional (riesgos humanos, patrimonial, lineas personales y comerciales) y la no

tradicional (canales), los indicadores internos muestran problematicas relevantes. La rotacion
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de personal pas6 de un promedio anual de 13% en 2022 a 6% en 2025, mostrando cierta mejora;
sin embargo, la tasa de permanencia promedio descendié de 10.13 afios a 8.20 afos,

evidenciando una reduccion en la estabilidad laboral.

El ausentismo laboral se increment6 de 0.92 dias perdidos en 2022 a 1.31 dias en 2025,
con un aumento mas marcado en la division no tradicional (de 1.07 a 1.63 dias). Aunque la
participacion en programas de cultura organizacional (APECOSE) muestra una mejora de 56%
en 2022 a 73% en 2025 y los programas de liderazgo transformacional alcanzaron una
participacion de jefes cercana al 94% en 2025, estas acciones aiin no logran contrarrestar el

incremento del ausentismo ni la disminucién en la permanencia.

Por ello, la organizacion enfrenta el reto de consolidar un entorno laboral que, mas alla
de los esfuerzos culturales y de liderazgo, logre incrementar la retencion de talento, reducir el
ausentismo y fortalecer la estabilidad de los colaboradores, factores esenciales en un sector

asegurador altamente competitivo.

1.2. Formulacion del problema de investigacion

1.2.1. Problema general
(La cultura organizacional y el liderazgo transformacional influyen en el desempeno

laboral de los trabajadores de una empresa peruana del sector de corredores de seguros?

1.2.2. Problemas especificos

a. (La cultura organizacional influye en el desempeiio de la tarea de los trabajadores de
una empresa peruana corredora de seguros?

b. ¢La cultura organizacional influye en el desempefio contextual de los trabajadores de
una empresa peruana corredora de seguros?

c. (La cultura organizacional influye en el comportamiento laboral contraproducente de
los trabajadores de una empresa peruana corredora de seguros?

d. (El liderazgo transformacional influye en el desempefio de la tarea de los trabajadores
de una empresa peruana corredora de seguros?

e. (Elliderazgo transformacional influye en el desempefio contextual de los trabajadores
de una empresa peruana corredora de seguros?

f. (El liderazgo transformacional influye en el comportamiento contraproducente de los

trabajadores de una empresa peruana corredora de seguros?



1.3. Determinacion de objetivos

1.3.1. Objetivo general
Determinar la influencia de la cultura organizacional y del liderazgo transformacional
en el desempefio laboral de los trabajadores de una empresa peruana del sector de corredores

de seguros.

1.3.2. Objetivos especificos

a. Analizar la influencia de la cultura organizacional en el desempefio de la tarea de los
trabajadores de una empresa peruana corredora de seguros.

b. Analizar la influencia de la cultura organizacional en el desempefio contextual de los
trabajadores de una empresa peruana corredora de seguros.

c. Analizar la influencia de la cultura organizacional en el comportamiento laboral
contraproducente de los trabajadores de una empresa peruana corredora de seguros.

d. Analizar la influencia del liderazgo transformacional en el desempefio de la tarea de los
trabajadores de una empresa peruana corredora de seguros

e. Analizar la influencia del liderazgo transformacional en el desempefio contextual de los
trabajadores de una empresa peruana corredora de seguros

f. Analizar la influencia del liderazgo transformacional en el comportamiento laboral

contraproducente de los trabajadores de una empresa peruana corredora de seguros

1.4. Justificacion de la investigacion

1.4.1. Teorica

La investigacion aporta de manera significativa al conocimiento sobre la vinculacion
entre la cultura organizacional, el liderazgo transformacional y el desempefio laboral,
enfocandose particularmente en las empresas corredoras de seguros en el Pert, un sector poco

explorado en los estudios académicos.

Estudios previos han abordado estas variables de forma separada en diferentes sectores
y paises (Virgiawan et al., 2021; Rojak et al., 2024), demostrando la influencia positiva de la
cultura organizacional y el liderazgo transformacional en la productividad y el compromiso de

los trabajadores. Sin embargo, alin existe una brecha en cuanto a investigaciones que analicen



el efecto conjunto de ambas variables sobre el desempefio laboral en el sector asegurador

peruano.

De esta manera, el desarrollo de esta investigacion contribuye en poder ampliar el
marco teorico sobre el liderazgo transformacional y la cultura organizacional, integrando sus
efectos en el desempefio de sus tareas, el desempefio contextual y el comportamiento laboral
contraproducente (Koopmans, 2019). Ademas, el estudio valida el uso de instrumentos
reconocidos, como el modelo de Denison, el MLQ y la escala de Koopmans, dentro del ambito

organizacional peruano, fortaleciendo la confiabilidad y utilidad en Latinoamérica.

En conclusion, la justificacion tedrica se fundamenta en que los hallazgos permitiran
cubrir una brecha existente en la literatura, al analizar de manera conjunta estas tres variables
y aportar evidencia empirica que podré ser utilizada en futuras investigaciones comparativas

en organizaciones de servicios similares.

1.4.2. Practica

Hoy en dia, uno de los principales retos que enfrentan las empresas peruanas es la alta
rotacion de personal, la cual refleja tanto el desinterés de las compaiiias en el desempefio laboral
como el descontento de los trabajadores respecto a su ambiente de trabajo. Segun un estudio
de Bumeran, la valoracion positiva de los empleados hacia sus trabajos disminuy6 en 18 puntos,
ademas de sefalar que muchas organizaciones reducen su personal y trasladan la carga laboral
a quienes permanecen, sin incrementar sus salarios (Gestion, 2024). De igual modo, se reporta
que los peruanos se han convertido en buscadores activos de nuevas oportunidades, lo que
refleja una creciente insatisfaccion con las condiciones ofrecidas por las empresas (Gestion,

2024).

En este contexto, mejorar el desempeno de los empleados exige incrementar su
desempefio laboral (Butarbutar, 2022). Asimismo, la supervivencia de las empresas en el
tiempo depende en gran medida de las capacidades, competencias y conocimientos de sus

colaboradores (Bautista, 2020).

Por otro lado, tanto en el sector publico como en el privado, la problemaética laboral en
el Pert se asocia principalmente con la informalidad, que involucra cerca de dos millones de

empresas privadas. De alli surge la necesidad de un mayor control y fiscalizacion para que los
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empleadores asuman sus responsabilidades sociales (Exitosa, 2023). En este sentido, resulta
esencial que las gerencias orienten sus acciones hacia la generacion de nuevas oportunidades
laborales, la mejora del clima organizacional y la implementacion de politicas salariales mas

justas (Butarbutar, 2022).

La evidencia empirica respalda esta importancia: se ha demostrado que un clima laboral
favorable influye positivamente en el desempefio de los trabajadores, y que las acciones
orientadas a fortalecerlo se traducen en mejores resultados para la organizacion y en el logro
de sus objetivos (Chagray, 2020). De igual manera, se ha sefialado que el liderazgo
transformacional y el clima organizacional inciden directamente en el desempefio empresarial

(Déavila y Del Carmen Agiiero 2023).

En el caso especifico de la sede Lima de la empresa de corredores de seguros estudiada
conformada por la division tradicional (riesgos humanos, patrimonial, lineas personales y
comercial) y la no tradicional (canales), los indicadores internos evidencian la necesidad de
fortalecer la gestion de personas. Aunque la rotacion de personal se redujo de un promedio de
13% en 2022 a 6% en 2025, la tasa de permanencia promedio descendi6 de 10.13 a 8.20 afios,
lo que revela un riesgo en la estabilidad y fidelizacién del talento humano. Asimismo, el
ausentismo laboral presenta un incremento sostenido, pasando de 0.92 dias perdidos en 2022 a

1.31 dias en 2025, con un impacto mayor en la division no tradicional (1.63 dias en 2025).

Estos resultados sugieren que, a pesar de los avances en la participacién en programas
de cultura organizacional (56% en 2022 a 73% en 2025) y en la formacion de lideres (80% a
94% en el mismo periodo), los esfuerzos aiin no se traducen en mejoras consistentes en

desempefio y compromiso organizacional.

Por tanto, la presente investigacion se justifica en lo practico porque permitira a la

empresa disefiar estrategias de cultura organizacional y liderazgo transformacional que:

e Contribuyan a revertir la disminucion en la permanencia laboral
e Ayuden a reducir los niveles de ausentismo
e (Consoliden los avances en participacion cultural y programas de liderazgo

e Aseguren que estos factores impacten de manera directa en el desempefio laboral.
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De esta manera, los resultados de la investigacion no solo aportaran al conocimiento
académico, sino que también ofreceran a la empresa evidencia empirica para la toma de

decisiones gerenciales, fortaleciendo su sostenibilidad en el sector asegurador.

CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1. Bases teoricas

Teoria de la Cultura Organizacional segiin Edgar Schein (2010) — Modelo de los tres

niveles

La Teoria de la Cultura Organizacional propuesta por Edgar Schein (2010) plantea que
la cultura en las organizaciones se manifiesta en tres niveles: los artefactos visibles (como
simbolos, estructuras, procesos y conductas observables), los valores y creencias compartidas
(ideales, aspiraciones, ideologias) y las suposiciones basicas subyacentes, que son creencias
inconscientes profundamente arraigadas que moldean la percepcidn, pensamiento y conducta
de los miembros. Esta vision estructural permite comprender como las normas, practicas y
comportamientos dentro de una organizacion estan anclados en elementos muchas veces no

visibles, pero altamente influyentes.

El primer nivel estd compuesto por los artefactos, que incluyen las estructuras y
procesos visibles y tangibles, asi como los comportamientos observables dentro de la
organizacion. Aunque son evidentes, estos artefactos son dificiles de interpretar correctamente

sin un conocimiento profundo del contexto cultural.

El segundo nivel estd conformado por las creencias y valores adoptados, que reflejan
los ideales, metas, valores y aspiraciones del grupo, asi como sus ideologias y
racionalizaciones. Estos elementos pueden coincidir o no con los comportamientos reales y los

artefactos visibles, lo que puede generar incongruencias entre lo que se dice y lo que se hace.

El tercer nivel es el de las suposiciones basicas subyacentes, que son creencias y valores
inconscientes, asumidos como verdades evidentes por los miembros del grupo. Estas
suposiciones determinan la manera en que las personas se comportan, perciben la realidad,

piensan y sienten dentro de la organizacion.

Complementando esta teoria, Chiavenato (2011) sostiene que la cultura organizacional

es un patrén de elementos fundamentales compartidos, surgidos como respuesta a retos de
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adaptacion externa e integracion interna. Estos elementos, al ser efectivos, se consolidan y se
transmiten a los nuevos integrantes como modelos de pensamiento y comportamiento
adecuados. Ademas, enfatiza que dicha cultura tiene una incidencia directa en la motivacion,
el compromiso y el desempeio de los trabajadores, tanto a nivel individual como colectivo.
Sosteniendo ademas que, la cultura organizacional influye directamente en la actitud, en la
motivacion y en el compromiso de los trabajadores, afectando su desempefio individual y
colectivo. Por lo tanto, comprender estos niveles permite analizar cémo la cultura

organizacional influye directamente en el comportamiento y desempefio de los colaboradores
Teoria de la Cultura Organizacional: Modelo de Denison

Para Denison (2000), la cultura organizacional es un factor determinante en la
efectividad y el desempefio de las empresas. Este modelo de cultura organizacional se distingue
por su solidez empirica y su enfoque en la relacion entre cultura y efectividad organizacional.
A diferencia de otros modelos puramente descriptivos, el modelo de Denison es diagndstico y
prescriptivo, lo que permite no solo caracterizar la cultura, sino también identificar areas de

mejora concretas para impulsar el rendimiento (Denison et al., 2014).

Denison conceptualiza la cultura organizacional a través de cuatro rasgos culturales
principales, cada uno de los cuales se divide en tres subdimensiones o indices. Estos rasgos
representan las creencias, valores y supuestos profundos que comparten los miembros de la

organizacion y que influyen en su comportamiento colectivo. Los cuatro rasgos son:

1. Involucramiento: Este rasgo evalta el grado en que los colaboradores estain comprometidos,
empoderados y participan activamente en la toma de decisiones. Una cultura con alto
involucramiento fomenta el sentido de pertenencia y la responsabilidad. Sus subdimensiones

son:

e Empoderamiento: Los empleados tienen la autoridad y la autonomia para tomar

decisiones relacionadas con su trabajo.

e Orientacion al Equipo: Se valora y promueve el trabajo colaborativo para alcanzar

objetivos comunes.
e Desarrollo de Capacidades: La organizacion invierte en la capacitacion y el crecimiento

profesional continuo de su personal.
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2. Consistencia: Refleja la existencia de un sistema de valores solido, coherente y bien

integrado que proporciona estabilidad y predictibilidad. Una cultura consistente genera

coordinacién e integracion interna. Sus subdimensiones son:

Valores Centrales: Existe un conjunto claro y compartido de principios que guian el
comportamiento.

Acuerdo: La organizacion logra consensos y resuelve conflictos de manera efectiva.
Coordinacion e Integracion: Las diferentes unidades y departamentos trabajan de

manera alineada y sinérgica.

3. Adaptabilidad: Este rasgo mide la capacidad de la organizacion para percibir y responder

a los cambios del entorno externo, satisfacer las necesidades del cliente y aprender de sus

experiencias. Una cultura adaptable es 4gil e innovadora. Sus subdimensiones son:

Cambio Organizacional: La organizacion es flexible y se adapta con facilidad a nuevas
condiciones.

Enfoque al Cliente: Se escucha y responde a los clientes, tomando sus necesidades
como una guia prioritaria.

Aprendizaje Organizacional: La organizacion promueve la experimentacion, asume

riesgos calculados y aprende de sus éxitos y fracasos.

4. Mision: Define el sentido de direccion y proposito a largo plazo de la organizacion. Una

mision clara y compartida alinea los esfuerzos de todos los colaboradores hacia un objetivo

comun. Sus subdimensiones son:

Direccion Estratégica: Existe una vision clara del futuro y una estrategia definida para
alcanzarla.

Metas y Objetivos: Los propoésitos estratégicos se traducen en metas operativas claras
y medibles.

Vision: La organizacion tiene una imagen inspiradora de lo que aspira a ser, que motiva

a sus miembros

Teoria del Liderazgo Transformacional segiin Bass & Avolio (1994)

Bass y Avolio desarrollaron la teoria del liderazgo transformacional como una

evolucion del trabajo de Burn (1978), proponiendo que un lider transformacional no solo

gestiona a las personas, sino que las inspira, las desarrolla y las transforma para asi alcanzar un
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desempefio superior. En esta ampliacién conceptual, los autores destacan 4 componentes

caracteristicos de un lider transformacional:

e Influencia idealizada: Aqui los autores aseveran que un lider actua de forma ética 'y
profesional, ganandose el respeto y la confianza de sus seguidores.

e Motivacion inspiradora: El lider debe transmitir una vision clara y motivadora del
futuro, generando entusiasmo y compromiso colectivo.

e Estimulacion intelectual: El lider debe incentivar a sus colaboradores a cuestionar lo
establecido; es decir, fomentar la creatividad y la resolucion de problemas.

e C(Consideracion individualizada: El lider debe atender las necesidades especificas de

cada colaborador, brindando un apoyo personalizado para su desarrollo.

Finalmente, los autores presentaron un instrumento de medicion para diferentes estilos
de liderazgo, en especial para el transformacional, transaccional y laissez-faire: MLQ
(Multifactor Leadership Questionnaire). Este instrumento presenta un formato que consiste en
un cuestionario con items de tipo Likert (0 - 5) aplicado tanto a los lideres como los

subordinados que evaltian los 4 componentes mencionados anteriormente.
Teoria del Desempeiio laboral

Ching (2019) senala que, segin Murphy (1989), el desempefio laboral se puede
clasificar en cuatro categorias: conductas en tiempos de inactividad, como las tardanzas, faltas,
etc; desempefio de tareas, criterios para medir el desarrollo de actividades que realiza el
trabajador en base a sus funciones; conductas interpersonales, se establecen criterios para medir
la capacidad de ayuda a los demas, trabajo en equipo y conductas prosociales; y por tltimo, las
conductas destructivas o peligrosas, se establecen criterios para medir cuan conforme esta el
trabajador con el reglamento interno de trabajo, si fomenta violencia dentro del centro laboral
o si sustrac objetos de la empresa. Estas categorias describen diferentes aspectos del

comportamiento de un empleado en el ambito laboral.

Segun los autores Aquino y Ontiveros (2019), en relacion a los métodos de evaluacion
Chiavenato (2002), sefialan tres tipos de métodos que permiten evaluar el desempeno del
trabajador: la evaluacion por competencias, la evaluacion por objetivos o resultados y la

evaluacion de 360°.

Por otro lado, Villagrasa, Barrada, del Rio y Koopmans (2019) mencionan el

Cuestionario de Rendimiento Laboral Individual de Koopmans (2015), la cual es una escala de
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18 items desarrollada en los Paises Bajos para medir las tres dimensiones principales del
desempefio laboral: desempefio de la tarea, desempefio contextual y comportamiento laboral
contraproducente. Asimismo, en el estudio de Lara (2023) sobre el desempefio laboral en
supermercados, menciona que emple6 las mismas dimensiones para evaluar el desempefio

laboral, lo cual refuerza la validez del enfoque adoptado en este estudio.

Descriptivos de los items y Cargas Factoriales del Cuestionario de Desempeiio
Individual en el Trabajo

item M DE Asim. Curt. Tarea Contextual /
Contraprod.
1. Logré planificar | 3.20 0.89 -1.22 1.59 .86 -11/-02

mi trabajo de
manera que lo
terminé a tiempo
2. Tuveenmente | 3.13 0.83 -0.93 1.09 72 -.05/-04
los resultados
que necesitaba

alcanzar

3. Pude 3.22 0.80 -1.00 1.56 .80 —-.09/-.03
establecer mis

prioridades

4. Pude realizar 3.27 0.80 -1.10 0.47 .76 -.05/-14

mi trabajo de
manera eficiente

5. Administré bien | 3.01 0.91 -1.14 0.50 .65 -.09/-.04
mi tiempo
6. Por iniciativa 2.74 0.84 -0.84 0.12 .05 .60/-.09

propia, comencé
nuevas tareas
cuando terminé
las anteriores

7. Asumi tareas 2.75 0.92 -0.84 0.01 .08 59 /-.13
desafiantes
cuando estaban
disponibles

8. Me mantuve 2.94 0.94 -0.93 0.16 .35 41/-18
actualizado
respecto a los
conocimientos
necesarios para
mi trabajo

9. Trabajé en 2.93 0.89 -0.94 0.16 .35 A7 /-18
mejorar mis
habilidades
laborales
10. Propuse 2.45 0.96 -0.45 -0.43 .04 .66 /-.15

soluciones
creativas a
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nuevos
problemas

11. Asumi
responsabilidades
adicionales

243

0.93

-0.45

-0.34

.04

.58 /-10

12. Busqué
constantemente
nuevos desafios
en mi trabajo

2.31

1.05

-0.31

-0.72

.06

.83/-.13

13. Participé
activamente en
reuniones y/o
consultas

2.58

1.00

-0.67

-0.17

.04

.56 /-.07

14. Me quejé de
problemas
menores
relacionados con
el trabajo

1.43

0.73

1.76

2.70

-.10

—-.04/.70

15. Exageré los
problemas en el
trabajo mas de lo
que realmente
eran

1.38

0.70

1.93

3.89

-13

—-.06/.71

16. Me enfoqué
en los aspectos
negativos del

trabajo en lugar
de los positivos

1.47

0.74

1.51

2.09

-.10

-10/.70

17. Me quejé con
colegas sobre los
aspectos
negativos de mi
trabajo

1.54

0.77

1.24

1.34

-.09

-13/.63

18. Hablé con
personas fuera de
la organizacién
sobre los
aspectos
negativos de mi
trabajo

1.34

1.20

0.61

-0.65

—-.04

-.02/.59

Nota. M = media; DE = desviacion estandar; Asim. = asimetria; Curt. = curtosis; Tarea =
desempenfio en tareas; Contextual = desempefio contextual; Contraprod. = conductas
contraproducentes. Las cargas en negrita indican valores superiores a |.30|. Las cargas
corresponden al modelo ESEM con dos pares de unicidades correlacionadas (M3).

2.1.1. Definicion de variables

Fuente: Villagrasa et al. y Koopmans, 2019

Cultura organizacional
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La cultura organizacional segin Schein (2010) es una secuencia de normas, creencias
y valores construidos por un grupo de miembros para afrontar problemas de adaptacion e
integracion que afectan e influyen en los empleados de una organizacion. Complementando
esta definicion, Denison (2012) define también a la cultura organizacional como creencias,
protocolos y supuestos que estdn fuertemente arraigados en las organizaciones y que son
compartidos por los miembros de una organizacion, los cuales refuerzan estos principios
fundamentales. Por ultimo, una definicion mas orgdnica y humanista de Fahmi (2016)
menciona que la cultura organizacional refleja un proceso similar al de un ser vivo que crece,
cambia y se adapta continuamente. Esto puede entenderse como un conjunto de habitos
duraderos que influyen en la rutina laboral diaria y que actian como un motor clave para elevar

el desempefio tanto en empleados como en los lideres. Famhi (2016)

En este sentido, la cultura organizacional estd fuertemente ligada al empleado de una
organizacion y a la productividad o desempefio que este pueda tener. Tal como lo mencionan
Akpa et al. (2019) la cultura y el desempefio organizacional mostraron que las companias
capaces de implementar su cultura de forma eficaz probablemente disfrutaran de un incremento

en la productividad y la calidad de vida en el trabajo entre sus colaboradores.

Pathiranage et al. (2020) sostienen que la cultura organizacional tiene un fuerte impacto
en el desempefio organizacional y por ello se recomienda a los directivos de empresas

implementar una cultura organizacional efectiva para potenciar el desempeio de la empresa.

Por tltimo, el modelo de Denison plantea que la cultura organizacional se estructura en cuatro
dimensiones clave que sustentan su impacto en la efectividad empresarial. Estas dimensiones
son: mision: la cual es entendida como la claridad del proposito y direccion estratégica;
consistencia, que se relaciona con los valores compartidos y la coordinacion interna;
involucramiento, que refleja el compromiso y la participacion activa de los colaboradores; y
por ultimo la adaptabilidad, vinculada a la capacidad de respuesta frente a los cambios del
entorno. Dichas dimensiones permiten evaluar la solidez cultural de una organizacion y su

influencia en el desempeiio global (Denison, 2012).

Liderazgo transformacional
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Segin Mendoza y Ortiz (2006), el liderazgo transformacional estimula el desarrollo de
la conciencia de los trabajadores, quienes se comprometen con el cumplimiento de la mision
de la empresa y ademas el lider motiva al personal a ejecutar mas de lo que ellos esperan

estimulando el desarrollo de cada individuo y la transformacion del colectivo (Bass, 1985).

Estudios sobre liderazgo han demostrado que las cualidades de personalidad y conducta
son aspectos determinantes dentro de una organizacion (Meng y Berger, 2019; Hapsari , 2021)
en la cual, los lideres son los encargados de manejar y gestionar dichas caracteristicas para
lograr un alto desempefio. Es asi, como el liderazgo se convierte en una herramienta de gestion

estratégica para mejorar la productividad y competitividad dentro de las organizaciones.

Mencionan Donoso y Benavides (2018) que un lider debe poseer ciertas caracteristicas
para lograr confianza y admiracion dentro de un equipo de trabajo. Dichas caracteristicas se
basan en la confianza, empatia, comunicacion, efectividad y credibilidad. Por ultimo,
demostrar valores que en su conjunto logren generar y mantener un ambiente organizacional

que permita gestionar el desarrollo y desempeio laboral.

Otro enfoque mas detallado indica que el liderazgo transformacional se compone de
cuatro dimensiones fundamentales que explican cémo los lideres inspiran y motivan a sus
colaboradores y equipos. Estas son: influencia idealizada, en la cual el lider actia como modelo
a seguir. Motivacion inspiracional, el cual consiste en comunicar una vision clara y atractiva
del futuro. Estimulacion intelectual, donde se promueve la innovacién y el pensamiento critico;
y finalmente consideracion individualizada, que implica atender a las necesidades y desarrollo
de cada colaborador. Dichos elementos fortalecen el compromiso y generan un entorno

favorable al cambio y la mejora organizacional (Bass y Avolio, 1994).

Desempeiio laboral

Segun Chagray (2020) el desempefio laboral es la capacidad que tiene un miembro de
una organizacion al momento en que éste produce una actividad con calidad y eficiencia. Esto
se respalda con el concepto de Bautista (2020) y Pfeffer (2007) los cuales mencionan que el
desempefio laboral permite la ejecucion efectiva de actividades que conlleva al éxito de una

empresa mediante acciones que llevan valor a una organizacion. Complementando dichas
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referencias (Prasetyanintyas, 2022) menciona que en toda organizacion son necesarias personas

con alto rendimiento para cumplir los objetivos establecidos y lograr una ventaja competitiva.

La medicion del desempefio abarca mas que el analisis financiero o contable o de
mercado (Barradas et al., 2020). El desempefio organizacional ha sido el factor mas importante
para toda organizacion, ya sea con o sin fines de lucro. Para los gerentes ha sido fundamental
conocer los factores que influyen en el desempefio de una organizacion para aprovecharlos al
maximo y tomar las medidas adecuadas para implementarlos. (Akpa et al., 2021). El
desempefio laboral suele entenderse como el conjunto de comportamientos de los empleados
que influyen, ya sea de manera positiva o negativa, en el cumplimiento de los objetivos de la

organizacion. (Virgiawan et al., 2021).

Otro estudio sugiere que el desempeio laboral ha sido conceptualizado como un constructo
multidimensional que abarca tanto la ejecucion de funciones formales como aspectos
conductuales dentro de la organizacion. Segun Bautista et al. (2020), se distinguen tres
dimensiones principales: en primer lugar, el desempefio de tarea, el cual refiere al cumplimiento
eficiente de las responsabilidades asignadas. El desempefio contextual, que considera
comportamientos de apoyo, colaboracion y compromiso mas alla del rol formal; y por ultimo
las conductas laborales contraproducentes (CLC), entendidas como aquellas acciones que
perjudican a la organizacion y sus integrantes. Este enfoque integral permite una evaluacion

mas realista del rendimiento de los trabajadores.

2.2. Antecedentes de la investigacion

> Antecedente 1

Titulo del estudio: Organizational Culture as a Mediator Motivation and Transformational

Leadership on Employee Performance

Autor: Ade Riandi Virgiawan, Setyo Riyanto, Endri Endri

Ano: 2021
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Objetivo: Analizar como la motivacion y el liderazgo transformacional influyen en el
desempefio de los empleados del Ministerio de Obras Publicas y Vivienda Publica (PUPR) de

Indonesia, considerando el papel mediador de la cultura organizacional

Metodologia: Estudio cuantitativo de tipo explicativo. Se recolectaron datos mediante
encuestas aplicadas a través de cuestionarios estructurados y se analizaron mediante Structural

Equation Modeling (SEM) usando SmartPLS 3.0

Muestra: 120 servidores civiles del Ministerio de PUPR seleccionados mediante muestreo
intencional (purposive sampling), centrados en actividades de planificacion y sistemas de

reporte

Resultados y conclusiones: La motivacion influye positivamente y de manera significativa en
el desempefo laboral (coef. 0.249; p = 0.00).El liderazgo transformacional también tiene un
efecto positivo y significativo, aunque menor (coef. 0.110; p=0.011).La cultura organizacional
(especialmente el uso eficiente del tiempo) es un factor clave en el rendimiento y actia como
mediador entre las otras variables.Se recomienda que las organizaciones fortalezcan la
motivacion de los empleados y promuevan lideres que sirvan como ejemplo para maximizar el

desempefio.

> Antecedente 2

Titulo del estudio: Organizational Culture, Transformational Leadership, and Work

Motivation's Effect on ABA Kindergarten Teachers' Performance and OCB

Autor: Heru Nurhadi, Wibowo, Nurhadi, Slamet Haryanto

Afo: 2022

Objetivo: Examinar los efectos de la cultura organizacional, el liderazgo transformacional y la

motivacion laboral sobre el desempefio y el comportamiento ciudadano organizacional (OCB)

de las docentes de nivel inicial (jardines ABA) en Indonesia
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Metodologia: Estudio cuantitativo con enfoque explicativo. Se utilizo el método Partial Least
Squares - Structural Equation Modeling (PLS-SEM) con ayuda del software SmartPLS 3.0 para

analizar la relacion entre las variables

Muestra: 135 profesoras de jardines infantiles ABA (TK ABA) en la region de Sleman,

seleccionadas mediante muestreo de saturacion (saturation sampling)

Resultados y conclusiones: La cultura organizacional, el liderazgo transformacional y la
motivacion laboral tienen un efecto positivo y significativo sobre el desempeiio de las docentes.
Esas mismas tres variables también afectan de manera positiva y significativa el OCB
(comportamiento ciudadano organizacional).Ademads, se encontrd que el desempeiio de las
docentes tiene un impacto positivo sobre su OCB. Se concluye que mejorar el entorno cultural,
fomentar el liderazgo transformacional y fortalecer la motivacion laboral contribuye a un

mayor compromiso y conducta proactiva entre las docentes.

> Antecedente 3

Titulo del estudio: The Influence of Transformational Leadership and Organizational Culture

on Employee Performance

Autor: Jeje Abdul Rojak, Sanaji, Andre Dwijanto Witjaksono, Anang Kistyanto

Ano: 2024

Objetivo: Analizar la influencia del liderazgo transformacional y la cultura organizacional en

el desempefio de los empleados en instituciones de educacion superior.

Metodologia: Investigacion cuantitativa basada en encuestas aplicadas a personal
universitario. Se utilizo regresion lineal multiple, junto con pruebas de validez, confiabilidad,
supuestos clasicos (normalidad, heterocedasticidad, autocorrelacion, multicolinealidad), y

pruebas estadisticas (t-test y F-test).
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Muestra: 120 empleados de tres universidades en Surabaya, seleccionados mediante muestreo

por criterio (purposive sampling).

Resultados y conclusiones: El liderazgo transformacional tiene un efecto positivo y
significativo sobre el desempefio laboral del personal universitario. La cultura organizacional
también tiene un impacto positivo y significativo en el desempefio de los empleados.Ambos
factores explican conjuntamente el 55.4% de la variabilidad en el desempenio laboral. Se
recomienda a las instituciones de educacion superior que inviertan en el desarrollo del liderazgo
transformacional y fomenten una cultura organizacional sélida para optimizar el rendimiento

del personal.

> Antecedente 4

Titulo del estudio: The Influence of Transformational Leadership Style, Organizational
Culture, and Compensation on Employee Performance with the Work Environment as

Mediating Variable

Autor: Febryan Muhammad Tharig, Cindy Naomi Olivia Br. Silaban, Muhammad Arandi

Manurung, Anita Maharani

Ano: 2023

Objetivo: Analizar la influencia del liderazgo transformacional, la cultura organizacional y la
compensacion sobre el desempefio de los empleados, considerando el papel mediador del

ambiente laboral.
Metodologia: Estudio cuantitativo de tipo explicativo, con disefio transversal (cross-sectional).
Los datos fueron recolectados a través de cuestionarios en linea y analizados con Partial Least

Square—Structural Equation Modeling (PLS-SEM).

Muestra: 309 empleados de diversos sectores (principalmente de servicios) en Yakarta y

alrededores, seleccionados mediante muestreo no probabilistico por conveniencia.

23



Resultados y conclusiones: El estudio evidencié que el liderazgo transformacional influye de
manera positiva y significativa en el desempefio laboral, al igual que la cultura organizacional,
que también mostrd un efecto positivo y significativo. Asimismo, se encontrd que el ambiente
laboral media de forma relevante, manteniendo una relaciéon positiva tanto con el liderazgo
transformacional como con la cultura organizacional e influyendo directamente en el
desempefio. En contraste, la compensacion no presentd un efecto significativo sobre el
desempefio. Por ello, los autores concluyeron que para potenciar el rendimiento de los
empleados, las organizaciones deben priorizar el fortalecimiento del liderazgo
transformacional, la cultura organizacional y un ambiente laboral favorable, ya que la

compensacion por si sola no asegura una mejora en el desempefio.

2.3. Contexto de la investigacion

En las organizaciones contemporédneas, el capital humano se ha convertido en un
recurso estratégico vital, donde el desempeiio laboral ya no s6lo depende de las habilidades
técnicas de los colaboradores, sino también de factores psicosociales como la cultura
organizacional y los estilos de liderazgo. La cultura organizacional —entendida como el
conjunto de valores, normas, creencias y practicas compartidas que modelan el
comportamiento dentro de una empresa— ejerce una influencia directa sobre la motivacion, el
compromiso y la satisfaccion de los trabajadores, lo que se traduce en un mejor desempefio

laboral (De la Rada et al., 2024).

Por otro lado, el liderazgo transformacional emerge como un estilo de direccioén capaz
de movilizar transformaciones positivas en los miembros de la organizacion: inspira, motiva,
estimula la creatividad, atiende las necesidades individuales, y genera un sentido de
compromiso con los objetivos organizacionales (Huaman et al., 2025; De la Rada et al., 2024).
Estudios recientes en Pertl han encontrado correlaciones positivas significativas entre liderazgo
transformacional y desempefio laboral en distintos sectores como marketing, instituciones
educativas y financieras, mostrando que la inspiracion, motivacion, estimulacion intelectual e
influencia idealizada tienen un impacto real en como los trabajadores desarrollan sus tareas

(Huaman et al., 2025; Gato, 2025; De la Rada et al., 2024).

Ademas, investigaciones peruanas sefialan que la cultura organizacional puede
funcionar como mediadora en la relacion entre liderazgo transformacional y desempefio

laboral. En un estudio realizado en una institucion militar, por ejemplo, se hall6 que la
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dimension de consideracion individualizada del liderazgo transformacional se relaciona de
forma significativa y positiva con la cultura organizacional, y que esta cultura mediaba
parcialmente los efectos de liderazgo sobre desempefio laboral, aunque otras dimensiones como
la estimulacion intelectual, influencia idealizada e inspiracion motivacional no mostraron una

mediacion significativa en ese contexto particular (De la Rada et al., 2024).

En el ambito del sector seguros, al tratarse de un entorno competitivo, con alta exigencia
regulatoria y necesidad de confianza frente al cliente, estos factores pueden cobrar ain mayor
importancia. Las empresas de corredores de seguros requieren no solo eficiencia operativa, sino
también una cultura organizacional so6lida que promueva valores como la ética, la
transparencia, la colaboracion y la orientacion al cliente. Un liderazgo transformacional puede
favorecer estos atributos, elevando la motivacion de los agentes de seguros, su compromiso

con la empresa y, por ende, su rendimiento individual y colectivo.

Para efectos de nuestra investigacion, segun fuente interna, la organizacion ha
priorizado el desarrollo de programas y charlas enfocados en el liderazgo transformacional,
alcanzando una participacion del 94 % de los jefes en dichas capacitaciones. Este estilo de
liderazgo se ha caracterizado por inspirar, motivar y guiar a los colaboradores hacia una vision
compartida, fomentando la creatividad, la autonomia y el compromiso individual con los
objetivos organizacionales. A diferencia del liderazgo transaccional, que se basa
principalmente en recompensas y sanciones segin el cumplimiento de tareas, el liderazgo
transformacional promueve la confianza, el desarrollo personal y el sentido de proposito dentro
del equipo (Northouse, 2022). Por ello, la decision de concentrarse en el liderazgo
transformacional responde a la necesidad de fortalecer la motivacion intrinseca y el desempefio
sostenible de los colaboradores, consolidando una cultura organizacional mas participativa y

orientada al crecimiento integral.

Por todo lo anterior, en Lima en 2025, resulta pertinente investigar como se presenta la
cultura organizacional en empresas de corredores de seguros, qué grado de liderazgo
transformacional existe, y como estas variables influyen en el desempefio laboral. Esta
investigacion permitira identificar practicas de liderazgo y elementos culturales que podrian
potenciar la eficiencia, satisfaccion y productividad de los colaboradores, con implicaciones

para mejoras organizacionales concretas.
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2.4. Hipotesis

2.4.1. Hipotesis General

Para Suwandi y Setyawan (2023), la cultura organizacional y el liderazgo
transformacional ejercen una influencia significativa en el desempeiio laboral de los
colaboradores, ya que permiten alinear una vision clara y motivadora con un entorno de trabajo
flexible y adaptable. Afirman que dicha combinacion no solo impulsa el compromiso y la
productividad del personal, sino que también fortalece la capacidad de la organizacion para
responder a los cambios del entorno y mantener un rendimiento competitivo. En la
investigacion realizada por Halomoan et al. (2022), sus hallazgos mostraron que la cultura
organizacional tiene un efecto positivo y significativo sobre el desempefio de los empleados.
No obstante, evidenciaron que, de manera directa, el liderazgo transformacional puede tener
un efecto positivo pero no significativo sobre el rendimiento de los trabajadores, es decir, en
su contexto, con la satisfaccion laboral esta seria significativa. Por otro lado, en el estudio
realizado por Rojak et al. (2024), el liderazgo transformacional y la cultura organizacional
influyen de manera significativa en el desempefio del personal en las instituciones de educacion
superior. Los autores aseveran que este liderazgo, gracias a su capacidad para inspirar, orientar
con claridad y motivar, impacta directamente en el rendimiento de los colaboradores. De igual
forma, una cultura organizacional solida, caracterizada por un entorno laboral de apoyo, valores
positivos y un alto nivel de compromiso, también potencia el desempefio del personal. Por lo
que, en conjunto, concluyeron que ambos factores contribuyen de manera relevante al logro de

un mejor rendimiento.

Por lo tanto, en base a lo mencionado anteriormente, se establece la siguiente hipotesis

HG: La cultura organizacional y el liderazgo transformacional influyen
significativamente en el desemperio laboral de los trabajadores de una empresa peruana

corredora de seguros

2.4.2. Hipotesis Especificas

Hung et al. (2022) revelaron en su investigacion que, la cultura organizacional influye
de manera diferenciada en el desempefio laboral, ya que cada tipo de cultura genera condiciones
especificas que impactan en como los trabajadores ejecutan sus funciones. En particular, una

cultura jerarquica, caracterizada por la estructura, el orden y la estandarizacién de procesos,
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mejora significativamente el desempefio de las tareas al ofrecer claridad en los roles y normas
definidas. Para los autores, esta estabilidad organizacional facilita que los colaboradores
cumplan con eficiencia sus responsabilidades, logrando resultados mas consistentes y
predecibles en el desempeio de sus tareas. Para Cordova (2021), el desempefio laboral no
depende Unicamente del esfuerzo individual, sino también de la cultura organizacional. Esta,
al definir valores y normas compartidas, orienta la forma en que los trabajadores cumplen sus
tareas, se comprometen con los objetivos y logran mejores resultados. Asimismo, Rakatu et al.
(2022), en su investigacion encontraron que, la cultura organizacional guarda una relacion
significativa con el desempefio de las tareas de los trabajadores. Una cultura positiva favorece
que los colaboradores comprendan mejor sus funciones y las ejecuten con mayor eficacia,

mientras que una cultura negativa afecta de manera adversa su rendimiento.

Por lo tanto, en base a lo mencionado anteriormente, se establece la siguiente hipotesis

HI: La cultura organizacional influyen significativamente en el desemperio de la

tarea de los trabajadores de una empresa peruana corredora de seguros

En el estudio realizado por Hung et al. (2022) también concluyen que, ciertas
dimensiones de la cultura organizacional, como las culturas de clan y adhocracia, favorecen el
desempefio contextual al estimular la cooperacion, la iniciativa y el apoyo mutuo entre los
trabajadores. Esto implica que, mas alla de cumplir con las tareas asignadas, los colaboradores
desarrollan conductas extra rol (como la ayuda a sus compaiieros, la disposicion al cambio y la
proactividad) fortaleciendo asi el clima laboral y contribuyen al logro de los objetivos
organizacionales. En la investigacion por parte de Bhardwaj y Kalia (2020), evidenciaron que,
la cultura organizacional impacta significativamente en el desempefio contextual de los
trabajadores, pues una cultura basada en confianza, autonomia e innovacion fomenta conductas
“extra rol”, como la cooperacion, iniciativa y creatividad, fortaleciendo el clima laboral y la
capacidad de los trabajadores para afrontar retos. Mahamadou et al. (2020), por su parte en su
estudio, sus resultados revelaron que la influencia positiva de la cultura organizacional sobre

el desempefio laboral es més fuerte en el ambito contextual que en el relacionado con las tareas.

Por lo tanto, en base a lo mencionado anteriormente, se establece la siguiente hipotesis
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H2: La cultura organizacional influyen significativamente en el desemperio

contextual de los trabajadores de una empresa peruana corredora de seguros

En la investigacion realizada por Suharnomo (2022) en el contexto de pandemia de la
Covid 19, pudo evidenciar que la cultura organizacional presenta un efecto negativo y
significativo sobre el comportamiento laboral contraproducente de un trabajador. Esto significa
que, en una cultura organizacional s6lida, basada en valores, normas y principios éticos, reduce
la probabilidad de que los trabajadores incurran en conductas contraproducentes. En otras
palabras, es poco probable que surja la intencién de adoptar conductas negativas en el trabajo.
Por otro lado, Kisinyo et al. (2022), en los resultados de su estudio revelaron que la cultura
organizacional tiene un efecto significativo sobre el comportamiento laboral contraproducente,
esto es, que una cultura organizacional positiva contribuye a reducir la incidencia de dichas
conductas, ya que fomenta la motivacion, el compromiso y el sentido de responsabilidad en los
trabajadores. Asimismo, en la investigacion de Huang (2024) relacionada a los factores del
entorno laboral, evidencié que la cultura organizacional tiene un impacto significativo en la
reduccion de comportamientos contraproducentes. Por lo que confirma que, una cultura
organizacional positiva incide directamente en la conducta de los trabajadores, favoreciendo el

desempefio y disminuyendo las actitudes negativas.

Por lo tanto, en base a lo mencionado anteriormente, se establece la siguiente hipotesis

H3: La cultura organizacional influyen significativamente en el comportamiento

laboral contraproducente de los trabajadores de una empresa peruana corredora de seguros

El desempefio de la tarea hace referencia al nivel de efectividad con que un trabajador
cumple las funciones principales de su puesto, considerando aspectos de calidad, cantidad,
eficiencia y logro de objetivos. La literatura reciente evidencia que el liderazgo
transformacional influye de manera directa e indirecta en este tipo de desempefio. Lopez et al.
(2024) senalan que el liderazgo transformacional mejora el rendimiento en equipos de ventas
mediante mecanismos como el intercambio lider-miembro, la percepcion de apoyo
organizacional y el compromiso laboral. Asimismo, Vila et al. (2024) indican que la relacion
entre liderazgo transformacional y desempeno de la tarea se explica por caracteristicas del
trabajo, como la variedad y la relevancia de las funciones, y por el nivel de compromiso de los

empleados. Por ultimo, Saif et al. (2024) aportan evidencia de que este estilo de liderazgo
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también potencia el desempefio de la tarea a través del impulso al intercambio de conocimientos

entre colaboradores, que actia como un mediador parcial de dicho efecto.

Por lo tanto, en base a lo mencionado anteriormente, se establece la siguiente hipotesis

HA4: El liderazgo transformacional influyen significativamente en el desempeiio de

la tarea de los trabajadores de una empresa peruana corredora de seguros

Existe una relacion directa en los trabajadores al momento de desempefiar una tarea
cuando estan bajo un liderazgo transformacional. Por ejemplo, Zaw y Takahashi (2022)
demuestran que el liderazgo transformacional tiene un efecto positivo y significativo sobre el
desempefio contextual, mediado por el compromiso laboral y moderado por la conciencia
plena, lo cual indica que los trabajadores mas comprometidos ejercen mas comportamientos
extra-rol que benefician al entorno organizacional. Ademads, investigaciones sobre trabajadores
de multiples sectores financieros encuentran que el liderazgo transformacional, al mejorar la
justicia percibida y la motivacion interna, incrementa significativamente el desempeiio
contextual, entendido como ayudar a compafieros, tener iniciativa personal y estar alineados
con los valores organizacionales. (Huang et al., 2021). En el contexto de servicios publicos de
paises en desarrollo también se ha observado que los empleados bajo lideres transformacionales
exhiben mayores niveles de desempeiio contextual precisamente por su mayor compromiso y

proactividad.

Por lo tanto, en base a lo mencionado anteriormente, se establece la siguiente hipotesis

H5: El liderazgo transformacional influyen significativamente en el desemperio

contextual de los trabajadores de una empresa peruana corredora de seguros

Investigaciones mas recientes demuestran que el liderazgo transformacional tiende a
reducir los comportamientos contraproducentes, ya que mejora variables intermedias como el
compromiso laboral, el clima ético y percepcion de apoyo. Por ejemplo, Huang et al. (2021)
demuestra que cuando los empleados perciben el liderazgo transformacional, se reducen
comportamientos contraproducentes, debido al aumento del compromiso laboral. En otro
estudio de una municipalidad en Irdn, Akbari et al. (2025) se evidencia que el liderazgo

transformacional tiene un efecto negativo sobre los comportamientos contraproducentes,
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demostrando mayor reduccion cuanto mayor sea el nivel jerarquico de gestion. Ademas, un
articulo reciente de Walsh Medical Media (2024) aborda el liderazgo transformacional como
un antidoto frente al comportamiento contraproducente, argumentando que uno de los caminos
clave es el fortalecimiento de las relaciones interpersonales y el clima de trabajo; cuando esto

falla, los comportamientos contraproducentes tienden a aumentar.

Por lo tanto, en base a lo mencionado anteriormente, se establece la siguiente hipotesis

Heé: El liderazgo transformacional influyen significativamente en el comportamiento

laboral contraproducente de los trabajadores de una empresa peruana corredora de seguros

2.4.3. Enunciado de Hipdtesis

Variable 1: Cultura Organizacional

e Dimension 1: Involucramiento
e Dimension 2: Consistencia
e Dimension 3: Adaptabilidad

o Dimension 4: Misidon

Variable 2: Liderazgo Transformacional

e Dimension 1: influencia idealizada
e Dimension 2: Motivacion inspiradora
e Dimension 3: Estimulacion Intelectual

o Dimension 4: Consideracion individualizada

Variable 3: Desempefio Laboral

e Dimension 1:Desempeiio de la tarea
e Dimension 2: Desempefio contextual

e Dimension 3: Comportamiento laboral contraproducente
En base a lo descrito previamente, se enuncian las siguientes hipotesis:

H1: La cultura organizacional influye significativamente en el desempeino de la tarea de los

trabajadores de una empresa peruana corredora de seguros.
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H2: La cultura organizacional influye significativamente en el desempefio contextual de los
trabajadores de una empresa peruana corredora de seguros.

H3: La cultura organizacional influye significativamente en el comportamiento laboral
contraproducente de los trabajadores de una empresa peruana corredora de seguros.

H4: El liderazgo transformacional influye significativamente en el desempefo de la tarea de
los trabajadores de una empresa peruana corredora de seguros.

HS: El liderazgo transformacional influye significativamente en el desempefio contextual de
los trabajadores de una empresa peruana corredora de seguros.

Hé6: El liderazgo transformacional influye significativamente en el comportamiento laboral

contraproducente de los trabajadores de una empresa peruana corredora de seguros.

4 N

Desempefio
Laboral (VD)

Cultura Organizacional H1
(V1) 5

N
Desempefio de la tarea

(D1)

N
Desemperfio Contextual

(D2)

H4

Liderazgo
Transformacional (V1)

H6

~

.

Comportamiento
Laboral
contraproducente (D3)

[ e

Fuente: Elaboracion propia

CAPITULO III: METODOLOGIA

3.1. Enfoque de la investigacion
La investigacion adoptara un enfoque cuantitativo, ya que buscara analizar la relacion
entre variables especificas mediante la recoleccion y andlisis de datos numéricos obtenidos a

través de encuestas.
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3.2. Diseiio de la investigacion
Se trata de una investigacion explicativa, ya que pretendera determinar la influencia de
la cultura organizacional y el liderazgo transformacional sobre el desempefio laboral de los

trabajadores de una empresa corredora de seguros en Peru.

3.3. Poblacion y unidad de analisis

La poblacion de estudio estard conformada por la totalidad de los trabajadores de la
empresa Corredores de Seguros "SIAN S.A." (nombre ficticio utilizado para mantener la
confidencialidad de la organizacion), ubicada en Lima Metropolitana. La seleccion de esta
empresa se fundamenta en su accesibilidad y su caracterizacion como caso tipico dentro del
sector de corredores de seguros peruano, siendo una organizacioén de tamafio mediano con una
operacion orientada tanto a clientes corporativos como individuales, lo que la convierte en un
escenario idoneo para observar las dindmicas organizacionales objeto de estudio. La unidad de
analisis la constituye cada uno de los trabajadores de los canales tradicionales y no tradicionales
de la empresa, excluyendo al personal de gerencia general y directores de area, ya que el estudio
se centra en la percepcion de los trabajadores sobre el liderazgo de sus supervisores directos y
la cultura organizacional que experimentan. Se estima que la poblacion total es de
aproximadamente 307 colaboradores, segun informaciéon proporcionada por el area de

Recursos Humanos de la empresa.

3.4. Muestra

Dado que la poblacion total identificada es de 307 colaboradores, se optod por trabajar
con una muestra representativa conformada por 174 participantes. La técnica de seleccion
empleada fue no probabilistica por conveniencia, atendiendo a la disponibilidad de los

colaboradores durante el proceso de recoleccion de datos.
Esta decision metodologica se justifica porque:

e Permite cubrir mas de la mitad de la poblacion total (56,7%), garantizando un nivel
adecuado de representatividad.

e Facilita la aplicacion del instrumento en un contexto con limitaciones logisticas y de
tiempo.

e Mantiene una potencia estadistica suficiente para los andlisis planteados en el estudio.
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En caso de que la tasa de respuesta efectiva no alcance el 100% de la muestra

prevista, dicha situacion se reconocera como una limitacion en el apartado correspondiente.

Para poder comprobar representatividad, se calculd si el tamafio de la muestra (n) es

suficiente con respecto al tamafio de la poblacion (N).

Formula clasica de muestra para poblacion finita:

N-Z2-p-q

n:(N—l)-eZ-i-ZZ-p-q

Donde:

e N = tamafio de la poblacién

e 7 =valor z segun el nivel de confianza deseado

e p = proporcidn esperada (si no se conoce, se usa (.5)
® q=1-p

e e =margen de error tolerable

Por lo tanto:

Para una poblacion de 307 trabajadores, con 95% de confianza, 5% de margen de error y un p

=0.5:

307 - (1.96)2- 0.5 - 0.5

= =171
"= 3071 (0052 + (196)2 0505 ./

Se obtuvo un tamafio muestral de 171 participantes; sin embargo, se opto por trabajar
con 174 encuestados, manteniendo asi un nivel adecuado de representatividad estadistica

respecto a la poblacion total.

No obstante, como ya se habia mencionado, debido a limitaciones de tiempo y
accesibilidad, la investigacion adoptd un muestreo no probabilistico por conveniencia,
seleccionando a los participantes de acuerdo con su disponibilidad y disposicion para
responder. Aun asi, el tamafio muestral empleado conserva una relacion proporcional y
razonable con la poblacion, permitiendo obtener resultados validos y consistentes con los

objetivos del estudio.
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3.5. Método de recoleccion de datos
Se utilizard el método hipotético-deductivo, partiendo de teorias previas sobre las
variables estudiadas y contrastandolas con los datos obtenidos empiricamente. La técnica

principal serd la encuesta estructurada.

Las variables a medir en esta investigacion son las siguientes:
e Variable Independiente 1: Cultura organizacional
e Variable Independiente 2: Liderazgo transformacional

e Variable Dependiente: Desempefio laboral

El instrumento serd un cuestionario autoadministrado, compuesto por tres secciones, adoptado
a un modelo de medida reflectivo, donde los items son manifestaciones observables de sus

constructos latentes correspondientes. (Cada dimension contara con minimo 3 items)

e Cultura organizacional (basado en el modelo de Denison): La eleccion de este
modelo para la presente investigacion se justifica por su capacidad para operacionalizar
cuantitativamente la cultura a través de su instrumento, el Denison Organizational
Culture Survey (DOCS), permitiendo establecer correlaciones estadisticas solidas con
variables de desempefio, como el liderazgo y el rendimiento laboral individual, que son
el foco de este estudio. La extensa validacion del modelo en diversos contextos
culturales y sectores industriales, incluidos los servicios, garantiza la robustez y
aplicabilidad de sus constructos (Denison, 2014). Se utilizar4 el Denison Organizational
Culture Survey (DOCS) en su version abreviada (Denison, 2000), que mide los cuatro
rasgos y sus doce subdimensiones con una escala Likert de 5 puntos (1 = Totalmente
en desacuerdo, 5 = Totalmente de acuerdo).

e Liderazgo transformacional (basado en el MLQ - Multifactor Leadership
Questionnaire de Bass & Avolio): Se empleard la version correspondiente del
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ Form 5X) (Bass & Avolio, 2004), la cual
evalta las cuatro dimensiones del liderazgo transformacional (Influencia Idealizada,
Motivacion Inspiradora, Estimulacion Intelectual y Consideracion Individualizada) con
una escala de frecuencia Likert de 4 puntos (0 = Nunca, 4 = Frecuentemente)

o Desempeiio laboral (Cuestionario de Rendimiento Laboral Individual de

Koopmans): Se aplicara el Individual Work Performance Questionnaire (IWPQ)
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desarrollado por Koopmans (2013), en su versién completa de 18 items, distribuidos en
las dimensiones de Desempefio de Tarea (5 items), Desempefio Contextual (8 items) y
Conducta Laboral Contraproducente (5 items). Se utilizard una escala de frecuencia

Likert de 5 puntos.

Por lo tanto, para operacionalizar la variable de Cultura Organizacional, con el fin de
garantizar la viabilidad de la aplicacion del instrumento, se utilizara la version abreviada y
validada de 24 items del Denison Organizational Culture Survey (DOCS), desarrollada y
psicométricamente sustentada por Denison et al. (2006). Este instrumento conciso ha
demostrado mantener la confiabilidad y validez del modelo completo en diversos contextos

organizacionales seglin los autores.

La variable Liderazgo Transformacional se medira utilizando la version corta del
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ 5X), instrumento creado por Bass y Avolio
(2004). Esta version evaluard las cuatro dimensiones del liderazgo transformacional con 16
items, esto por la necesidad de equilibrar el rigor en la medicién con la viabilidad de la

aplicacion del cuestionario en su conjunto.

Finalmente, la variable Desempefio Laboral se operacionalizard mediante el Individual
Work Performance Questionnaire (IWPQ) en su version completa de 18 items. Este
cuestionario, desarrollado y validado por Koopmans (2013), permite una evaluacion fiable y
multidimensional del desempefio, abarcando las dimensiones de desempeiio de tarea,

desempefio contextual y conducta laboral contraproducente

3.6. Planteamiento del instrumento de medida

Para el procesamiento y contraste del modelo de investigacion propuesto, se empleara
la técnica de Ecuaciones Estructurales basada en Minimos Cuadrados Parciales (PLS-SEM),
utilizando el software SmartPLS 4. La eleccion de PLS-SEM se fundamenta en su idoneidad

para modelos predictivos y complejos como el presente estudio.
Sarstedt, Hair et al. (2019) lo recomiendan ampliamente en investigacion empresarial y

de gestion por su capacidad predictiva y flexibilidad. Los autores enfatizan que "PLS-SEM se

ha convertido en una herramienta estandar en la caja de herramientas de los investigadores"
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Asimismo, Hair (2014) sostiene que, el uso de este modelo es particularmente ttil

"cuando el objetivo de la investigacion es la teoria predictiva y la explicacion de la varianza"

y cuando se trabaja con modelos complejos, lo que va de acuerdo a nuestra investigacion.

Del mismo modo, un estudio aplicado de Mikalef y Krogstie (2021) utiliz6 PLS-SEM

para analizar el impacto de factores organizacionales (como la cultura y el liderazgo) en

resultados de negocio, validando su idoneidad para preguntas de investigacion similares a la

que presentamos en esta investigacion.

Por lo tanto, el analisis se realizaria en dos etapas:

a) Evaluacion del Modelo de Medida (Measurement Model):

Esta etapa evaluara la validez y confiabilidad de los instrumentos de medicion.

Fiabilidad Interna: Se evaluard mediante el coeficiente Alpha de Cronbach (a) y la
Confiabilidad Compuesta (CR). Valores superiores a 0.70 se consideraran aceptables
(Hair, 2021).

Validez Convergente: Se analizard mediante las Cargas Factoriales (A) de los items
(deben ser > 0.70) y la Varianza Media Extraida (AVE) de cada constructo (debe ser >
0.50) (Hair, 2021).

Validez Discriminante: Se verificara mediante el Criterio de Fornell-Larcker, donde la
raiz cuadrada de la AVE de cada constructo debe ser mayor que sus correlaciones con

cualquier otro constructo.

b) Evaluacion del Modelo Estructural (Structural Model):

Esta etapa probara las hipotesis de investigacion.

Significancia de las Trayectorias (Path Coefficients): Se evaluard mediante un
procedimiento de bootstrapping (con 5000 submuestras) para determinar la
significancia estadistica (valores t > 1.96 para p < 0.05) de las relaciones planteadas en
las hipotesis H1 a H6.

Capacidad Predictiva del Modelo: Se examinard el coeficiente R2 ajustado de las

variables dependientes (Desempefio de la Tarea, Desempefio Contextual y

36



Comportamiento Contraproducente). Los valores de 0.25, 0.50 y 0.75 se interpretaran
como débiles, moderados y sustanciales, respectivamente (Hair, 2021).

e Relevancia Predictiva: Se evaluard mediante el estadistico Q2. Los valores superiores
a cero indicaran que el modelo tiene relevancia predictiva para una variable dependiente

determinada.

La adopcion de una metodologia PLS-SEM constituira una contribuciéon metodologica en si
misma para el estudio del sector asegurador peruano, ya que permitird un analisis mas robusto
e integral de las relaciones complejas entre los factores de gestion humana y el desempeinio,

superando las limitaciones de las técnicas de regresion tradicionales

4. Contribucion esperada

La presente investigacion busca proporcionar evidencia empirica clave para la gestion
estratégica del talento humano en el sector de corredores peruano, demostrando cémo una
cultura organizacional s6lida y un liderazgo transformacional eficaz impactan directamente en
el desempefio laboral. Esta contribucion permitira a la empresa intervenida disefiar politicas
internas mas efectivas, fortalecer su clima laboral y mejorar su productividad, convirtiéndose

en un modelo replicable para otras organizaciones del sector servicios en contextos similares.

Asimismo, esta investigacion pretende aportar a la literatura nacional sobre gestion del
talento humano al contextualizar la influencia de la cultura organizacional y el liderazgo
transformacional en un sector poco explorado como el de corredores de seguros en el Peru. De
esta forma, no solo se fortalece la comprension tedrica del vinculo entre factores culturales,
estilos de liderazgo y desempefio, sino que también se promueve la aplicacion de modelos
empiricamente validados en escenarios empresariales locales. La evidencia obtenida podra
servir de referencia para disefiar programas de desarrollo organizacional, capacitaciones

gerenciales y politicas de recursos humanos basadas en un enfoque estratégico y sostenible.
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CAPITULO IV: RESULTADOS DE LA INVESTIGACION
5. Conclusiones

5.1. Conclusiones Teoricas

En base al marco tedrico y la problematica identificada en la empresa peruana de
corredores de seguros objeto de estudio, se prevé una influencia conjunta esperada, es decir, se
anticipa que la cultura organizacional y el liderazgo transformacional ejerceran una influencia
significativa y complementaria sobre el desempeio laboral, explicando de manera conjunta
mas del 50% de su variabilidad, en linea con los hallazgos de Rojak et al. (2024) y Thariq et
al. (2023). Ademas, se proyecta que el liderazgo transformacional mostrara una influencia mas
fuerte sobre el desempefio contextual (conductas extra-rol, ayuda a colegas, iniciativa),
mientras que la cultura organizacional tendrd un impacto mas marcado en la reduccion del
comportamiento contraproducente, conforme a lo documentado por Hung et al. (2022) y Huang
(2024). Asimismo, se estima que la dimension de consistencia de la cultura organizacional sera
la més influyente en la reduccion de rotacidon y ausentismo, al proporcionar estabilidad y
predictibilidad, mientras que la adaptabilidad favorecera la capacidad de respuesta ante los

cambios del mercado asegurador.

El modelo propuesto permitira evidenciar que el liderazgo transformacional y la cultura
organizacional no deben ser tratados como dimensiones aisladas, sino como variables
interdependientes que, en conjunto, generan entornos laborales mas participativos, innovadores
y orientados al logro. Asi, se amplia el marco tedrico existente y se refuerza la pertinencia de

incorporar estos enfoques dentro de la gestion moderna del talento humano.

5.2. Conclusiones Practicas

Frente a los indicadores criticos identificados en la empresa, se podria prever una
estrategia para la reduccion de rotacion; es decir, un fortalecimiento de la consideracion
individualizada (liderazgo) y el involucramiento (cultura) podria reducir la rotacion del 9%
actual hacia niveles cercanos al 5% en un plazo de 12-18 meses, al aumentar el compromiso
organizacional. Respecto al ausentismo laboral, proyectamos que el desarrollo de la influencia

idealizada del liderazgo y una cultura de mision clara contribuirian a disminuir el ausentismo
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de 1.31 a menos de 1.0 dias perdidos por colaborador/afio, mediante el fortalecimiento del

sentido de proposito.

Finalmente, en la recuperacion de participacion en Programas Culturales, la
implementacion de practicas de motivacion inspiradora y estimulacion intelectual podria
incrementar la participacion en programas APECOSE del 31% actual al menos al 45% en el

area de RR.HH., revitalizando el engagement organizacional.

En términos practicos, los resultados previstos permitiran a la empresa estudiada
desarrollar un sistema de gestion humana mas integral, donde las practicas de liderazgo y
cultura organizacional se articulen estratégicamente con los objetivos corporativos. De esta
manera, ¢l estudio ofrecera un sustento empirico para la toma de decisiones en materia de
retencion, motivacion y desarrollo del personal, generando ventajas competitivas sostenibles y

una mejora continua en los indicadores de desempefio laboral.

5.3. Conclusiones Metodoldgicas

Dentro de la validez instrumental esperada, fundamentamos que los instrumentos
seleccionados (DOCS, MLQ, IWPQ) demostraran adecuadas propiedades psicométricas en el
contexto peruano, con coeficientes de fiabilidad superiores a 0.80, permitiendo su utilizacion
futura en el sector asegurador. Ademas, esta investigacion sentara las bases para el desarrollo
de un modelo de gestion cultural-liderazgo especifico para corredores de seguros peruanos, que

podra ser replicado en organizaciones similares del sector servicios.

Metodologicamente, la aplicacion del modelo PLS-SEM vy el uso de instrumentos
validados internacionalmente constituyen un aporte significativo para futuras investigaciones
en el ambito organizacional peruano. Su replicabilidad en otros sectores de servicios o
industrias permitird contrastar los hallazgos y fortalecer la validez externa del modelo,
promoviendo el desarrollo de un cuerpo de conocimiento mas robusto sobre la relacion entre

cultura, liderazgo y desempefio laboral en contextos latinoamericanos.

Finalmente, resaltamos la importancia en mencionar que estas conclusiones se basan en

las expectativas tedricas y la evidencia empirica previa, constituyendo predicciones

39



fundamentadas que deberan ser validadas mediante la implementacion de la investigacion

propuesta y el analisis de los datos resultantes.

5.4. Recomendaciones

A partir del analisis realizado, se recomienda que las organizaciones, especialmente las
del sector asegurador, fortalezcan de manera simultanea su cultura organizacional y su
liderazgo transformacional, dado que ambas variables inciden directamente en el desempefio
laboral y en la sostenibilidad del talento humano. Los resultados internos reflejan que, si bien
la empresa ha alcanzado una participacion del 94 % de sus jefes en programas de liderazgo y
un incremento sostenido en actividades culturales, persisten indicadores como el aumento del
ausentismo y la reduccion en la permanencia promedio. Esto evidencia que los esfuerzos
formativos atin no se han traducido plenamente en cambios conductuales ni en una mejora
sostenida del desempefio. En ese sentido, se recomienda priorizar estrategias que integren la
formacion con la practica, mediante mecanismos de seguimiento, programas de mentoria y
evaluaciones continuas que permitan medir la aplicacion efectiva del liderazgo
transformacional en los equipos. Asimismo, se sugiere consolidar una cultura organizacional
basada en la participacion, coherencia y adaptabilidad, reforzando los valores compartidos, el
reconocimiento del talento y el sentido de pertenencia. La combinacion de estos factores puede
generar un entorno mas comprometido, innovador y orientado al logro de resultados

sostenibles, disminuyendo los niveles de ausentismo y fortaleciendo la estabilidad laboral.

Del mismo modo, se propone que los resultados obtenidos en este estudio sirvan como
referencia para otras empresas del sector y para futuras investigaciones académicas,
fomentando el desarrollo de modelos integrales de gestion humana que vinculen liderazgo,
cultura y desempeno. Replicar este tipo de andlisis en distintos contextos permitird generar
evidencia comparativa, identificar patrones comunes y disefiar politicas organizacionales mas
efectivas que promuevan simultdneamente la productividad y el bienestar de los colaboradores

en el largo plazo.

Finalmente, se recomienda que para la ejecucion de la presente investigacion se
garantice una adecuada coordinacién con la empresa seleccionada, a fin de asegurar la

disponibilidad y participacion voluntaria de los colaboradores durante la aplicacion de los
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instrumentos. Serd igualmente importante realizar una validacion piloto de los cuestionarios
(DOCS, MLQ e IWPQ) para confirmar su fiabilidad en el contexto organizacional peruano
antes de su aplicacion definitiva. Asimismo, se sugiere planificar un cronograma realista que
contemple los tiempos de recoleccion y andlisis de datos, asi como resguardar la
confidencialidad de la informacion obtenida. Por ultimo, se aconseja retroalimentar los
resultados a la empresa intervenida, con el proposito de potenciar la utilidad practica del estudio

y fortalecer futuras colaboraciones académicas.
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Anexo 1: Tabla de Operacionalizacion de Variables

Variable

Cultura
Organizacional

Cultura
Organizacional

Cultura
Organizacional

Cultura
Organizacional

Liderazgo
Transformacion
al

Liderazgo
Transformacion
al

Dimensiones

Involucramiento

Consistencia

Adaptabilidad

Misién

Influencia
idealizada

Motivacién
inspiradora

Indicadores

Empoderami
ento,
Trabajo en
equipo,
Desarrollo
de
capacidades
Valores
centrales,
Acuerdo,
Coordinacio
ne
integracion
Cambio,
Aprendizaje
organizacion
al, Enfoque
al cliente
Direccion
estratégica,
Metas y
objetivos,
Vision
Conducta
ética,
confianza,
ejemplo
Vision,
entusiasmo,
motivacion
colectiva

items
sugeridos
Compromiso y
participacién en
decisiones

Claridad de
valores,
acuerdos y
coordinacion
interna

Capacidad de
innovacion y
orientacion al
cliente

Conocimiento
de mision y
metas

Inspirar respeto
y confianza

Genera
entusiasmoy
compromiso

Escala

Likert 1-5
(acuerdo)

Likert 1-5
(acuerdo)

Likert 1-5
(acuerdo)

Likert 1-5
(acuerdo)

Likert 1-5
(frecuenci
a

adaptada)
Likert 1-5
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Liderazgo
Transformacion
al

Liderazgo
Transformacion
al

Desempeiio
Laboral

Desempeiio
Laboral

Desempeiio
Laboral

Estimulacion
intelectual

Consideracion
individualizada

Desempenio de
tarea

Desempefio
contextual

Conducta laboral
contraproducente
(CLC)

Innovacion,
cuestionami
ento,
resolucion
creativa
Atencion
personal,
coaching,
desarrollo
Cumplimient
o de
objetivos,
calidad de
trabajo
Iniciativa,
cooperacion
, flexibilidad

Ausentismo,
errores,
conflictos

Promueve
innovaciony
cuestiona
supuestos

Apoya
necesidades
individuales

Ejecuta tareas
asignadas
correctamente

Comportamient
os extra-rol y
apoyo a
colegas
Acciones que
afectan
negativamente
el trabajo

Likert 1-5

Likert 1-5

Likert 1-5
(frecuenci
a)

Likert 1-5
(frecuenci
a)

Likert 1-5
(frecuenci
a,

invertidos)
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Anexo 2: Cuestionario

1. CULTURA ORGANIZACIONAL: Denison Organizacional Culture Survey (DOCS) -
Versién Abreviada

Una de las versiones abreviadas mas citadas es la de Denison, Janovics, Young, y Cho
(2006), que consta de 24 items (2 items por cada una de las 12 subdimensiones).
Escala: 1 = Totalmente en desacuerdo, 2 = En desacuerdo, 3 = Neutral, 4 = De
acuerdo, 5 = Totalmente de acuerdo

Involucramiento:

1. En la empresa se escuchan las opiniones de la mayoria de los
empleados. (Empoderamiento)

2. Las decisiones generalmente se toman en el nivel donde esta la mejor
informacion. (Empoderamiento)

3. La mayoria de los equipos de la empresa tienen las habilidades necesarias para
cumplir su trabajo. (Orientacion al equipo)

4. La cooperacion y colaboracién entre los diferentes equipos se fomenta
activamente. (Orientacion al equipo)

5. En nuestra empresa, se asume que los empleados se mantendran actualizados con
las nuevas habilidades necesarias para su trabajo. (Desarrollo de capacidades)

6. El desarrollo continuo de las habilidades de los empleados es una prioridad en esta
empresa. (Desarrollo de capacidades)

Consistencia:
7. Los lideres y managers "predican con el ejemplo”. (Valores centrales)
8. Existe un conjunto claro de valores que guia la forma en que hacemos las
actividades laborales. (Valores centrales)
9. Cuando surge un conflicto, trabajamos para llegar a soluciones en las que todos
ganan. (Acuerdo)
10. Las personas en esta empresa son capaces de resolver diferencias y llegar a
acuerdos. (Acuerdo)
11. Existe una buena coordinacion entre todas las partes de la empresa. (Coordinacion
e Integracion)
12. Trabajar a través de los limites departamentales es una caracteristica de esta
empresa. (Coordinacion e Integracion)

Adaptabilidad:
13. Generalmente aceptamos el cambio como una parte normal de la
empresa. (Cambio organizacional)
14. La empresa es muy flexible y puede adaptarse rapidamente a nuevas
condiciones. (Cambio organizacional)
15. Escuchamos atentamente las opiniones de quienes utilizan nuestros
servicios. (Enfoque al cliente)
16. Los comentarios de los clientes influyen directamente en nuestras
decisiones. (Enfoque al cliente)
17. En esta empresa, aprendemos de nuestros errores. (Aprendizaje organizacional)
18. La innovacion y la asuncion de riesgos calculados son valoradas y recompensadas
en esta empresa. (Aprendizaje organizacional)
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Mision:
19. La empresa tiene una mision clara que da direccion y significado a nuestro
trabajo. (Direccion estratégica)
20. Existe una estrategia a largo plazo que le da direccion y significado a nuestro
trabajo. (Direccion estratégica)
21. Formulamos objetivos especificos que nos ayudan a llevar a cabo nuestra
mision. (Metas y objetivos)
22. Los objetivos del servicio brindado estan impulsados por la misién de la
empresa. (Metas y objetivos)
23. Existe una vision compartida de como sera la empresa en el futuro. (Vision)
24. Los lideres de la empresa tienen una visién a largo plazo.

2. LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL: MLQ 5X - Version Corta (16 items)

La version corta del MLQ 5X suele medir los 4 factores de liderazgo transformacional
con 4 items cada uno, usando los items con cargas factoriales mas altas.
Escala: 0 = Nunca, 1 = Rara vez, 2 = A veces, 3 = Frecuentemente, 4 = Siempre

Influencia ldealizada (Atributos):
1. Milider instaura orgullo en mi por ser parte de la empresa.
2. Mi lider actua de manera que genera mi respeto.

Influencia Idealizada (Comportamiento):
3. Mi lider habla de sus valores y creencias mas importantes.
4. Mi lider enfatiza la importancia de tener un sentido de mision colectiva.

Motivacién Inspiradora:

5. Mi lider expresa optimismo sobre el futuro.

6. Mi lider genera entusiasmo en el equipo por los proyectos.
7. Mi lider articula una visién convincente del futuro.

8. Mi lider refuerza el entusiasmo por la mision.

Estimulacién Intelectual:

9. Mi lider busca perspectivas diferentes al resolver problemas.

10. Mi lider me hace repensar ideas que nunca habia cuestionado.

11. Mi lider sugiere nuevas formas de ver como completar las tareas asignadas.
12. Mi lider plantea preguntas que hacen reflexionar.

Consideracion Individualizada:

13. Mi lider me ayuda a desarrollar mis fortalezas.

14. Mi lider pasa tiempo ensefiando y orientandome.

15. Mi lider trata a mi y a otros como individuos con necesidades unicas.
16. Mi lider considera que yo tengo diferentes necesidades, habilidades y aspiraciones.



3. DESEMPENO LABORAL: IWPQ - Version Estandar (18 items)

La version estandar del IWPQ de Koopmans et al. (2013) ya es concisa y no necesita
un abreviado. Usa los 18 items.
Escala: 1 = Nunca, 2 = Rara vez, 3 = A veces, 4 = Frecuentemente, 5 = Siempre

Desempeiio de Tarea (5 items):

Pude realizar mis tareas laborales centrales de forma eficiente.
Pude planificar mi trabajo de forma que lo terminara a tiempo.
Mantuve una buena calidad en mi trabajo.

Realicé bien las tareas que se esperaban de mi.

Terminé mi trabajo a tiempo.

o=

Desempeiio Contextual (8 items):

6. Tomé iniciativa en mi trabajo.

7. Trabajé con entusiasmo, incluso cuando las cosas no iban bien.

8. Busqué nuevas oportunidades de trabajo por mi mismo.

9. Trabajé con precision.

10. Colaboré voluntariamente con mis colegas si hecesitaban ayuda.
11. Ayudé voluntariamente a mis nuevos colegas a integrarse.

12. Asisti voluntariamente a mis colegas que tenian exceso de trabajo.
13. Invirtié tiempo en escuchar los problemas de sus colegas.

Conducta Laboral Contraproducente (5 items):

14. Perdi6 tiempo en el trabajo.

15. Hablé mal de su empresa o de sus colegas de trabajo.

16. Hizo pausas mas largas de las permitidas.

17. Se quejo innecesariamente en el trabajo sobre asuntos sin importancia.
18. Intentd hacer menos trabajo del que podria haber hecho.

Por lo tanto, en resumen, de la Longitud de la Encuesta:

Cultura (Denison): 24 items

Liderazgo (MLQ): 16 items

Desempeno (IWPQ): 18 items

Total: 58 items. Una longitud muy manejable para los encuestados.



