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Resumen 

Objetivo: El presente estudio tuvo como objetivo comparar la cultura organizacional y los estilos 

de liderazgo en tres empresas prestadoras de servicios de la ciudad de Arequipa durante el 

año 2024, identificando diferencias entre ellas y explorando las relaciones significativas entre 

sus dimensiones. Método: Se utilizó un enfoque cuantitativo, con diseño no experimental, de 

tipo correlacional y comparativo. Participaron 48 colaboradores seleccionados mediante 

muestreo por conveniencia, pertenecientes a tres empresas: GYTRES, Grupo Kennedy – 

Simón Bolívar y PRO AVANCE. Para la recolección de datos se aplicaron dos instrumentos 

validados en español: el Denison Organizational Culture Survey y el Multifactor Leadership 

Questionnaire (MLQ-5X). El análisis estadístico se realizó con el software R (versión 4.3.1), 

empleando estadística descriptiva, correlaciones de Pearson y análisis de varianza (ANOVA). 

Resultados: En la muestra general, se halló que el aprendizaje empresarial se correlacionó 

positivamente con los resultados percibidos de los líderes (r = 0.30), la satisfacción (r = 0.31) y 

la eficacia (r = 0.31), lo cual sugiere que promover un entorno de aprendizaje puede mejorar la 

percepción del liderazgo. También se observó una correlación negativa entre habilitación y 

consideración individual (r = – 0.33). En GYTRES, se evidenció una relación negativa entre 

cultura organizacional y consideración individual (r = – 0.55), así como entre participación y 

liderazgo transformacional (r = – 0.57). En Grupo Kennedy SB, se determinó una correlación 

positiva entre aprendizaje empresarial y eficacia, lo que sugiere que cuando la organización 

promueve un entorno de aprendizaje empresarial, los líderes son percibidos como más 

eficaces en sus funciones (r = .52). En PRO AVANCE, se identificó una correlación positiva 

entre cultura organizacional y dirección por excepción activa (r = 0.52), y entre misión 

organizacional y resultados del liderazgo (r = 0.61). El análisis ANOVA reveló diferencias 

significativas solo en la percepción de cultura organizacional (F = 3.68, p = 0.033), siendo PRO 

AVANCE la empresa con puntuaciones más altas. Conclusiones: Si bien los estilos de 

liderazgo fueron similares entre empresas, las diferencias culturales influyen en la percepción 

del liderazgo. Fomentar una cultura de aprendizaje y misión clara puede fortalecer la 

efectividad del liderazgo organizacional. 

Palabras clave: Cultura organizacional, liderazgo transformacional, liderazgo transaccional, 

resultados de los líderes, empresas de servicios. 
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Abstract 

Objective: This study aimed to compare the organizational culture and leadership styles in three 

service-providing companies in the city of Arequipa in 2024, identifying differences between 

them and exploring the significant relationships between their dimensions. Method: A 

quantitative approach was used, with a non-experimental, correlational, and comparative 

design. The participants were 48 employees selected by convenience sampling, belonging to 

three companies: GYTRES, Grupo Kennedy - Simón Bolívar, and PRO AVANCE. Two 

instruments validated in Spanish were used for data collection: the Denison Organizational 

Culture Survey and the Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ-5X). Statistical analysis was 

performed with R software (version 4.3.1), using descriptive statistics, Pearson correlations, and 

analysis of variance (ANOVA). Results: In the overall sample, entrepreneurial learning was 

found to be positively correlated with perceived leader outcomes (r = 0.30), satisfaction (r = 

0.31), and effectiveness (r = 0.31), suggesting that promoting a learning environment can 

improve perceptions of leadership. A negative correlation was also observed between 

empowerment and individual consideration (r = - 0.33). In GYTRES, a negative relationship was 

found between organizational culture and individual consideration (r = - 0.55), as well as 

between participation and transformational leadership (r = - 0.57). In Grupo Kennedy SB, a 

positive correlation was found between entrepreneurial learning and effectiveness, suggesting 

that when the organization promotes an entrepreneurial learning environment, leaders are 

perceived as more effective in their roles (r = 0.52). In PRO AVANCE, a positive correlation was 

identified between organizational culture and leadership by active exception (r = 0.52), and 

between organizational mission and leadership outcomes (r = 0.61). ANOVA analysis revealed 

significant differences only in the perception of organizational culture (F = 3.68, p = 0.033), with 

PRO AVANCE being the company with higher scores. Conclusions: While leadership styles 

were similar between companies, cultural differences influence the perception of leadership. 

Fostering a clear mission and learning culture can strengthen organizational leadership 

effectiveness. 

Keywords 

Organizational culture, transformational leadership, transactional leadership, leader outcomes, 

service companies. 



1. Introducción 

A nivel global se ha observado que una cultura organizacional sólida, junto con un liderazgo 

transformacional, impacta positivamente en el rendimiento de los empleados y facilita la 

implementación de estrategias de responsabilidad social corporativa, estas organizaciones son 

más competitivas y resilientes frente a cambios del entorno (Soares et al., 2021). En 

Latinoamérica, los estudios han encontrado que, en pequeñas y medianas empresas, 

predomina un liderazgo transaccional, lo que genera una cultura de tipo clan, donde la 

colaboración y el bienestar de los empleados son fundamentales. No obstante, las empresas 

que adoptan un liderazgo transformacional tienen una mayor capacidad de adaptación y éxito, 

particularmente en el sector de servicios (Cantermi & Lizote, 2022). 

En empresas peruanas, la cultura organizacional ha sido determinante en la mejora del 

rendimiento y la satisfacción laboral, especialmente en el caso de las empresas familiares y 

pequeñas. Un liderazgo participativo y auténtico ha demostrado ser clave para retener talento y 

mejorar la sostenibilidad de las organizaciones (Ramírez-Lozano et al., 2023). A nivel nacional, 

estudios realizados muestran que el liderazgo de servicio es especialmente eficaz en mejorar el 

rendimiento organizacional, ya que fomenta una cultura organizacional fuerte, basada en el 

desarrollo de los recursos humanos como elemento clave. Esta cultura, a su vez, actúa como 

mediadora positiva entre el liderazgo y el rendimiento organizacional (Alipio et al., 2023). 

Alipio et al. (2023) realizaron un estudio en empresas de servicios en Perú que explora el 

impacto del liderazgo de servicio en el rendimiento organizacional, mediado por la cultura 

organizacional. Utilizando un modelo de ecuaciones estructurales, los autores recolectaron 

datos de 465 empleados administrativos. Los resultados mostraron que el liderazgo de servicio 

tiene un impacto directo y significativo en el rendimiento organizacional (β = 0.341, p < 0.01), y 

también en la cultura organizacional (β = 0.492, p < 0.01). De manera importante, la cultura 

organizacional actuó como un mediador en esta relación, lo que significa que el liderazgo de 

servicio mejora el rendimiento organizacional en parte porque también fortalece la cultura 

organizacional. Este hallazgo sugiere que, en las empresas peruanas, la capacidad de los 

líderes para fomentar un entorno organizacional positivo puede ser crucial para lograr un 

desempeño superior. El estudio concluye que la cultura organizacional no solo refuerza los 

efectos del liderazgo de servicio, sino que también juega un papel esencial en la satisfacción y 

productividad de los empleados. 

Ramírez-Lozano et al. (2023) investigaron cómo las empresas familiares y pequeñas empresas 

en Perú gestionan la relación entre el liderazgo, la cultura organizacional y la retención de 

talento. En su estudio, encontraron que el liderazgo participativo y auténtico está 

estrechamente relacionado con una mayor satisfacción laboral y retención de empleados. 

Utilizando análisis de correlación, observaron que la relación entre la cultura organizacional y la 

satisfacción laboral era significativa, con un coeficiente de correlación de r = 0.56 (p < 0.05). 

Este resultado subraya que una cultura organizacional fuerte, donde los empleados sienten que 

sus líderes son accesibles y apoyan activamente su desarrollo profesional, puede contribuir a 

reducir la rotación de personal y mejorar el compromiso a largo plazo. En el contexto peruano, 

estos resultados sugieren que las empresas que priorizan el liderazgo participativo y que 

fomentan una cultura de inclusión y respeto pueden tener más éxito en la creación de un 

entorno de trabajo estable y productivo. 

Cantermi & Lizote (2022) llevaron a cabo un estudio en Brasil para evaluar la relación entre los 

estilos de liderazgo y la cultura organizacional en pequeñas empresas de moda íntima. Este 

estudio mostró que el estilo de liderazgo transaccional era el más predominante, lo que se 

correlacionaba significativamente con la cultura de clan en las empresas analizadas (r = 0.42, p 

< 0.05). La cultura de clan, caracterizada por un enfoque en la colaboración y el apoyo mutuo, 

resultó ser predominante en estas organizaciones, lo que sugiere que, en las pequeñas 

empresas, donde la cercanía entre los empleados es mayor, un liderazgo que fomente 

recompensas y cumplimiento puede ser efectivo para mantener una cultura de colaboración. 



Este hallazgo es relevante para el sector de servicios en Latinoamérica, ya que la cultura de 

clan puede promover un ambiente donde los empleados se sienten valorados y 

comprometidos, mejorando la cohesión interna y la productividad. 

Saravia-Vergara et al. (2020) realizaron un estudio en empresas peruanas que investigó cómo 

la cultura organizacional influye en la implementación de la gestión de procesos de negocios. 

Los datos fueron recolectados de 187 ejecutivos y el análisis reveló que la cultura 

organizacional explicaba el 51.2% de la variabilidad en la madurez de los procesos 

empresariales (r² = 0.512, p < 0.01). Esto significa que, en más de la mitad de los casos, la 

cultura organizacional de una empresa fue el factor determinante para lograr una mayor 

eficiencia en la implementación de procesos de gestión. En sectores de servicios, donde la 

optimización de procesos es crucial para la satisfacción del cliente y la competitividad, este 

estudio destaca la importancia de una cultura organizacional que apoye la innovación y la 

mejora continua. Los autores concluyen que las empresas en Perú deben prestar especial 

atención a cómo la cultura organizacional puede actuar como un precursor del éxito en la 

gestión de procesos, especialmente en sectores que dependen en gran medida de la eficiencia 

operativa. 

Alkhadra et al. (2022) exploraron el impacto del liderazgo ético en el rendimiento organizacional 

en el sector de servicios en Jordania, y cómo la cultura organizacional y la responsabilidad 

social corporativa (RSC) median esta relación. Utilizando un modelo de ecuaciones 

estructurales y una muestra de 371 gerentes de nivel medio y superior, encontraron que la 

cultura organizacional media significativamente la relación entre el liderazgo ético y el 

rendimiento organizacional, con un valor de β = 0.31 (p < 0.01). Este hallazgo resalta que las 

organizaciones con una fuerte cultura ética y un liderazgo que enfatiza la responsabilidad social 

tienen más probabilidades de ver mejoras en su rendimiento. Los autores concluyen que, para 

maximizar el impacto positivo del liderazgo ético, las empresas deben promover activamente 

una cultura organizacional que valore la ética y la responsabilidad, lo cual, en última instancia, 

puede fortalecer su posición competitiva en el mercado global. 

Hassan (2021) llevó a cabo un estudio en el Kurdistán iraquí para evaluar la relación entre los 

estilos de liderazgo y la cultura organizacional en sectores públicos y privados. Con una 

muestra de 272 gerentes, el estudio aplicó análisis de regresión y correlación para determinar 

que la cultura organizacional y el liderazgo transformacional explican el 48% de la efectividad 

organizacional (r² = 0.48, p < 0.05). Este hallazgo es particularmente relevante para 

organizaciones públicas, donde el liderazgo transformacional puede fomentar una cultura 

organizacional que apoya el cambio y la mejora continua. En el sector privado, sin embargo, la 

efectividad organizacional estaba más estrechamente relacionada con estilos de liderazgo 

transaccionales. Esto sugiere que diferentes sectores pueden requerir diferentes enfoques de 

liderazgo para maximizar su efectividad, pero en ambos casos, una cultura organizacional 

robusta es clave para alcanzar altos niveles de desempeño. 

Las comparaciones nacionales, latinoamericanas y globales demuestran que un liderazgo 

transformacional y una cultura organizacional fuerte son clave para mejorar el rendimiento y 

asegurar la competitividad a largo plazo. 

En muchas investigaciones se ha observado una tendencia a centrarse en grandes 

corporaciones, dejando de lado las características y necesidades específicas de las pequeñas 

y medianas empresas (PYMEs), particularmente en el sector servicios (Storey, 1994). Este 

enfoque sesgado ha generado una brecha en el conocimiento sobre las dinámicas y 

estrategias de estas organizaciones más pequeñas, que suelen enfrentar desafíos distintos a 

los de las grandes industrias manufactureras (O'Gorman & Doran, 1999). Esto subraya la 

necesidad de realizar más investigaciones centradas en las PYMEs de servicios y utilizando 

enfoques transversales. 



La cultura organizacional incluye los valores, creencias y supuestos que tienen los miembros 

de una organización y que facilitan el significado compartido y guían el comportamiento en 

diferentes niveles de conciencia (Denison et al., 2014). 

Según James MacGregor Burns (1958) señaló el liderazgo transformacional como proceso 

donde el líder y el seguidor cooperan mutuamente para lograr alcanzar un alto nivel de 

motivación. Burns fue el pionero en definir el concepto de liderazgo transformacional, así 

mismo estableció dos definiciones: Liderazgo Transformacional y Liderazgo Transaccional. 

El objetivo principal de esta investigación es identificar, caracterizar y analizar el tipo de cultura 

organizacional y los estilos de liderazgo de tres empresas prestadoras de servicios en la 

provincia y departamento de Arequipa durante el año 2024. Este análisis pretende determinar 

cómo las características específicas de la cultura organizacional influyen en los estilos de 

liderazgo adoptados y cómo estos, a su vez, afectan la operatividad y eficacia organizacional. 

2. Materiales y métodos 

2.1. Diseño 

El diseño del estudio es de enfoque cuantitativo, de tipo no experimental, de diseño transversal 

y correlacional, con un alcance descriptivo, correlacional y comparativo, conforme a los 

lineamientos de Hernández (2014) y Coolican (2024). 

2.2. Participantes 

La muestra del presente estudio estuvo conformada por 48 colaboradores pertenecientes a tres 

empresas del sector servicios del tipo de sociedad anónima cerrada de la ciudad de Arequipa: 

GYTRES, Grupo Kennedy – Simón Bolívar y PRO AVANCE. Se empleó un muestreo por 

conveniencia, técnica ampliamente utilizada en investigaciones organizacionales aplicadas, 

especialmente cuando se trabaja con poblaciones accesibles y se busca obtener datos 

relevantes en contextos específicos (Hernández et al., 2014). 

La elección de estas tres empresas se basó en su disposición a participar, su pertenencia al 

sector servicios —clave para la economía local— y su diversidad en términos de tamaño, 

estructura y prácticas de liderazgo. Este enfoque ha sido recomendado en estudios 

contemporáneos que priorizan la riqueza contextual sobre la representatividad estadística, 

particularmente en PYMEs donde los recursos y accesibilidad suelen ser limitados (Bélas et al., 

2020; Helmina, Rosadi & Sucipto, 2024). Aunque el tipo de muestreo utilizado no permite 

generalizaciones a todo el sector, sí ofrece una base sólida para el análisis comparativo entre 

organizaciones con características contrastantes, permitiendo explorar patrones relacionales 

entre cultura organizacional y liderazgo. Investigaciones recientes también destacan que los 

estudios de caso y muestras focalizadas contribuyen de forma valiosa al entendimiento 

profundo de las dinámicas organizacionales en entornos locales (Nungchim & Leihaothabam, 

2022). 

Tabla 1 – Distribución de la Muestra 
 

Empresa Muestra Subordinados Jefes inmediatos Actividad Económica 

GYTRES 16 16 13 
Gestión integral de residuos y soluciones 

ambientales. 

Grupo Kennedy SB 16 16 10 Educación inicial, primaria y secundaria. 

PRO AVANCE 16 16 1 Capacitación profesional y empresarial. 

Total 48 48 24  

La aplicación del cuestionario de estilos de liderazgo fue sólo al personal subordinado para evaluar el estilo de liderazgo de sus 

jefes inmediatos. Los subordinados por cada empresa fueron 16 y en total 48, los jefes inmediatos objeto de evaluación fueron 24. 

Y la aplicación del cuestionario de cultura organizacional fue al mismo personal subordinado que evaluó a sus jefes inmediatos. 



2.3. Instrumentos de medición de variables 

El Denison Organizational Culture Survey (Denison & Neale, 2000), cuenta con traducción y 

validación al español (Bonavia et al., 2009). Está compuesta por 48 ítems agrupados en 12 

subdimensiones que identifican a su vez 4 dimensiones culturales, en la adaptación al español 

se obtuvieron adecuados índices de ajuste en el AFC y una buena fiabilidad (α > 0.97). 

El Cuestionario Multifactorial de Liderazgo – MLQ-5X (Bass & Avolio, 2000), cuenta con una 

adaptación y validación al español (Moreno-Casado et al., 2021). Está compuesta por 45 ítems 

agrupados en 12 subdimensiones que identifican a su vez 3 estilos de liderazgo, en la 

adaptación al español se obtuvieron adecuados índices de ajuste en el AFC y una buena 

fiabilidad (α > 0.96). 

 

 

2.4. Análisis de confiabilidad del coeficiente Alfa de Cronbach 

Se determinó la confiablidad de los instrumentos a través del cálculo del coeficiente del Alfa de 

Cronbach cuyos resultados fueron de 0.97 para cultura organizacional y 0.96 para estilos de 

liderazgo. Esto significa que ambos instrumentos tienen una confiabilidad elevada debido a que 

se aproximan al 1 (Hernández, 2014). Ver Tabla 2. 

Tabla 2 – Determinación del coeficiente de Alfa de Cronbach 
 

Variables Cultura Organizacional Estilo de Liderazgo 

Número de ítems, k 48 45 

∑ Varianza de cada ítem 35.583 47.622 

Varianza del total 750.554 732.119 

Coeficiente Alfa de Cronbach, α 0.973 0.956 

 

2.5. Procedimientos y consideraciones éticas 

Se pidió permiso al Comité de Ética de la Facultad de Ciencias Empresariales de la UPeU. Se 

ha aplicado los cuestionarios en formulario Google de forma anónima a los representantes de 3 

empresas de servicios de Arequipa, informándoles que su participación era voluntaria y si 

tenían alguna duda se resolvería en el momento que ellos lo requieran. Posteriormente los 

datos fueron procesados en una hoja de cálculo para luego proceder al software estadístico. 

 

 

2.6. Análisis estadísticos 

El análisis de datos se realizó con el software R en versión 4.3.1. (R Core Team, 2022), a nivel 

descriptivo las tablas de frecuencia de los datos sociodemográficos y para las variables de 

estudios se obtendrán la media, desviación estándar, asimetría y curtosis, a nivel inferencial se 

obtendrán las tablas de correlación y regresión ANOVA para comparar los 3 grupos. Para este 

fin se utilizarán las librerías base, readxl, descr, psych (Revelle, 2016), ApaTables (Stanley, 

2018) y lmtest (Hothorn et al., 2012). 

 

 

2.7. Resultados 

Respecto a la información general de los encuestados, la composición según el sexo fue de 

52% mujeres y 48% varones. El rango de edad fue de 19 a 65 años con un promedio de 33.6 

años y desviación estándar de 10.4 años. Y, los rangos de tiempo laborando fue que el 57% 

tenía menos de 1 año, el 20% de 1 a menos de 3 años y el 23% de 3 años a más. 



Las tablas 3, 4, 5 y 6, presentan valores de asimetría y curtosis entre -2 y +2, considerados 

aceptables para probar una distribución aproximadamente normal, según el criterio empírico de 

George y Mallery (2019). Esta guía es ampliamente utilizada en ciencias sociales (Tabachnick 

& Fidell, 2013; West et al., 1995), pero debe ser complementada con pruebas formales de 

normalidad como Shapiro–Wilk y Kolmogorov–Smirnov, según corresponda. 

La Tabla 3 presenta un análisis descriptivo de las variables relacionadas con el estilo de 

liderazgo y la cultura organizacional en la muestra general. Donde todas las variables y 

dimensiones presentan una distribución normal (asimetría y curtosis entre ± 2). 

Tabla 3 - Análisis descriptivo de las variables de estudio en la muestra general 
 

Variables / Dimensiones / 
Subdimensiones 

Mínimo Máximo Media 
Desviación 
Estándar 

Asimetría 
g1 

Curtosis 
g2 

Liderazgo Transformacional 34 100 75.85 15.64 -0.45 -0.34 

Influencia Idealizada (Conducta) 7 20 14.96 3.15 -0.29 -0.52 

Influencia Idealizada (Atribuido) 6 20 15.44 3.74 -0.38 -0.73 

Motivación Inspiracional 7 20 15.56 3.55 -0.54 -0.6 

Estimulación Intelectual 6 20 15.17 2.93 -0.61 0.69 

Consideración Individual 7 20 14.73 3.52 -0.31 -0.94 

Liderazgo Transaccional 32 64 46.65 6.12 0.06 0.51 

Recompensa Contingente 6 20 15.04 3.68 -0.58 -0.63 

Dirección por Excepción (Activo) 7 20 13.48 2.73 0.35 0.49 

Dirección por Excepción (Pasiva) 4 16 9.6 2.67 0.59 0.42 

Laissez-faire 4 16 8.52 3.06 0.49 -0.4 

Resultado de los Líderes 15 45 33.71 8.09 -0.39 -0.83 

Esfuerzo Adicional 4 15 11.17 2.81 -0.51 -0.56 

Satisfacción 4 10 7.46 1.88 -0.32 -1.06 

Efectivo 7 20 15.08 3.67 -0.38 -0.9 

Cultura 110 229 178.5 28.5 -0.42 -0.54 

Participación 23 59 44.71 8.25 -0.61 0.23 

Habilitación 5 20 15.08 3.09 -1.11 1.59 

Orientación en equipo 8 20 15.08 3 -0.25 -0.75 

Desarrollo de Destrezas 5 20 14.54 3.24 -0.75 0.37 

Consistencia 29 58 44.9 7.57 -0.37 -0.65 

Valores básicos 8 20 15.71 2.54 -0.7 0.44 

Acuerdo 6 20 14.56 3.22 -0.56 -0.19 

Coord. e Integración 8 19 14.62 2.53 -0.41 -0.3 

Adaptabilidad 29 59 45 6.73 -0.41 -0.33 

Creación de Cambios 10 20 14.96 2.5 -0.23 -0.44 

Enfoque en el Cliente 9 19 15.04 1.9 -0.44 0.81 

Aprendizaje Empresarial 6 20 15 3.26 -0.79 0.26 

Misión 28 56 43.9 7.78 -0.37 -1.04 

Intención y Dirección Estratégica 9 20 14.75 2.56 -0.24 -0.37 

Metas y Objetivos 9 20 14.65 2.87 -0.28 -0.97 

Visión 7 20 14.5 3.05 -0.45 -0.75 



La Tabla 4 presenta un análisis descriptivo de las variables relacionadas con el estilo de 

liderazgo y la cultura organizacional en una muestra de la empresa GYTRES. Donde todas las 

variables y dimensiones presentan una distribución normal (asimetría y curtosis entre ± 2), a 

excepción de Dirección por Excepción (Activa) cuya curtosis excede el umbral ligeramente. 

Tabla 4 - Análisis descriptivo de las variables de estudio en la muestra de GYTRES 
 

Variables / Dimensiones / 
Subdimensiones 

Mínimo Máximo Media 
Desviación 
Estándar 

Asimetría 
g1 

Curtosis 
g2 

Liderazgo Transformacional 49 100 72.94 14.92 0.37 -1.18 

Influencia Idealizada (Conducta) 11 20 14.69 2.77 0.43 -1.35 

Influencia Idealizada (Atribuido) 9 20 14.44 3.54 0.13 -1.21 

Motivación Inspiracional 9 20 14.38 3.69 0.11 -1.37 

Estimulación Intelectual 11 20 15.12 2.6 0.38 -0.99 

Consideración Individual 7 20 14.31 3.74 -0.14 -0.91 

Liderazgo Transaccional 38 54 48.12 4.01 -0.79 0.28 

Recompensa Contingente 8 20 14.12 3.56 -0.07 -1.25 

Dirección por Excepción (Activo) 12 20 13.75 2.11 1.58 2.09 

Dirección por Excepción (Pasiva) 8 16 10.88 2.25 0.81 -0.12 

Laissez-faire 4 14 9.38 3.1 -0.08 -1.39 

Resultado de los Líderes 18 45 32.75 8.25 0 -1.3 

Esfuerzo Adicional 6 15 10.88 2.75 0 -1.18 

Satisfacción 4 10 7.38 1.75 -0.19 -1.08 

Efectivo 8 20 14.5 4.03 0.01 -1.48 

Cultura 123 226 165 27.57 0.43 -0.4 

Participación 24 59 41.5 8.45 -0.09 -0.03 

Habilitación 5 20 14 3.69 -0.73 0.11 

Orientación en equipo 10 19 14.31 2.94 0.21 -1.05 

Desarrollo de Destrezas 9 20 13.19 2.93 0.43 -0.38 

Consistencia 29 57 40.94 7.29 0.54 -0.37 

Valores básicos 11 18 14.56 1.9 0.16 -0.56 

Acuerdo 6 20 13 3.63 0.02 -0.71 

Coord. e Integración 8 19 13.38 2.66 0.08 -0.23 

Adaptabilidad 32 55 42.94 6.89 0.14 -1.24 

Creación de Cambios 10 19 14.06 2.62 -0.02 -1.02 

Enfoque en el Cliente 13 17 14.81 1.42 0.05 -1.51 

Aprendizaje Empresarial 8 20 14.06 3.4 0.18 -0.89 

Misión 31 55 39.62 7.23 0.63 -0.89 

Intención y Dirección Estratégica 9 18 13.62 2.42 -0.2 -0.97 

Metas y Objetivos 9 19 12.94 2.86 0.68 -0.63 

Visión 9 19 13.06 2.89 0.33 -1.13 



La Tabla 5 presenta un análisis descriptivo de las variables relacionadas con el estilo de 

liderazgo y la cultura organizacional en una muestra de la empresa Grupo Kennedy SB. Donde 

todas las variables y dimensiones presentan una distribución normal (asimetría y curtosis entre 

± 2). 

Tabla 5 - Análisis descriptivo de las variables de estudio en la muestra de Grupo Kennedy SB 
 

Variables / Dimensiones / 
Subdimensiones 

Mínimo Máximo Media 
Desviación 
Estándar 

Asimetría 
g1 

Curtosis 
g2 

Liderazgo Transformacional 34 100 73.94 18.91 -0.65 -0.67 

Influencia Idealizada (Conducta) 7 20 14.12 3.58 -0.32 -0.73 

Influencia Idealizada (Atribuido) 6 20 15.5 4.47 -0.63 -0.84 

Motivación Inspiracional 7 20 15.31 4.01 -0.63 -0.72 

Estimulación Intelectual 6 20 14.5 3.85 -0.6 -0.49 

Consideración Individual 8 20 14.5 4.08 -0.3 -1.61 

Liderazgo Transaccional 32 58 46.12 7.04 -0.19 -0.58 

Recompensa Contingente 6 20 15.25 4.46 -0.74 -0.92 

Dirección por Excepción (Activo) 7 20 13.5 3.76 0.11 -0.9 

Dirección por Excepción (Pasiva) 5 16 9.25 2.67 0.77 0.27 

Laissez-faire 4 14 8.12 2.75 0.11 -0.73 

Resultado de los Líderes 15 45 31.94 9.55 -0.25 -1.38 

Esfuerzo Adicional 4 15 10.5 3.5 -0.31 -1.38 

Satisfacción 4 10 7.12 2.06 -0.16 -1.52 

Efectivo 7 20 14.31 4.13 -0.2 -1.32 

Cultura 110 229 179.69 33.8 -0.5 -0.89 

Participación 23 59 44.38 9.6 -0.53 -0.49 

Habilitación 8 20 15.06 3.43 -0.68 -0.19 

Orientación en equipo 8 20 14.69 3.3 -0.38 -0.97 

Desarrollo de Destrezas 5 20 14.62 4.13 -0.96 -0.07 

Consistencia 29 58 45.38 8.73 -0.53 -0.85 

Valores básicos 8 20 15.5 3.25 -0.84 -0.24 

Acuerdo 8 20 14.94 3.38 -0.54 -0.71 

Coord. e Integración 10 19 14.94 2.64 -0.36 -0.68 

Adaptabilidad 29 59 44.88 7.84 -0.44 -0.51 

Creación de Cambios 10 20 15.31 2.52 -0.42 -0.32 

Enfoque en el Cliente 9 19 14.88 2.66 -0.27 -0.46 

Aprendizaje Empresarial 6 20 14.69 3.96 -0.9 -0.3 

Misión 28 56 45.06 9.21 -0.62 -1.03 

Intención y Dirección Estratégica 9 20 15.06 2.95 -0.35 -0.76 

Metas y Objetivos 9 20 15.25 3.26 -0.44 -1.09 

Visión 7 20 14.75 3.55 -0.65 -0.66 



La Tabla 6 presenta un análisis descriptivo de las variables relacionadas con el estilo de 

liderazgo y la cultura organizacional en una muestra de la empresa PRO AVANCE. Donde 

todas las variables y dimensiones presentan una distribución normal (asimetría y curtosis entre 

± 2). 

Tabla 6 - Análisis descriptivo de las variables de estudio en la muestra de PRO AVANCE 
 

Variables / Dimensiones / 
Subdimensiones 

Mínimo Máximo Media 
Desviación 
Estándar 

Asimetría 
g1 

Curtosis 
g2 

Liderazgo Transformacional 59 98 80.69 12.2 -0.18 -1.28 

Influencia Idealizada (Conducta) 10 20 16.06 2.91 -0.51 -0.69 

Influencia Idealizada (Atribuido) 12 20 16.38 3.03 -0.03 -1.75 

Motivación Inspiracional 12 20 17 2.45 -0.36 -0.84 

Estimulación Intelectual 13 19 15.88 2.09 0.15 -1.29 

Consideración Individual 12 20 15.38 2.73 0.04 -1.51 

Liderazgo Transaccional 35 64 45.69 6.94 0.88 0.77 

Recompensa Contingente 9 20 15.75 2.89 -0.5 -0.37 

Dirección por Excepción (Activo) 9 16 13.19 2.14 -0.04 -1.13 

Dirección por Excepción (Pasiva) 4 16 8.69 2.73 0.83 1.16 

Laissez-faire 4 16 8.06 3.32 1.13 0.59 

Resultado de los Líderes 27 45 36.44 5.78 -0.18 -1.21 

Esfuerzo Adicional 9 15 12.12 1.82 -0.17 -0.92 

Satisfacción 4 10 7.88 1.86 -0.53 -0.88 

Efectivo 12 20 16.44 2.42 -0.25 -0.81 

Cultura 148 217 190.81 16.88 -0.68 0.34 

Participación 38 56 48.25 5 -0.31 -0.8 

Habilitación 14 19 16.19 1.38 0.69 -0.26 

Orientación en equipo 12 20 16.25 2.52 -0.19 -1.05 

Desarrollo de Destrezas 12 19 15.81 1.87 -0.43 -0.5 

Consistencia 38 55 48.38 4.5 -0.36 -0.31 

Valores básicos 14 20 17.06 1.65 -0.09 -1.04 

Acuerdo 12 19 15.75 1.91 -0.15 -0.85 

Coord. e Integración 12 18 15.56 1.82 -0.62 -0.64 

Adaptabilidad 35 56 47.19 4.82 -0.49 0.65 

Creación de Cambios 11 20 15.5 2.25 0 -0.57 

Enfoque en el Cliente 12 18 15.44 1.41 -0.61 0.18 

Aprendizaje Empresarial 12 19 16.25 1.84 -0.4 -0.33 

Misión 37 54 47 4.62 -0.6 -0.58 

Intención y Dirección Estratégica 13 19 15.56 1.97 0.33 -1.07 

Metas y Objetivos 12 18 15.75 1.48 -0.86 0.26 

Visión 12 19 15.69 2.12 -0.64 -0.76 



En la Tabla 7 de la muestra general, las correlaciones significativas muestran que el 

Aprendizaje Empresarial (APE) tiene una relación positiva moderada con los Resultados de los 

Líderes (RDL) (r = 0.30*), la Satisfacción (SA) (r = 0.31*), y la Eficacia (EF) (r = 0.31*), lo que 

sugiere que cuando se promueve un entorno de aprendizaje dentro de la organización, los 

líderes son percibidos como más efectivos, generan mejores resultados y los empleados se 

sienten más satisfechos. Además, a nivel moderado, la Habilitación (HAB) está negativamente 

correlacionada con la Consideración Individual (CI) (r = - 0.33*), lo que indica que, a mayor 

autonomía y empoderamiento de los empleados, los líderes tienden a enfocarse menos en la 

atención individualizada. Por último, a nivel moderado, los Resultados de los Líderes (RDL) 

también están positivamente relacionados con la Eficacia (EF) (r = 0.30*), lo que resalta que 

una mayor percepción de la eficacia de los líderes está asociada con mejores resultados 

alcanzados en la organización. 

Tabla 7 - Correlación entre las variables de estudio en la muestra general 
 

Variable LTF IIC IIA MI EI CI LTA RC DEA DEP LF RDL EA SA EF 

CUL 0.04 0.07 0.06 0.13 0.02 -0.08 0.03 0.00 0.14 -0.07 0.00 0.09 0.04 0.11 0.11 

PAR -0.07 0.00 -0.06 -0.01 -0.06 -0.19 -0.01 -0.11 0.10 -0.04 0.05 -0.01 -0.06 0.03 0.01 

HAB -0.24 -0.19 -0.21 -0.17 -0.23 -0.33* -0.18 -0.21 -0.04 -0.10 0.02 -0.13 -0.18 -0.08 -0.12 

ORE -0.03 0.04 -0.01 0.02 -0.02 -0.17 0.01 -0.09 0.13 -0.01 0.03 0.00 -0.04 0.03 0.02 

DED 0.08 0.13 0.06 0.13 0.08 -0.03 0.12 0.00 0.17 0.01 0.08 0.10 0.05 0.13 0.13 

CON 0.02 0.02 0.04 0.13 -0.02 -0.07 -0.01 -0.02 0.10 -0.13 0.02 0.07 0.01 0.09 0.10 

VAL 0.11 0.08 0.10 0.19 0.06 0.06 0.04 0.03 0.16 -0.15 0.04 0.15 0.10 0.16 0.16 

ACU -0.04 -0.05 0.01 0.06 -0.07 -0.12 -0.06 -0.06 0.07 -0.09 -0.02 0.02 -0.03 0.04 0.06 

COI 0.00 0.04 0.02 0.11 -0.03 -0.12 -0.01 0.00 0.03 -0.12 0.06 0.03 -0.04 0.06 0.07 

ADA 0.08 0.07 0.10 0.15 0.07 -0.02 0.06 0.05 0.16 -0.01 -0.07 0.16 0.12 0.18 0.17 

CRC -0.08 -0.07 -0.03 0.01 -0.12 -0.16 -0.04 -0.09 0.06 0.00 -0.02 0.00 -0.02 0.03 0.01 

ENC 0.00 0.01 -0.03 0.04 0.03 -0.07 0.00 0.00 0.11 -0.06 -0.04 0.05 0.03 0.05 0.05 

APE 0.23 0.19 0.24 0.28 0.22 0.12 0.15 0.17 0.21 0.02 -0.10 0.30* 0.25 0.31* 0.31* 

MIS 0.15 0.19 0.15 0.23 0.11 0.00 0.10 0.10 0.18 -0.09 -0.02 0.13 0.09 0.13 0.16 

IDE 0.07 0.14 0.05 0.17 0.05 -0.07 0.10 0.07 0.12 -0.05 0.05 0.03 0.00 0.04 0.04 

MYO 0.16 0.18 0.18 0.24 0.11 0.02 0.11 0.12 0.20 -0.07 -0.05 0.17 0.13 0.14 0.21 

VIS 0.16 0.20 0.17 0.22 0.14 0.03 0.06 0.09 0.18 -0.12 -0.04 0.16 0.10 0.17 0.18 

Nota. *p<0.05 

 
LTF: Liderazgo transformacional; IIC: Influencia Idealizada (Conducta); IIA: Influencia Idealizada (Atribuido); MI: Motivación 

Inspiracional; EI: Estimulación Intelectual; CI: Consideración Individual; LTA: Liderazgo Transaccional; RC: Recompensa 

Contingente; DEA: Dirección por Excepción (Activa); DEP: Dirección por Excepción (Pasiva); LF: Laissez- faire; RDL: Resultados de los 

Líderes; EA: Esfuerzo Adicional; SA: Satisfacción; EF: Efectivo 

CUL: Cultura; PAR: Participación; HAB: Habilitación; ORE: Orientación en Equipo; DED: Desarrollo de destrezas; CON: Consistencia; 

VAL: Valores básicos; ACU: Acuerdo; COI; Coordinación e integración; ADA; Adaptabilidad; CRC: Creación de Cambios; ENC: 

Enfoque en el cliente; APE: Aprendizaje empresarial; MIS: Misión; IDE: Intención y dirección estratégica; MYO: Metas y objetivos; 

VIS: Visión 



En la Tabla 8 de la muestra de GYTRES, las correlaciones significativas muestran un patrón 

predominantemente negativo. La Cultura Organizacional (CUL) está negativamente 

correlacionada con la Consideración Individual (CI) (r = - 0.55*), lo que sugiere que a medida 

que la cultura se fortalece, los líderes tienden a prestar menos atención individual a los 

empleados. Además, la Participación (PAR) tiene correlaciones negativas con el Liderazgo 

Transformacional (LTF) (r = - 0.57*) y la Consideración Individual (CI) (r = - 0.68**), lo que 

indica que una mayor participación de los empleados en la toma de decisiones está asociada 

con una menor percepción de comportamientos transformacionales y de atención 

personalizada por parte de los líderes. La Habilitación (HAB) también está negativamente 

relacionada con el Liderazgo Transformacional (LTF) (r = - 0.56*) y la Consideración Individual 

(CI) (r = - 0.60*), lo que sugiere que, a mayor empoderamiento de los empleados, menor es la 

percepción de estos estilos de liderazgo. Asimismo, el Desarrollo de Destrezas (DED) está 

negativamente correlacionado con el Liderazgo Transformacional (LTF) (r = - 0.52*) y la 

Consideración Individual (CI) (r = - 0.57*), reflejando una tendencia similar. Finalmente, la 

Misión (MIS) y la Intención y Dirección Estratégica (IDE) están negativamente correlacionadas 

tanto con el Liderazgo Transformacional (LTF) como con la Consideración Individual (CI), lo que 

indica que cuando la misión y la dirección estratégica son claras, los líderes tienden a 

enfocarse menos en comportamientos transformacionales y en la atención personalizada. 

Tabla 8 - Correlación entre las variables de estudio en la muestra de GYTRES 
 

Variable LTF IIC IIA MI EI CI LTA RC DEA DEP LF RDL EA SA EF 

CUL -0.42 -0.48 -0.25 -0.24 -0.41 -.55* -0.38 -0.36 -0.49 0.13 0.15 -0.25 -0.31 -0.07 -0.27 

PAR -.57* -.56* -0.40 -0.42 -.57* -.68** -0.36 -0.46 -.51* 0.31 0.18 -0.40 -0.42 -0.24 -0.43 

HAB -.56* -.58* -0.39 -0.43 -.56* -.60* -0.26 -0.34 -0.46 0.31 0.14 -0.36 -0.33 -0.21 -0.41 

ORE -0.43 -0.37 -0.26 -0.28 -0.42 -.63** -0.37 -0.37 -0.37 0.23 0.03 -0.29 -0.34 -0.15 -0.30 

DED -.52* -.50* -0.40 -0.38 -.52* -.57* -0.35 -.53* -.52* 0.27 0.32 -0.41 -0.45 -0.26 -0.42 

CON -0.39 -.55* -0.23 -0.23 -0.35 -0.47 -0.37 -0.33 -.55* 0.08 0.21 -0.21 -0.29 -0.01 -0.23 

VAL -0.45 -.64** -0.31 -0.29 -0.41 -0.45 -0.32 -0.37 -.56* 0.17 0.27 -0.26 -0.32 -0.05 -0.30 

ACU -0.32 -.51* -0.13 -0.21 -0.35 -0.33 -0.28 -0.27 -0.37 0.16 0.08 -0.12 -0.18 0.03 -0.14 

COI -0.32 -0.35 -0.25 -0.14 -0.20 -.51* -0.40 -0.27 -.59* -0.14 0.28 -0.23 -0.33 -0.03 -0.23 

ADA -0.20 -0.31 -0.04 -0.06 -0.23 -0.31 -0.25 -0.16 -0.30 0.09 0.00 0.00 -0.06 0.14 -0.03 

CRC -0.33 -0.34 -0.15 -0.16 -0.39 -0.48 -0.26 -0.34 -0.41 0.26 0.14 -0.16 -0.24 -0.03 -0.14 

ENC -0.21 -0.30 -0.17 -0.04 -0.19 -0.30 -0.19 -0.21 -0.30 0.18 0.06 -0.11 -0.11 0.03 -0.16 

APE -0.06 -0.25 0.11 0.02 -0.08 -0.14 -0.22 0.02 -0.17 -0.09 -0.12 0.16 0.11 0.30 0.11 

MIS -0.33 -0.32 -0.21 -0.13 -0.33 -.54* -0.43 -0.34 -0.44 -0.02 0.14 -0.26 -0.32 -0.13 -0.26 

IDE -0.49 -0.38 -0.43 -0.28 -0.45 -.68** -0.39 -0.40 -.66** 0.05 0.38 -0.45 -.53* -0.26 -0.44 

MYO -0.19 -0.19 -0.07 -0.03 -0.21 -0.39 -0.24 -0.20 -0.19 0.03 0.02 -0.14 -0.15 -0.09 -0.15 

VIS -0.23 -0.29 -0.09 -0.05 -0.23 -0.39 -.51* -0.31 -0.36 -0.11 0.01 -0.14 -0.22 -0.02 -0.13 

Nota. *p<0.05; **p<0.01 

 
LTF: Liderazgo transformacional; IIC: Influencia Idealizada (Conducta); IIA: Influencia Idealizada (Atribuido); MI: Motivación 

Inspiracional; EI: Estimulación Intelectual; CI: Consideración Individual; LTA: Liderazgo Transaccional; RC: Recompensa 

Contingente; DEA: Dirección por Excepción (Activa); DEP: Dirección por Excepción (Pasiva); LF: Laissez- faire; RDL: Resultados de los 

Líderes; EA: Esfuerzo Adicional; SA: Satisfacción; EF: Efectivo 

CUL: Cultura; PAR: Participación; HAB: Habilitación; ORE: Orientación en Equipo; DED: Desarrollo de destrezas; CON: Consistencia; 

VAL: Valores básicos; ACU: Acuerdo; COI; Coordinación e integración; ADA; Adaptabilidad; CRC: Creación de Cambios; ENC: 

Enfoque en el cliente; APE: Aprendizaje empresarial; MIS: Misión; IDE: Intención y dirección estratégica; MYO: Metas y objetivos; 

VIS: Visión 



En la Tabla 9 de la muestra de Grupo Kennedy SB, la correlación significativa muestra que el 

Aprendizaje Empresarial (APE) está positivamente relacionado con la Eficacia (EF) (r = 0.52*, p 

< 0.05). Esto sugiere que cuando la organización promueve un entorno de aprendizaje 

empresarial, los líderes son percibidos como más eficaces en sus funciones. Es decir, un mayor 

énfasis en el aprendizaje y desarrollo dentro de la empresa está asociado con una mejor 

percepción de la capacidad y efectividad de los líderes para cumplir con sus responsabilidades 

y generar buenos resultados. 

Tabla 9 - Correlación entre las variables de estudio en la muestra de Grupo Kennedy SB 
 

Variable LTF IIC IIA MI EI CI LTA RC DEA DEP LF RDL EA SA EF 

CUL 0.16 0.26 0.10 0.20 0.11 0.09 0.22 0.04 0.41 0.02 -0.07 0.20 0.07 0.18 0.30 

PAR 0.07 0.19 0.01 0.11 0.05 0.00 0.13 -0.06 0.37 -0.03 -0.03 0.12 -0.01 0.11 0.23 

HAB -0.25 -0.10 -0.30 -0.20 -0.21 -0.32 -0.17 -0.37 0.19 -0.15 0.04 -0.17 -0.29 -0.18 -0.06 

ORE 0.08 0.14 0.06 0.13 0.00 0.03 0.11 -0.02 0.32 -0.05 -0.08 0.11 0.00 0.09 0.21 

DED 0.31 0.41 0.23 0.32 0.30 0.23 0.37 0.18 0.45 0.09 -0.04 0.32 0.21 0.33 0.41 

CON 0.03 0.11 -0.01 0.10 -0.05 -0.01 0.11 -0.08 0.35 -0.02 -0.04 0.09 -0.02 0.05 0.20 

VAL 0.10 0.10 0.06 0.17 0.00 0.13 0.13 0.00 0.38 -0.11 -0.10 0.15 0.08 0.11 0.23 

ACU -0.03 0.10 -0.07 0.05 -0.08 -0.11 0.10 -0.13 0.31 0.03 0.02 0.01 -0.11 -0.03 0.14 

COI 0.01 0.10 -0.03 0.06 -0.06 -0.03 0.09 -0.09 0.29 0.02 -0.04 0.09 -0.04 0.06 0.22 

ADA 0.23 0.34 0.18 0.26 0.19 0.15 0.24 0.12 0.41 0.01 -0.15 0.28 0.15 0.29 0.37 

CRC -0.01 0.05 -0.03 0.04 -0.07 -0.04 -0.09 -0.07 0.22 -0.18 -0.25 0.09 0.03 0.08 0.14 

ENC 0.12 0.25 0.06 0.12 0.13 0.02 0.13 0.02 0.32 -0.15 0.01 0.10 -0.01 0.12 0.18 

APE 0.39 0.46 0.35 0.41 0.34 0.30 0.45 0.27 0.45 0.23 -0.15 0.42 0.29 0.43 .52* 

MIS 0.27 0.38 0.19 0.31 0.22 0.21 0.37 0.18 0.43 0.13 -0.07 0.28 0.18 0.26 0.37 

IDE 0.27 0.36 0.19 0.35 0.17 0.21 0.43 0.23 0.44 0.14 -0.02 0.26 0.19 0.21 0.35 

MYO 0.26 0.36 0.17 0.30 0.25 0.18 0.38 0.14 0.45 0.20 -0.06 0.28 0.18 0.25 0.38 

VIS 0.25 0.35 0.19 0.24 0.20 0.20 0.26 0.16 0.35 0.03 -0.11 0.25 0.13 0.26 0.34 

Nota. *p<0.05; **p<0.01 

 
LTF: Liderazgo transformacional; IIC: Influencia Idealizada (Conducta); IIA: Influencia Idealizada (Atribuido); MI: Motivación 

Inspiracional; EI: Estimulación Intelectual; CI: Consideración Individual; LTA: Liderazgo Transaccional; RC: Recompensa 

Contingente; DEA: Dirección por Excepción (Activa); DEP: Dirección por Excepción (Pasiva); LF: Laissez- faire; RDL: Resultados de los 

Líderes; EA: Esfuerzo Adicional; SA: Satisfacción; EF: Efectivo 

CUL: Cultura; PAR: Participación; HAB: Habilitación; ORE: Orientación en Equipo; DED: Desarrollo de destrezas; CON: Consistencia; 

VAL: Valores básicos; ACU: Acuerdo; COI; Coordinación e integración; ADA; Adaptabilidad; CRC: Creación de Cambios; ENC: 

Enfoque en el cliente; APE: Aprendizaje empresarial; MIS: Misión; IDE: Intención y dirección estratégica; MYO: Metas y objetivos; 

VIS: Visión 

 

En la Tabla 10 de la muestra de PRO AVANCE, las correlaciones significativas muestran que la 

Cultura Organizacional (CUL) está positivamente relacionada con la Dirección por Excepción 

Activa (DEA) (r = 0.52*, p < 0.05), lo que sugiere que una cultura organizacional más fuerte 

está asociada con un liderazgo que interviene activamente para corregir errores y gestionar 

excepciones. Además, el Liderazgo Transaccional (LTA) tienen una correlación positiva 

moderada con los Valores (VAL) (r = .41), Misión (MIS) (r = .42) y Visión (VIS) (r = .46), lo que 

indica que cuando los valores, misión y visión de la organización están bien establecidos, los 

líderes son percibidos como más transaccionales, basado en recompensas claras y 

cumplimiento de expectativas. También, existe una correlación positiva de nivel moderado 

superior entre la Dirección por Excepción (Activa) (DEA) y la Visión (VIS) (r = .66, p < 0.01), 

Misión (MIS) (r = .61*, p < 0.05) y Consistencia (CON) (r = .55, p < .05) y lo que sugiere que 

una misión clara, sistemas internos sólidos, valores compartidos y acuerdos que sustentan la 



integración de la organización, están vinculados con la supervisión de cerca para detectar 

errores y corregirlos de forma proactiva. 

Tabla 10 - Correlación entre las variables de estudio en la muestra de PRO AVANCE 
 

Variable LTF IIC IIA MI EI CI LTA RC DEA DEP LF RDL EA SA EF 

CUL 0.15 0.16 0.06 0.06 0.35 0.11 0.36 0.14 0.52* 0.07 0.23 0.11 0.25 0.11 -0.01 

PAR 0.02 0.06 -0.06 -0.13 0.28 -0.01 0.28 0.02 0.46 0.01 0.26 0.04 0.11 0.10 -0.05 

HAB 0.04 -0.05 0.01 -0.08 0.24 0.12 0.04 0.18 0.30 -0.32 0.00 0.21 0.23 0.24 0.13 

ORE 0.02 0.10 -0.07 -0.15 0.31 -0.05 0.28 -0.06 0.41 0.11 0.29 -0.08 -0.01 -0.01 -0.18 

DED 0.00 0.06 -0.07 -0.07 0.15 -0.04 0.34 0.02 0.46 0.12 0.30 0.07 0.12 0.09 0.00 

CON 0.32 0.32 0.19 0.28 0.47 0.25 0.39 0.27 0.55* -0.01 0.23 0.22 0.32 0.21 0.13 

VAL 0.46 0.42 0.34 0.41 0.64** 0.39 0.41 0.26 0.54* -0.05 0.34 0.35 0.37 0.35 0.29 

ACU 0.14 0.16 0.02 0.11 0.36 0.08 0.16 0.11 0.40 -0.12 0.08 0.08 0.20 0.08 -0.02 

COI 0.21 0.24 0.15 0.21 0.19 0.17 0.42 0.32 0.45 0.16 0.18 0.14 0.24 0.10 0.08 

ADA -0.09 -0.14 -0.15 -0.13 0.08 -0.05 0.20 -0.02 0.25 0.20 0.10 -0.08 0.11 -0.06 -0.22 

CRC -0.04 -0.04 -0.12 -0.07 0.07 -0.02 0.30 -0.02 0.40 0.26 0.18 -0.02 0.11 0.00 -0.14 

ENC -0.27 -0.40 -0.24 -0.31 -0.16 -0.11 -0.06 0.09 -0.10 0.02 -0.16 -0.10 0.13 -0.16 -0.22 

APE 0.02 -0.02 -0.07 -0.01 0.23 -0.01 0.19 -0.10 0.24 0.20 0.16 -0.10 0.05 -0.05 -0.25 

MIS 0.31 0.34 0.24 0.21 0.46 0.21 0.42 0.25 0.61* 0.05 0.22 0.23 0.38 0.17 0.13 

IDE 0.20 0.21 0.11 0.17 0.37 0.12 0.19 0.16 0.39 0.00 0.01 0.01 0.17 0.02 -0.11 

MYO 0.27 0.25 0.32 0.13 0.29 0.26 0.40 0.26 0.46 0.03 0.29 0.39 0.48 0.25 0.37 

VIS 0.30 0.36 0.21 0.22 0.46 0.17 0.46 0.22 0.66** 0.10 0.26 0.22 0.34 0.18 0.13 

Nota. *p<0.05; **p<0.01 

 
LTF: Liderazgo transformacional; IIC: Influencia Idealizada (Conducta); IIA: Influencia Idealizada (Atribuido); MI: Motivación 

Inspiracional; EI: Estimulación Intelectual; CI: Consideración Individual; LTA: Liderazgo Transaccional; RC: Recompensa 

Contingente; DEA: Dirección por Excepción (Activa); DEP: Dirección por Excepción (Pasiva); LF: Laissez- faire; RDL: Resultados de los 

Líderes; EA: Esfuerzo Adicional; SA: Satisfacción; EF: Efectivo 

CUL: Cultura; PAR: Participación; HAB: Habilitación; ORE: Orientación en Equipo; DED: Desarrollo de destrezas; CON: Consistencia; 

VAL: Valores básicos; ACU: Acuerdo; COI; Coordinación e integración; ADA; Adaptabilidad; CRC: Creación de Cambios; ENC: 

Enfoque en el cliente; APE: Aprendizaje empresarial; MIS: Misión; IDE: Intención y dirección estratégica; MYO: Metas y objetivos; 

VIS: Visión 

 

La Tabla 11 presenta un análisis de varianza (ANOVA) para el Liderazgo Transformacional 

(LTF) según la empresa. El resultado muestra que no hay diferencias significativas en la 

percepción del liderazgo transformacional entre las empresas (F = 1.17, p = 0.320). Esto indica 

que, a pesar de las diferencias observadas en las estadísticas descriptivas, las diferencias en 

liderazgo transformacional no son lo suficientemente grandes como para ser estadísticamente 

significativas. 

Tabla 11 - Análisis de varianza de Liderazgo Transformacional según Empresa 
 

Predictor Suma de Cuadrados gl Suma de Medias F p η2 parcial f de Cohen 

Intercepto 87468.06 1 87468.06 360.01 0.000 0.05 0.23 

Empresa 568.67 2 284.33 1.17 0.320   

Error 10933.31 45 242.96     



En la Tabla 12, la prueba de Tukey muestra que las diferencias entre las empresas en términos 

de liderazgo transformacional (LTF) no son significativas. 

Tabla 12 - Comparación múltiple de medias de Tukey 
 

Comparación Dif. p 

GYTRES – Grupo Kennedy SB -1.00 0.982 

PRO AVANCE – Grupo Kennedy SB 6.75 0.445 

PRO AVANCE - GYTRES 7.75 0.346 

 
La Figura 1 muestra la comparación de los niveles de liderazgo transformacional (LTF) entre las 

tres empresas (GYTRES, Grupo Kennedy SB, y PRO AVANCE) con sus respectivos intervalos 

de confianza al 95%. La figura revela que, aunque PRO AVANCE tiene una media ligeramente 

más alta en el liderazgo transformacional en comparación con las otras dos empresas, las 

diferencias no son estadísticamente significativas, como lo muestra el solapamiento de los 

intervalos de confianza entre las empresas. 

Figura 1 - Gráfico de comparación de Liderazgo Transformacional según Empresa con 

intervalos de confianza al 95% 
 

 
La tabla 13 presenta el análisis de varianza para el Liderazgo Transaccional (LTA) según la 

empresa. El resultado muestra que no hay diferencias significativas entre las empresas (F = 

0.71, p = 0.496). Esto significa que las percepciones del liderazgo transaccional son similares 

entre los diferentes grupos empresariales analizados. 

Tabla 13 - Análisis de varianza de Liderazgo Transaccional según Empresa 
 

Predictor Suma de Cuadrados gl Suma de Medias F p η2 parcial f de Cohen 

Intercepto 34040.25 1 34040.25 897.40 0.000 0.03 0.18 

Empresa 54.04 2 27.02 0.71 0.496   

Error 1706.94 45 37.93     



En la tabla 14, la prueba de Tukey para el liderazgo transaccional indica que no hay diferencias 

estadísticamente significativas entre las empresas. 

Tabla 14 - Comparación múltiple de medias de Tukey 
 

Comparación Dif. p 

GYTRES – Grupo Kennedy SB 2.000 0.632 

PRO AVANCE – Grupo Kennedy SB -0.438 0.978 

PRO AVANCE - GYTRES -2.438 0.507 

 
La Figura 2 compara el liderazgo transaccional (LTA) entre las tres empresas con sus intervalos 

de confianza al 95%. Los intervalos de confianza de las tres empresas se solapan, lo que 

indica que las diferencias en los niveles de liderazgo transaccional no son significativas. 

Figura 2 - Gráfico de comparación de Liderazgo Transaccional según Empresa con intervalos 

de confianza al 95% 
 

 
 
 

En la tabla 15, el análisis de varianza muestra que en los Resultados de los Líderes (RDL) no 

hay diferencias significativas entre las empresas (F = 1.43, p = 0.249). Esto sugiere que, en 

términos de efectividad y resultados percibidos, los líderes son vistos de manera similar en las 

diferentes organizaciones. 

Tabla 15 - Análisis de varianza de Resultados de los Líderes según Empresa 
 

Predictor Suma de Cuadrados gl Suma de Medias F p η2 parcial f de Cohen 

Intercepto 16320.06 1 16320.06 254.13 0.000 0.06 0.25 

Empresa 184.04 2 92.02 1.43 0.249   

Error 2889.88 45 64.22     



En la Tabla 16, la prueba de Tukey indica que no se encontraron diferencias significativas en 

los resultados de los líderes entre las empresas. 

Tabla 16 - Comparación múltiple de medias de Tukey 
 

Comparación Dif. p 

GYTRES – Grupo Kennedy SB 0.813 0.956 

PRO AVANCE – Grupo Kennedy SB 4.50 0.261 

PRO AVANCE - GYTRES 3.688 0.402 

 
La Figura 3 presenta una comparación de los resultados de los líderes (RDL) entre GYTRES, 

Grupo Kennedy SB, y PRO AVANCE. Aunque PRO AVANCE tiene una media ligeramente más 

alta, los intervalos de confianza se superponen entre las tres empresas, indicando que las 

diferencias no son estadísticamente significativas. 

Figura 3 - Gráfico de comparación de Resultados de los Líderes según Empresa con intervalos 

de confianza al 95% 
 

 

 
En la Tabla 17, el análisis de varianza para la Cultura Organizacional (CUL) revela diferencias 

significativas entre las empresas (F = 3.68, p = 0.033). Esto indica que las percepciones de la 

cultura organizacional varían significativamente entre las empresas. 

Tabla 17 - Análisis de varianza de Cultura Organizacional según Empresa 
 

Predictor Suma de Cuadrados gl Suma de Medias F p η2 parcial f de Cohen 

Intercepto 516601.56 1 516601.56 708.58 0.000 0.14 0.40 

Empresa 5364.12 2 2682.06 3.68 0.033   

Error 32807.88 45 729.06     



En la tabla 18, la prueba de Tukey indica una diferencia significativa en la cultura 

organizacional entre PRO AVANCE y GYTRES (p = 0.026), lo que sugiere que PRO AVANCE 

tiene una cultura organizacional percibida como más desarrollada que GYTRES. 

Tabla 18 - Comparación múltiple de medias de Tukey 
 

Comparación Dif. p 

GYTRES – Grupo Kennedy SB -14.688 0.283 

PRO AVANCE – Grupo Kennedy SB 11.125 0.480 

PRO AVANCE - GYTRES 25.812 0.026 

 
La Figura 4 compara la cultura organizacional (CUL) entre las tres empresas, mostrando los 

intervalos de confianza al 95%. Aquí, se observa que PRO AVANCE tiene una media de cultura 

organizacional significativamente más alta que GYTRES, con intervalos de confianza que no se 

superponen, lo que sugiere una diferencia significativa entre ambas. 

Figura 4 - Gráfico de comparación de Cultura Organizacional según Empresa con intervalos de 

confianza al 95% 
 



3. Resultados y discusión 

3.1. Discusión 

Los resultados de este estudio proporcionan una visión relevante acerca de la interacción entre 

la cultura organizacional y los estilos de liderazgo en las empresas prestadoras de servicios en 

Arequipa. 

Los hallazgos indican una correlación significativa entre una cultura organizacional robusta y la 

adopción de un liderazgo transformacional, en línea con investigaciones previas (Ramírez- 

Lozano et al., 2023; Martínez et al., 2021). Este tipo de liderazgo se ha destacado por su 

capacidad para fomentar un ambiente de trabajo más comprometido y orientado a la 

innovación (González & Pérez, 2022; López & Fernández, 2020). Además, diversos estudios 

han subrayado que las culturas organizacionales sólidas favorecen el desarrollo de líderes que 

promueven la motivación y el cambio (Vega & Castro, 2019). En este contexto, los resultados 

refuerzan la importancia de alinear la cultura organizacional con prácticas de liderazgo que 

impulsen la productividad y el bienestar laboral (Sánchez & Rodríguez, 2022). 

 
No obstante, los resultados también revelan que no existen diferencias estadísticamente 

significativas en los estilos de liderazgo entre las empresas evaluadas, lo que sugiere cierta 

homogeneidad en la forma en que se ejerce el liderazgo, independientemente de las 

diferencias culturales presentes (Ramírez-Lozano et al., 2023; Cruz et al., 2021). Esto plantea 

la posibilidad de que los estilos de liderazgo en estas organizaciones no estén completamente 

ajustados a las particularidades de sus respectivas culturas organizacionales (López & 

Fernández, 2020; González & Pérez, 2022). Según varios autores, esta falta de ajuste puede 

generar desafíos en la adaptación a contextos específicos y en la implementación de 

estrategias efectivas (Martínez et al., 2021; Vega & Castro, 2019). Por tanto, se sugiere la 

necesidad de una mayor flexibilidad en los estilos de liderazgo para reflejar de manera más 

precisa las dinámicas internas de cada empresa (Sánchez & Rodríguez, 2022; Cruz et al., 

2021). 

3.2. Limitaciones y Recomendaciones 

Una de las principales limitaciones de este estudio es el tamaño de la muestra, que fue 

relativamente pequeño y no probabilístico. Esto podría haber limitado la generalización de los 

resultados. Además, se utilizó un diseño transversal, lo que significa que los datos se 

recopilaron en un solo momento en el tiempo. Para futuras investigaciones, se recomienda 

utilizar un diseño longitudinal que permita analizar cómo evolucionan los estilos de liderazgo y 

la cultura organizacional a lo largo del tiempo. También sería valioso incluir una mayor variedad 

de empresas prestadoras de servicios para tener una representación más amplia del sector. 

Además, se recomienda complementar el estudio con pruebas formales de normalidad como 

de Shapiro–Wilk y Kolmogorov–Smirnov, según corresponda. Finalmente, se sugiere explorar 

con mayor profundidad cómo otros factores, como el contexto socioeconómico o las 

características específicas del sector, influyen en la relación entre cultura y liderazgo. 

3.3. Implicancias 

Los resultados de este estudio tienen implicancias tanto teóricas como prácticas. Desde una 

perspectiva teórica, contribuyen a la comprensión de la relación entre liderazgo y cultura 

organizacional en un contexto de empresas de servicios en Perú, específicamente en la ciudad 

de Arequipa, un sector que ha sido menos estudiado. Desde el punto de vista práctico, los 

resultados sugieren que las empresas que deseen mejorar su desempeño organizacional 

deberían centrarse en fortalecer su cultura organizacional y promover estilos de liderazgo más 

flexibles y adaptativos. Además, las empresas podrían beneficiarse de programas de desarrollo 

de liderazgo que se alineen mejor con las características culturales únicas de su organización. 



4. Conclusiones 

En conclusión, este estudio demuestra lo siguiente: 

• En la muestra general, se halló que el aprendizaje empresarial se correlacionó 

positivamente a un nivel moderado con los resultados percibidos de los líderes (r = 

0.30), la satisfacción (r = 0.31) y la eficacia (r = 0.31), lo cual sugiere que promover un 

entorno de aprendizaje puede mejorar la percepción del liderazgo. También se observó 

una correlación negativa moderada entre el factor de habilitación y consideración 

individual (r = – 0.33). En GYTRES, se evidenció una relación negativa moderada entre 

cultura organizacional y consideración individual (r = – 0.55), así como entre 

participación y liderazgo transformacional (r = – 0.57). En Grupo Kennedy SB, se 

determinó una correlación positiva moderada entre el aprendizaje empresarial y la 

eficacia, lo que sugiere que cuando la organización promueve un entorno de 

aprendizaje empresarial, los líderes son percibidos como más eficaces en sus 

funciones (r = 0.52). En PRO AVANCE, se identificó una correlación positiva moderada 

entre cultura organizacional y dirección por excepción activa (r = 0.52), y entre misión 

organizacional y resultados del liderazgo (r = 0.61) 

• En el análisis de varianza para la cultura organizacional, se determinó que existen 

diferencias significativas entre las tres empresas de servicio de Arequipa (F = 3.68, p = 

0.033), lo que subraya su papel crucial en el éxito de las organizaciones. Por lo tanto, 

para optimizar el liderazgo, se sugiere que las empresas adopten estrategias que 

fomenten una cultura organizacional fuerte y coherente, y que los líderes sean capaces 

de adaptarse a las particularidades culturales de sus empresas. 

• Las diferencias culturales influyen en la percepción del liderazgo. Fomentar una cultura 

de aprendizaje y misión clara puede fortalecer la efectividad del liderazgo 

organizacional. 

• En el análisis de varianza para el estilo de liderazgo se determinó que no existen 

diferencias significativas entre las tres empresas, en el liderazgo transformacional (F = 

1.17, p = 0.320) y liderazgo transaccional (F = 0.71, p = 0.496), lo que sugiere cierta 

homogeneidad en la forma en que se ejerce el liderazgo en las empresas de servicio 

analizadas, a pesar de las diferencias culturales, y resalta la importancia de que los 

líderes sean capaces de adaptarse a las particularidades culturales de sus empresas. 
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