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RESUMEN 
 

El presente trabajo de investigación tuvo como finalidad, determinar la relación del modelo de 

Liderazgo Transformacional de Bass y Avolio (2000) y las competencias organizacionales 

globales - previsto y exigido por Corporación Mapfre, a fin de identificar el estilo de liderazgo 

de los niveles supervisorios y gerenciales y a su vez, determinar el grado de relación con la 

ejecución de las mismas, dentro del marco de los resultados de negocio de la empresa para el 

año 2017 - 2018. El estudio se justificó por cuanto posee valor teórico y de utilidad práctica, 

de esta manera se llevó a cabo en una empresa del sector seguros – multinacional - como lo es 

MAPFRE La Seguridad C.A de seguros. Dicha investigación – un estudio de caso - tuvo un 

diseño de tipo descriptivo – correlacional, ex post facto y transeccional donde la muestra de 

estudio estuvo conformada por un proceso probabilístico, con afijación proporcional y sin 

reemplazo por los trabajadores de los cargos supervisorios y gerenciales de todas las 

direcciones de la empresa mencionada. Dentro de dicha organización no se han llevado a cabo 

estudios que pretendan relacionar el liderazgo con las competencias exigidas. Finalmente, con 

los resultados se esperó reconocer el estilo de liderazgo, la ejecución de las competencias 

organizacionales y lo resultados alcanzados por los líderes. Dentro de los aportes esperados de 

este estudio, se incluyó la contribución de fortalecer la influencia que los líderes pudieran 

ejercer en la organización, a su vez se permitió medir cuales son las competencias que ejercen 

mayor o menor impacto en el liderazgo organizacional, para lo cual se utilizó el coeficiente de 

correlación lineal de Pearson y su significación (p-valor) entre las competencias 

organizacionales y los estilos de liderazgo. En cuanto a las limitaciones de esta investigación, 

se destacó que los resultados, estuvieron en función de la empresa seleccionada, lo cual 

restringe la posibilidad de generalizar la ocurrencia del fenómeno a estudiar en otras 

organizaciones diferentes y ello derivado por ser un estudio de caso, lo cual limita la 

generalización de resultados. En el mismo orden, el estudio significó un aporte referencial 

para otras organizaciones del ramo asegurador en Venezuela y/o para otras regiones. 

Palabras claves: Competencias, Liderazgo Transformacional, Bass y Avolio, Mapfre La 

Seguridad C.A de seguros.  
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INTRODUCCIÓN 
 

 El presente Trabajo de Investigación tuvo como objetivo cumplir con el último 

requisito exigido por la Escuela de Ciencias Sociales para optar por el título de Licenciados en 

Relaciones Industriales.  

Entre los factores que se consideró como alternativas para lograr los objetivos, metas y 

la excelencia en las empresas, el liderazgo es la estrategia que permite a las organizaciones 

enfocar sus esfuerzos y lograr los resultados esperados. (Porter, 2002; Lussier y Achua, 2002; 

Mendoza, 2011) así como también, se indicó que es un proceso que involucra aspectos, tanto 

en el líder como en el seguidor, además de las situaciones que se pudieran presentar (Hughes, 

Ginnet, & Curphy, 2007) e inclusive considerando la influencia del ambiente externo 

caracterizado por un alto nivel de inflación, ambiguo, volátil y muy complejo para la actividad 

aseguradora, lo cual es un marco o más bien una situación contextual para tener una clara 

visión de eficiencia, eficacia y desde luego la efectividad asociada a la experiencia tanto 

organizacional e incluido su plantilla de personal,  al abordaje del riesgo y los servicios 

correspondientes, en donde la confianza es muy relevante y determinante así como las 

respuestas contingentes de la misma organización (Arias Bravo, Rosete Suárez, & Martínez 

Rodriguez, 2006) y lo apoyan también bajo un enfoque sistémico (Herrscher, 2010)  y Dávila 

L. de G (1992) al señalar lo relativo a la capacidad de respuesta y la respuesta misma de la 

organización y desde luego, de sus líderes o plana supervisora - gerencial. Ya el entorno 

global de las organizaciones y su respectiva gestión requiere una tecnología organizativa de 

carácter contingente (Hodge; Anthony; Gales, 2003) por un lado, de ahí la relevancia de este 

estudio pero por otro también: el cumplimiento de normativas del ramo asegurador tanto 

internacionales como de la República Bolivariana de Venezuela que es relevante a manera de 

contexto y sobre todo de retos a satisfacer pero de acuerdo a Drucker cp. Hesselbein y Cohen 

(2009) “Las profundas transformaciones económicas, sociales y políticas requieren más que 

nunca que los líderes – ya sea en los negocios, el gobierno, las escuelas y las universidades o 

las organizaciones sin fines de lucro – se hagan las preguntas correctas y lleven a la práctica 

respuestas que funcionen.” (Pág.15).  
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Trabajos recientes con el distingo de Liderazgo Transaccional y Transformacional han 

sido realizados por (Contreras Torres & Barboza Ramirez, mayo-agosto, 2013) con referencia 

a la utilidad de cara a los procesos de cambio y las exigencias ante ello, de los Gerentes y 

Supervisores como conductores del ajuste necesario ante las demandas del ambiente [interno – 

externo]. En un sentido más amplio, Almiron A., Tikchomirova, Trejo T., & J. (2015) han 

señalado que el impacto ejercido por el liderazgo a nivel organizacional es fundamental, el 

liderazgo transaccional – transformacional se han convertido en uno de los principales 

paradigmas abordados y exhibe la importancia que tiene cada uno de estos tipos, de igual 

manera así como las ventajas, las respectivas limitaciones en el ambiente interno 

organizacional y las transacciones con el ambiente externo. 

 Y más recientemente, por Espinoza, Contreras, & Barbosa (2015), se planteó el 

vínculo de los procesos de Liderazgo con la Cultura, y de qué manera: lo transaccional se 

vincula con una cultura estructurada en el ambiente interno y la relevancia del cambio cultural 

para la transformación necesaria. 

Para el mundo de las organizaciones es pertinente buscar líderes internos que permitan 

enfocar los esfuerzos del personal, la adecuada asignación de recursos, las más oportunas 

decisiones y tomen en cuenta el factor humano, esto es además beneficioso para que la 

organización conozca el tipo de liderazgo que en ella ejercen sus empleados.  

Los aspectos que se presentaron en este estudio formaron parte de una investigación 

que tuvo como enfoque central llevarse a cabo en la rama aseguradora, por lo que se escogió la 

Empresa Mapfre La Seguridad C.A de seguros, dicha investigación tuvo como fin relacionar 

las competencias organizacionales de la empresa mencionada anteriormente con el liderazgo y 

los resultados de negocio. Para este fin, se tomó como unidad de estudio los cargos 

supervisorios de Casa Matriz o sede principal de dicha empresa en o para Venezuela – Caracas 

- y como unidad de análisis, los incumbentes de los respectivos cargos. 

Es importante mencionar que ésta investigación retomó la fundamentación teórica del 

liderazgo en base al modelo de Bass y Avolio (2000), aportando un enfoque hacia reconocer 

las competencias de los líderes formales, en ambientes y contextos exigentes de innovación y 

cambio, lo cual es abordado sucesivamente como una diferenciación a lo planteado por el 

estilo transaccional (Furham, 2001) quien señala los trabajos realizados en tal sentido, por 
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Bass (1985); Conger (1989); Tichy y Devanna (1986). Pero también considerando a “estos 

líderes como individuos que ejercen influencia personal a manera de no solo la transmisión de 

ideas, sino de recibirlas, procesarlas y en conjunto, aplicarlas o trabajarlas según Katz y 

Lazarsfeld (1979) lo cual es desarrollado años más tarde en relación bidireccional entre líderes 

y seguidores por Kouzes y Pozner (1988)” cp. Furham (2001) Pág. 556. 

La importancia y finalidad de este estudio, estuvo focalizada en demostrar con un 

enfoque analítico que el estudio del estilo de liderazgo está asociado con las competencias 

corporativas globales de Mapfre y como producto los resultados de negocio para el mismo 

período, de esta manera se observó el comportamiento supervisorio y gerencial, lo cual 

permitió estudiar el liderazgo desde la totalidad real de la organización, ofreciendo un aporte y 

contribución a cada Gerencia para que pueda reconocer la relación existente entre el estilo de 

liderazgo y las competencias organizacionales, de tal manera aportó también a la empresa ya 

que a partir de los resultados y conclusiones de este estudio, se pudo tomar las decisiones 

pertinentes para mejorar su situación actual o reconocer sus fortalezas a fin de potenciarlas, 

asimismo, contribuyó a la formación del industriólogo y sobre todo dar respuesta, a las 

exigencias dramáticas del ambiente externo de la organización en particular y de las empresas 

de seguro en general en un contexto complejo, ambiguo, difuso y volátil como el venezolano.  

Se eligió para esta investigación los comportamientos característicos de “los jefes” o 

“gerentes” de cada área precisamente porque es un cargo que requiere de liderazgo, de esta 

manera, se puede decir que un estudio de liderazgo o de procesos de poder e influencia en 

organizaciones, es ventajoso para poder desarrollar a los líderes de acuerdo a los objetivos de 

la empresa y que a su vez, obtengan resultados (Robbins, 1991) y ello es pertinente sobre todo 

los aportes de Bass & Avolio  (1993) para la innovación y el cambio correspondiente ante las 

exigencias intra y extra organizacionales. Lo cual perfila lo señalado por Hurtado de Barrera  

(2008) de “La identificación y el análisis del tema, la comprensión del mismo, un avance hacia 

la fundamentación conceptual, la extensión que precisa la población y el contexto geográfico y 

el alcance temporal, así como las limitaciones en la investigación y la acertada factibilidad del 

estudio”. Pág. 57 
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Por consiguiente, para establecer las respuestas a la interrogante planteada, la 

investigación fue estructurada como se detalla a continuación:  

El primer capítulo estuvo dedicado a la formulación del problema y a la exposición 

de las razones que justifican la necesidad del mismo, tanto para la organización, como para 

investigaciones futuras que se deseen realizar en el ramo asegurador. Asimismo, se definió 

tanto el objetivo general como los específicos, también se expuso una serie de argumentos 

relacionados con las competencias y el liderazgo, así como investigaciones previas sobre el 

tema, se manifestó la interrogante, la cual constituye el punto de partida de esta investigación.  

El segundo capítulo estuvo compuesto por el Marco Teórico donde se expuso puntos 

clave necesarios para la comprensión de la investigación, en este aparatado se incorporaron 

diversos enfoques teóricos de las variables escogidas para el estudio. Se realizó una 

explicación detallada del liderazgo y las competencias, también se desarrolló el modelo de 

Bass y Avolio (2000). El portafolio de competencias organizacionales corporativas de casa 

matriz –Madrid- en función de las cuales se realizan los procesos de Recursos Humanos.   

El tercer capítulo estuvo conformado por el Marco Referencial, apartado dedicado a 

describir la empresa objeto de estudio, asimismo se incluyó información general de la misma; 

es el espacio para conocer a la empresa Mapfre La Seguridad C.A de seguros, en su sucursal 

de Venezuela, donde se colocaron aspectos como su origen, visión, misión y valores, sus áreas 

de negocio y ranking dentro el ramo asegurador en Venezuela.   

En el cuarto capítulo se presentó el Marco Metodológico el cual incluyó: Diseño de 

investigación y tipo de estudio, Universo, Población, Muestra, Unidad de análisis, 

Operacionalización e Instrumento. Tratamiento estadístico de los datos. 

El quinto capítulo contó con la bibliografía y las fuentes referenciales utilizadas hasta 

este momento en la presente investigación.  
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CAPÍTULO I 

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 

Los cambios que se producen en el mundo empresarial, provocan alteraciones 

constantes en la forma de operar en el interior del mismo, provocando la tendencia de hacer 

más difícil mantener la estabilidad en los puestos de trabajo. Esto ha traído como consecuencia 

una nueva forma de administrar al personal, que se basa en la búsqueda de nuevas formas para 

potenciar al máximo sus habilidades, capacidades y destrezas, por ello es que muchas de las 

organizaciones están inmersas en procesos para certificar y desarrollar las competencias 

laborales de su personal. (Zarazúa, 2013) 

A los efectos de este capítulo se dividió en varias secciones: una dedicada al ejercicio 

de Liderazgo, luego el tema de competencias y un tercero a resultados de negocio, todo ello 

como elementos componentes de este capítulo I – Planteamiento del Problema. 

A. Enfoque de Liderazgo 

En este marco, algunos estudios señalaron que los gerentes desarrollan competencias y 

mediante éstas, son ellos quienes dirigen una organización obteniendo beneficios económicos 

y de desarrollo humano, dos elementos con los que debe operar y tratar un gerente para 

adecuarse a los cambios y las demandas que les impone el entorno y así lograr el máximo de 

eficiencia y calidad de sus prestaciones (Natera, 2015). 

En un estudio realizado en Venezuela por Natera (2015), se explicó que la 

globalización ha dado paso a que se generen grandes cambios, los mismos deben ser 

aprovechados por aquellos países que se han preparado para ser ellos mismos los actores de 

los cambios y desde luego, las empresas que están involucradas, que representan un alto índice 

en la economía donde operan. Para ello se debe contar con una gerencia proactiva, visionaria, 

creativa, innovadora que garantice productividad a través de una administración adecuada de 

los recursos y de todos los cambios que se generen y que de alguna forma inciden en el 
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comportamiento organizacional. De allí la importancia de cómo debe ser un gerente, su 

alcance, repercusiones y conocimientos que debe manejar.  

De la misma manera Natera (2015) participa en su investigación, que el liderazgo 

organizacional es imprescindible en el desarrollo de las empresas, donde el recurso humano 

constituye la base fundamental de toda organización, los líderes es uno de los recursos más 

escasos y valiosos, por ende, los atributos gerenciales para ejercer liderazgo con éxito, son hoy 

mucho más exigentes que los de antes.  

Todas estas razones son las que motivaron a realizar una investigación donde el 

objetivo central fue determinar la relación entre las competencias organizacionales y el 

liderazgo, tomando como referencia el modelo de “Rango Total de Liderazgo” postulado por 

Bass y Avolio (2000). 

Es así como el presente estudio abarca la fundamentación teórica del liderazgo, 

aportando un enfoque hacia reconocer las competencias de los líderes formales y la 

identificación del estilo de liderazgo, así como los resultados alcanzados por los mismos.  

Por todo lo expuesto, no existe una definición universal de liderazgo, sin embargo se 

mencionan los distintos aportes de varios autores cuyas investigaciones estuvieron orientadas 

al estudio de dicho tema desde diferentes enfoques como los conductuales, los contingentes, 

los contemporáneos, entre otros; es por esta razón que es necesario indicarlos a fin de conducir 

la presente investigación.  

Entre las distintas y múltiples visiones de liderazgo que han surgido a lo largo de la 

historia, está la de Robbins (2009) quién estableció que el liderazgo es la capacidad que tiene 

un individuo de influir en un grupo para el logro de una visión o conjunto de metas.  También, 

según Hay Group (2009) se conoció como liderazgo a “esa habilidad de convertir una simple 

agrupación de personas, juntas únicamente con el fin de lograr un objetivo supuestamente 

común, en un verdadero equipo y así crear sinergias entre las personas que lo componen” (p. 

2). 

Una vez más Natera (2015) explicó que en las diferentes definiciones de liderazgo “se 

evidencia la importancia de un líder en una organización para una administración sólida con 

una eficacia óptima, sin embargo la naturaleza del liderazgo requiere una combinación de 
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rasgos, actitudes y habilidades que demuestran la conducta de un líder” (p. 31). El Liderazgo 

sin duda es una función o rol estratégico y en tal sentido para Lussier y Achua (2005) el 

liderazgo estratégico “es el proceso de ofrecer la dirección e inspiración necesarias para crear 

e implementar una visión, una misión y las estrategias para lograr y respaldar los objetivos 

organizacionales” (p.374).  

Lussier y Achua (2005) señalaron niveles aplicativos tales como: el Liderazgo 

Organizacional el cual comprende: a) Los procesos de Influencia – Poder, Política y 

negociación; b) Liderazgo y Cambio en las Organizaciones; Liderazgo de la cultura, 

diversidad y organizaciones que aprenden; (p. 310 – 448). 

De igual forma, Hodge, Anthony y Gales (2003) indicaron grandes áreas relacionadas 

con la Gestión tales como: gestión del contexto organizativo, gestión y responsable de los 

procesos organizativos para dar relevancia tanto a las expectativas como al rol a ejecutar. 

A través de todos estos conceptos, se reflejó la gran relevancia y la creciente necesidad 

de liderazgo que se requiere para poder ayudar a las empresas a enfrentarse a diversas 

situaciones y cambios de acuerdo a Kotter (1990), por esto se pensó que “en los últimos 

tiempos la necesidad de liderazgo en los puestos de dirección y las dificultades de hallar 

líderes para ocupar esos puestos se ha acentuado más de lo que la gente piensa” (p. 3) 

Esta investigación estuvo fundamentada en el modelo de Liderazgo de Rango, 

propuesto por Bass y Avolio (2000), teniendo en cuenta la importancia de los mismos en 

cuanto a las teorías del liderazgo,  de esta manera ellos establecieron que “un líder alterna el 

ejercicio de diferentes tipos de liderazgo según las demandas de situaciones de entorno 

específicas y las expectativas de miembros de la organización, combinando el estilo de 

liderazgo transaccional con el transformacional” (Mendoza & Ortiz, 2006, p.120), todo lo cual 

la hacen pertinente para ser incluido como elemento base para la presente investigación. 

Bernard Bass, [Doctor en Psicología Industrial y docente de la Binghamton 

University], se inició en 1985 para desarrollar de manera sistemática su modelo de liderazgo 

transformacional “que tiene origen en los conceptos fundamentales que Burns planteó en 1978 

donde distinguió dos tipos liderazgo opuestos en un continuo: el transaccional y el 

transformacional” (Bass, 1999, p. 9-13) y en tal sentido Palomo (2012) define el liderazgo 
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transformacional como la habilidad de desarrollar y movilizar a los recursos humanos hacia 

los niveles más altos de satisfacción, es decir que los colaboradores consigan más de lo que 

esperan conseguir por ellos mismos, antes de ser liderados.   

Para precisar los términos, Burns (1978) ve el liderazgo transaccional como 

intercambio entre el líder y sus seguidores, donde éstos reciben un valor a cambio de su 

trabajo de tal manera Bass (1999) argumenta que un líder podrá exhibir de acuerdo con las 

circunstancias y lo que éstas demanden, diferentes patrones de liderazgo.  

Así visto, el liderazgo transformacional – como una evolución del transaccional – 

(Furnham A. , 2001) es aquel que motiva a las personas a hacer más de lo que ellas mismas 

esperan y como consecuencia, se producen cambios en los grupos, las organizaciones y la 

sociedad (Bass, 1985, p.20), es decir, genera un efecto multiplicador o efecto cascada, el cual 

estimula tanto el desarrollo de cada individuo, como la transformación del colectivo.  

Por otro lado, Bass (1985) en conjunto con Bruce Avolio, [Doctor en Psicología 

Industrial y Organizacional, docente e investigador de la Universidad de Nebraska-Lincoln y 

director del Gallup Leadership Institute] expusieron el modelo presentado anteriormente 

llamado “Modelo de Liderazgo de Rango Completo” (Full Range Leadership FRL) en el que 

describen 8 dimensiones de liderazgo que conforman la base del modelo, las cuales se 

mencionan a continuación:  

1. Laissez-Faire o dejar hacer

2. 

: Éste líder realmente no es un líder y ofrece muy poco 

en términos de dirección y soporte. Evita tomar decisiones, es desordenado y 

permite a los demás hacer lo que les parece. 

Administración pasiva por excepción

3. 

: El líder por excepción tiende hacia el 

Laissez-Faire pero es activo cuando se presentan dificultades o errores que 

requieren su atención. Evita cualquier cambio en el statu quo y solo interviene 

cuando las circunstancias son excepcionales. 

Administración activa por excepción:

4. 

 El líder activo por excepción pone atención a 

algunos problemas y tiene sistemas de monitoreo y control que le suministran 

alertas. Su estilo tienda a generar un desempeño moderado.  

Reconocimiento contingente: Es el estilo transaccional clásico. El líder establece 

objetivos claros y recompensas variadas. Esto significa que sus empleados 
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alcanzaran los niveles de desempeño esperados, aunque no será fácil que “caminen 

el kilómetro extra” ya que para esto se requiere un estilo más transformacional. 

5. Consideración individual

6. 

: En esta dimensión se incluyen en cuidado, la empatía y 

el proveer retos y oportunidades para los otros. El líder típico es un escucha activo 

y comunicador fuerte. Este es el primero de los estilos transformacionales.  

Estimulo intelectual:

7. 

 Lleva al líder a empoderar a otros para que piensen acerca de 

los problemas y desarrollen sus propias habilidades. Es menos común en las 

organizaciones. 

Motivación e inspiración

8. 

: Este tipo de líder tiene la habilidad de motivar a la gente 

para alcanzar un desempeño superior, ya que es bueno para lograr esfuerzos extras 

y convencer a los seguidores de sus habilidades. El crea la disposición para el 

cambio y alienta un amplio rango de intereses.  

Influencia idealizada o carisma:

En este mismo orden de ideas, se hizo un enfoque hacia una rama del sector económico 

privado como es el de las aseguradoras, de esta manera se planteó que la investigación se lleve 

a cabo en una de las empresas líderes en seguros como lo es Mapfre La Seguridad C.A de 

Seguros, la cual cuenta con una trayectoria de ochenta y dos años en el ramo y se ha 

distinguido siempre por la calidad de sus servicios basado en la confianza como valor y 

calidad de servicio de clase mundial y por su presencia actual en varios países.  

 Tiene un sentido de propósito. Los líderes de este 

tipo son descritos como carismáticos y son percibidos por los seguidores como 

poseedores de un grado alto de moralidad, confianza e integridad. Se colocan a la 

cabeza de las crisis y celebran el éxito con su gente. Por eso este estilo aparece con 

dos dimensiones que comprenden los atributos o características personales del líder 

y la conducta de ese líder. (Mendoza & Ortiz., 2006, pág 121). 
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B. El enfoque de Competencias 

Se verifica pues, que el enfoque de competencia adaptó a los diversos procesos de 

cambio, los cuales, en prácticamente todas nuestras sociedades se producen, dicho enfoque 

pone el acento en la capacidad de mujeres y hombres para enfrentar y administrar el cambio, 

en lugar de ser destruido por él. (Mertens L. , 1996)  

También, el enfoque de competencias para las multinacionales es una mirada desde la 

globalidad, es decir hay una manera corporativa de prescribir y un esquema local para 

definirlas y ejecutarlas en función de ajustes o adaptaciones al entorno correspondiente o 

pertinente y sus circunstancias. (Chávez, S.; De las Salas, M., Bozo Acosta, R., 2014) 

Es por esto que una de las actividades claves de la Gerencia de Recursos Humanos es 

la gestión de competencias, la cual busca candidatos no para un puesto o cargo ocupacional X, 

sino para el puesto o cargo X, Y, Z, significando flexibilidad o multihabilidades en el 

empleado o lo denominado polivalencia, y no solo para las competencias del puesto sino para 

las relaciones interpersonales necesarias para el logro positivo de las exigencias en materia de 

resultados de la empresa en cuestión y la cultura organizacional a compartir (Arias Bravo, 

Rosete Suárez, & Martínez Rodriguez, 2006). 

La gestión por competencias es un elemento que merece mucha importancia ya que se 

considera clave en el desarrollo personal y profesional de los individuos que actúan y se 

desenvuelven en el ámbito de organizaciones complejas, es en la década de los sesenta cuando 

McClelland (1973) define el término competencia como aquello que: realmente causa un 

rendimiento superior en el trabajo y ello es evidente, asociado a resultados. 

Según Boyatzis (1982) el término competencia tiene relación con esa característica 

subyacente de la persona, es decir, forma parte de la personalidad, por ende se pueden predecir 

los comportamientos tanto en el trabajo como en la vida personal, que está causalmente 

relacionada con un criterio de referencia de actuación exitosa en el puesto de trabajo o en otra 

situación, en otras palabras, las competencias podrán predecir cómo se realizará una actuación 

a partir de criterios estandarizados.  

Es igualmente interesante, el planteamiento de Massot & Feisthammel (2003) cuando 

explicaron que el concepto de competencia se vincula con conductas eficientes que desarrollan 
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las personas en un contexto determinado, por un lado la competencia se asocia con aspectos 

tangibles, observables y medibles; por otro se dice que para que haya competencia es 

necesario que exista un entorno donde desarrollarla, el puesto de trabajo además de un 

enfoque holístico al considerar el contexto Gonczi y Athanausu (1996) c.p. Mertens, L..(1996)  

También se mencionó que el término competencia – bajo un enfoque psicológico - se 

refiere a “una característica subyacente en el individuo que está causalmente relacionada a un 

estándar de efectividad y a un desempeño superior en un trabajo o situación” (Spencer, L., & 

Spencer, S. (1993); Alles; 2004: 59). De esta manera, las personas tienen atributos y 

conocimientos, adquiridos o innatos, que definen sus competencias para una cierta actividad, 

entonces, se debe tener interés en aquellas características que hagan eficaces a las personas 

dentro de una organización. (Alles, 2004), por tanto nos enfocamos en las competencias 

desarrolladas dentro de una organización, y no en cualquier otro contexto; así pues no 

pudimos adentrar en el concepto de “competencia laboral” la cual para Llanos (2005) se define 

como el conjunto de actividades que se deben efectuar de forma eficiente, pertenecientes a una 

actividad laboral que está previamente identificada. Se fundamenta en la evidencia y en la 

demostración, y a través del desempeño se evalúa en términos de productividad.  

Por su parte, Mertens L. (1996) explica que: 

La formación y el desarrollo de los recursos humanos basado en un 

enfoque de competencia laboral atienden a la valorización de esos 

recursos y de su capacidad laboral, entendida ésta como algo más que un 

conjunto de conocimientos, actitudes y destrezas naturales o aprendidas 

(p. IX).  

Es necesario hacer referencia a que el ambiente de competencias – bajo un enfoque 

educativo y de desarrollo como política - surge en Europa con la firma del Tratado de Bolonia 

en 1999, - aunque antes hubo experiencias particulares desde 1984 en Alemania, Francia e 

Inglaterra reportado por Gonczi y Athanasou (1996) - cuya principal reforma consistió en 

crear un Espacio Europeo de Educación Superior competitivo antes del año 2010, esto supone 

la aplicación y adaptación de nuevas tecnologías, tales como Internet y e-learning, así como 

las adaptaciones curriculares, las cuales fueran transversales en la Comunidad Europea y 

efectivamente, como una manera de formación uniforme en y para la Comunidad Económica 
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Europea (CEE). Actualmente, más de cuarenta países participan en el proceso de Bolonia, 

también el Programa de becas Erasmus Mundus profundiza en esto, siendo coordinado por la 

Universidad de Oviedo [Asturias] en España con el apoyo de la Universidad Federal del 

Estado de Río de Janeiro en Brasil, básicamente el programa espera conceder 190 becas, 40 

desde la Unión Europea a Latinoamérica y 150 de Latinoamérica a la Unión Europea. (Puedes, 

2016). La Organización Internacional del Trabajo (OIT) definió las competencias como una 

capacidad efectiva para llevar a cabo exitosamente una actividad laboral plenamente 

identificada, es una capacidad real y demostrada, establece pues una categorización; la primera 

concibe la competencia como la capacidad de ejecutar tareas – enfoque inglés, el segundo la 

concentra en atributos personales – enfoque psicológico norteamericano y el tercero se 

denomina holístico – enfoque australiano -  ya que incluye a los dos anteriores y el contexto. 

(Organización Internacional del Trabajo, 2016) 

 El concepto de competencia crece en importancia en el mundo empresarial (Vargas, 

1999), en el que cada persona, empezando por los directivos, debe aportar sus mejores 

cualidades profesionales y personales a la organización, a su vez, esto reconoce que son los 

recursos humanos de una empresa los que permiten lograr una ventaja en el largo plazo  

(Rodriguez, S/f). Las competencias pueden clasificarse en genéricas y específicas, las primeras 

parten de la estrategia del negocio y de los valores de la empresa y son compartidas por todos 

los miembros de la organización, básicamente son las capacidades que la organización 

requiere para desarrollar e implementar la estrategia definida, para ello se necesita de un 

trabajo previo de la alta gerencia, por otro lado, las competencias específicas parten de los 

procesos y sub-procesos de la organización.  (Rodriguez, S/f)  

 El Modelo de competencias tuvieron su rigor metodológico expresado en Spencer y 

Spencer (1993) más trabajos de campo aplicados en un camino de depuración progresiva, Díaz 

y Boscán, (1995), luego generalmente se incluye el diccionario de competencias, el perfil de 

competencias para cada cargo y el grado en que deben estar presente. En este sentido el 

modelo propuesto por la autora Martha Alles (2004) expresó que a medida que se asciende o 

desciende en la escala jerárquica, las competencias pueden cambiar o cambia el grado en que 

son necesarias, agrega que cómo las organizaciones son dinámicas, también las personas 

cambian dentro de ellas, lo mismo sucede con las competencias ya que varían en las personas 
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que las detentan, por esta razón es necesario fijar los distintos niveles de requerimientos que la 

competencia exige.  

En tal sentido, empíricamente se demostró que también las exigencias se refieren a los 

niveles de responsabilidad, para cargos operativos cierto número de competencias, para los 

niveles supervisorios - gerenciales otros tantos y para la alta Gerencia otros a definir según 

empresa y naturaleza de trabajo. Naranjo (1997). 

Tabla 1. Clasificación de Competencias. 
 

CONGLOMERADO / 

CLUSTER COMPETENCIAS 
I. Logro y Acción 

  

  

  

1. Orientación al logro  

2. Preocupación por Orden, Calidad y Precisión  

3. Iniciativa  

4. Búsqueda de Información 

II. Apoyo y Servicio Humano 

  

5. Comprensión Interpersonal 

6. Orientación al Servicio al Cliente 

III. Impacto e Influencia 

  

  

7. Impacto e Influencia 

8. Conciencia Organizacional 

9. Establecimiento de Relaciones 

IV. Gerencia 

  

  

  

10. Desarrollo de Otros 

11. Asertividad y Uso del Poder Posicional 

12. Trabajo en Equipo y Cooperación  

13. Liderazgo de Equipo  

V. Cognitivo  

  

  

14. Pensamiento Analítico  

15. Pensamiento Conceptual  

16. Pericia (Expertice) 

  VI. Efectividad Personal  

  

  

  

17. Autocontrol  

18. Autoconfianza 

19. Flexibilidad  

20. Compromiso Organizacional 

 

Fuente: Spencer y Spencer (1993) Competence at Work. Models for superior 

perfomance. Nueva York: Wiley & Sons.  
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Spencer & Spencer (1993) señaló que una clasificación de competencias donde 

precisan 6 conglomerados, clúster o dimensiones de competencias y en cada una de ellas una 

explicación que se puede o no ajustar de acuerdo con la naturaleza de la organización, lo cual 

es un esfuerzo metodológico importante que ha sentado las bases desde su establecimiento 

sistemático. En la tabla No. 1 la conformación correspondiente de competencias. 

Por otro lado, señaló Dirube (2007) que las competencias son características que tienen 

determinadas personas que hacen que su comportamiento sea satisfactorio en el entorno 

empresarial u organizativo en el cual se desenvuelven, por esto las competencias son un 

compendio de conocimientos, destrezas, valores, hábitos y motivos. Investigaciones previas 

han demostrado que existe una relación entre las competencias y los líderes, en tal sentido, al 

abordar el liderazgo aplicado a las organizaciones, identificamos a los líderes formales como 

los jefes y gerentes que proceden de una estructura jerárquica formal y que son designados. 

(Mendoza, 2011) 

De esta manera, se hace énfasis en que en toda organización los diferentes empleados 

deben contar con las competencias necesarias para poder desenvolverse de manera 

satisfactoria en el respectivo cargo y en el entorno empresarial (Gonczi y Athanasou, 1996), 

por esto se puede decir que los gerentes y cargos supervisores deben contar con las 

competencias necesarias para llevar a cabo un liderazgo formal y de esta manera obtener los 

resultados y logros que se establecieron previamente, de hecho Boyatzis (1982) detectó nueve 

competencias que marcaron la diferencia con respecto a la eficacia del liderazgo, las mismas 

se presentan a continuación:  

1. Orientación hacia la eficiencia. Mostrar preocupación por los objetivos de las 

actividades, estándares internos de trabajo más elevados.  

2. Preocupación por la influencia. Mostrar una fuerte necesidad de poder, asumir 

una actitud firme, tratar de influir a los demás.  

3. Proactividad. Mostrar una firme creencia en la propia eficacia y en el locus interno 

de control, emprender acciones para esperar que sucedan las cosas, aceptar 

responsabilidad por el éxito y el fracaso.  

4. Confianza en sí mismo. Mostrar seguridad en las propias ideas y habilidades, 

emprender acciones decisivas, firmeza y seguridad.  
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5. Presentación oral. Habilidades para mostrar un comportamiento simbólico, verbal 

y no verbal y auxiliares visuales para hacer presentaciones claras y convincentes 

ante los demás.  

6. Conceptuación. Capacidad para identificar modelos o relaciones en la información 

y los acontecimientos (razonamiento inductivo), capacidad para desarrollar 

soluciones creativas y nuevas formas de abordar problemas.  

7. Uso diagnóstico de los conceptos. Aplicar un razonamiento deductivo a partir de 

un concepto o modelo, analizar situaciones, distinguir entre información relevante 

y no relevante.  

8. Utilización del poder socializado. Capacidad para establecer alianzas y 

coaliciones, lograr la cooperación de los demás, resolver problemas en forma 

constructiva.  

9. Manejo de procesos de grupo. Capacidad para administrar procesos de grupo con 

el fin de lograr la identificación de los miembros y el espíritu de equipo.  

Entonces, éste planteamiento de Boyatzis (1982) se vinculó en dos vertientes: a) lo 

indicado por Dalziel, Cubeiro y Fernández (1996) con referencia a su aplicación a la función 

de una Gestión integrada de los Recursos Humanos, todo ello basado en la plataforma de 

Competencias y b) con un estudio realizado por Spencer & Spencer (1993) quien estudió la 

competencia del liderazgo identificado en una empresa de sistemas de control a líderes 

estrellas con un desempeño superior y aquellos de un desempeño medio, observó que aquellos 

con desempeño superior no se diferenciaban del resto en características de tipo técnico o 

cognitivas, sino en características tales como la motivación al logro, la iniciativa, la capacidad 

de colaborar y trabajar en equipo y la habilidad para dirigir a equipos.  

Por consiguiente, parece evidente que no se requiere el mismo grado de competencia 

de liderazgo en un gerente que por ejemplo en un analista, ya que tener la capacidad de liderar 

es necesaria para dirigir una empresa, sin embargo, si no se ejecuta el liderazgo correctamente 

no se logrará tener una productividad en cuanto al manejo del recurso humano y a los 

objetivos (Natera, 2015) de esta manera se hizo notar la importancia que tiene el liderazgo en 

los cargos gerenciales y supervisorios. 
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C. Enfoque de Resultados de negocio 

Según utilidades (2013), MAPFRE La Seguridad es considerada dentro de las 

empresas líderes en el mercado asegurador de Venezuela, asociado a su larga trayectoria, 

posicionada en los primeros lugares de Ranking de Seguros. Finalizado el año 2012, ocupa el 

tercer lugar al haber alcanzado Bs. F 215 millones en utilidades. En el 2013, MAPFRE finaliza 

como la aseguradora más visible de la Red de acuerdo  al “Estudio de Posicionamiento 

optimizado para el Sector Seguros” (Marketing Directo, 2018). 

Para finales del año 2014. Según los datos de SUDASEG (Superintendencia de la 

Actividad Aseguradora) de Venezuela; la Empresa MAPFRE La Seguridad C.A. ocupó el 5to. 

Lugar con un 49.89% de participación acumulada en el mercado. A comienzos  del 2015 se 

ubica en el tercer lugar del Ranking y para Septiembre de 2015 ocupa el cuarto lugar con un 

44,84% de participación acumulada y con 40.496.801,60 Bs F en primas netas cobradas. 

(SUDASEG de Venezuela, 2018) 

Los resultados del ejercicio al 31 de octubre de 2017 del mercado asegurador se 

presentan en miles de Bolívares Fuertes, en el caso de Mapfre La Seguridad C.A de Seguros, 

se reporta en primer lugar un Resultado Técnico Bruto de -32.392.160,1 bolívares fuertes, en 

segundo lugar un Resultado del Reaseguro Cedido de 26.100.347,1 bolívares fuertes, en tercer 

lugar el Resultado Técnico Neto es de -6.291.813,0, en cuarto lugar el Resultado de la Gestión 

General arroja un total de 3.183.188,5 bolívares fuertes, por último el saldo de operaciones es 

de -3.108.624.,5 bolívares fuertes. (SUDEASEG, 2017) 

 De acuerdo con el resultado del Margen de Solvencia Total al 30 de junio de 2017, es 

de 9.990.566,67 bolívares fuertes, asimismo el Patrimonio Propio no Comprometido es de 

33.527.662,63 bolívares fuertes, también se encuentra el Porcentaje de Suficiencia o 

Insuficiencia respecto al margen de Solvencia el cual es de 219,61% (SUDEASEG, 2017) 

 Siguiendo el mismo orden de ideas, las Primas Netas cobradas de Mapfre La Seguridad 

C.A de Seguros es de 106.946.949,9 bolívares fuertes, los Siniestros Pagados es de 

34.309.412,1 bolívares fuertes dando 91.382.644,3 bolívares fuertes en Siniestros Totales y en 

comisiones 14.219.704,4 bolívares fuertes. (SUDEASEG, 2017) 
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Recapitulando lo expuesto referente a ambas variables, se partió del supuesto de que el 

líder venezolano debe poseer las competencias necesarias en el entorno organizacional, para el 

desempeño eficaz de cada una de sus funciones, de esta manera surge la siguiente interrogante 

fue la directriz del presente estudio:   

¿CÓMO SE RELACIONAN EL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL Y LAS 

COMPETENCIAS DE LA ORGANIZACIÓN, EJECUTADAS POR SUS GERENTES Y 

SUPERVISORES Y LOS RESULTADOS DE NEGOCIO? 

PREGUNTAS QUE SE ASOCIAN A LA INVESTIGACIÓN 
1) ¿Cuál es el estilo de liderazgo predominante según Bass y Avolio (2000)? 

2) ¿Cuáles competencias organizacionales tienen mayor relación con el liderazgo según 

Bass y Avolio (2000)? 

3) ¿Cuáles competencias organizacionales poseen la mayoría de los supervisores y 

gerentes? 

4) ¿Las competencias determinan el resultado de negocio? 

5) ¿Las Competencias organizacionales y liderazgo transformacional se relacionan? 

A continuación, se presentó en la Tabla No. 2 la clasificación de algunas publicaciones 

asociadas a las dos variables consideradas:  
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Tabla 2. Investigaciones previas con ambas variables (Liderazgo y Competencias) 
 

NOMBRE DE LA INVESTIGACIÓN  TESISTAS 
AÑO DE 

PUBLICACIÓN 
PAÍS 

“Estudio psicométrico de validez convergente y divergente 

de la versión abreviada (Forma 5x) del cuestionario 

multifactorial de liderazgo transaccional y transformacional 

de Bernard M Bass”  

Turcy Ochoa y 

Aquiles Pérez 
1998 

Venezuela, 

Caracas 

“Diagnóstico del perfil del líder transformacional de la 

pequeña y mediana empresa en Venezuela según la teoría 

de B. Bass" 

Laura Luiciana 

y Hedwig 

Orengo 1999 

Venezuela, 

Caracas 

"Adaptación del cuestionario multifactorial de liderazgo de 

B. Bass y B. Avolio al contexto organizacional chileno  

Carolina Vega 

Villa y Gloria 

Zavala 

2004 Chile 

“Estilo de liderazgo de los representantes estudiantiles de la 

UCAB según el modelo de liderazgo de Bernard M. Bas” 

Carmen Dos 

Santos 2006 

Venezuela, 

Caracas 

"Liderazgo y competencias laborales"" 

María de la Paz 

Mendoza 

Torres 

2011 México 

Lineamientos para el desarrollo de competencias de 

liderazgo transformacional en una PYME, caso: Empresa 

servicios y transporte Orituco, C.A 

Elymar Del 

Valle  Natera 

Hernández 

2015 

Venezuela, 

Ciudad 

Guayana 

“Competencias organizacionales y las de equipo de trabajo 

de alto desempeño”  

Yrneh Arellano 

y Yelanea 

Lezama 

2016 
Venezuela, 

Caracas 

 

Fuente: Elaboración propia. 
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OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN 

Objetivo General 

 

Determinar la relación de Liderazgo (Bass y Avolio 2000) y las competencias globales 

de la organización MAPFRE La Seguridad C.A de seguros, en el personal Gerencial y 

Supervisorio para el 2018. 

Objetivos Específicos 

 

1) Identificar el estilo de liderazgo transformacional que posee el personal gerencial y 

supervisorio de la organización según la teoría de Bass y Avolio (2000) en modalidad 

auto administrada. 

2) Identificar el estilo de liderazgo transformacional que posee el personal gerencial y 

supervisorio de la organización según la teoría de Bass y Avolio (2000) en modalidad 

atribuida por sus reportes directos. 

3) Determinar la brecha entre los aspectos autopercibidos de liderazgo transformacional y 

los atribuidos, calificados por los supervisados directos. 

4) Relacionar el liderazgo según modelo de liderazgo transformacional de Bass y Avolio 

(2000) y las Competencias Organizacionales. 

5) Establecer diferencias en el estilo de liderazgo que posee el personal gerencial y 

supervisorio, según las variables sociodemográficas. 

Hipótesis Formuladas 

 

1. Las relaciones entre Liderazgo transformacional y Competencias Organizacionales son 

positivas. (H1) 

2. Las relaciones entre Liderazgo transformacional y Competencias Organizacionales no 

son positivas. (H0) 
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CAPÍTULO II 

MARCO TEÓRICO 
 

1. Liderazgo 
 

No fue sino hasta el siglo XX cuando los investigadores trataron de dar respuesta en 

forma científica a las distintas interrogantes del liderazgo, entre las cuales están: ¿Por qué 

determinados líderes han contado con seguidores y otros no? ¿Cuál es su secreto? En la 

actualidad se puede responder mejor a algunos de estos temas, sin embargo, al existir nuevos 

estudios, se generan más preguntas y siguen sin resolverse muchos de los interrogantes. 

(Lussier & Achua , 2005) 

A los efectos de considerar al liderazgo desde una perspectiva amplia es como un 

elemento disparador, como un proceso y/o como una consecuencia, se señala que es 

simultanea o secuencialmente como variable independiente, interviniente y dependiente y para 

ello Peter Drucker cp Hesselbein y Cohen (2009) señalaron que además de ello: los “líderes 

actuales deben ser terapeutas y unificadores, responsables de lo que acontece dentro y fuera de 

las paredes de su organización. Una comunidad maltrecha y fragmentada no puede suministrar 

fuerza laboral capaz y responsable. […] la excelencia depende de una organización inclusiva, 

donde se distribuya el liderazgo, se desentierren las jerarquías y se articulen sistemas 

circulares, flexibles y fluidos de Gerencia, basados en relaciones de colaboración y respeto 

mutuo”. p.13  

 Más pragmático señalaron Lussier & Achua (2005) que “el liderazgo es el proceso 

mediante el cual influyen lideres sobre seguidores y viceversa, para lograr los objetivos de una 

organización a traves del cambio” (p. 6). Los elementos clave de la definicion de Lussier y 

Achua (2005) se presentan  a continuación:  
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Figura 1. Elementos clave de la definición de liderazgo Lussier y Achua (2005). (Adaptado) 
Pumeya Prato y David Pérez UCAB. 2018 
 

• Influir: proceso en el que el líder comunica sus ideas, los seguidores las aceptan 

y se sienten motivados para respaldarlas y efectuar el cambio. Para influir en el 

comportamiento de sus subordinados, en ocasiones los administradores los 

coaccionan; los lideres nunca.  

• Objetivos organizacionales: el liderazgo ocurre cuando los seguidores sienten 

el influjo de hacer lo que es ético y benéfico para la organización y para ellos 

mismos. Los integrantes de la organización necesitan trabajar en conjunto, 

orientados hacia un resultado que deseen tanto el líder como los seguidores, un 

propósito compartido que los motive a alcanzar ese resultado.  

• Cambio: Las organizaciones necesitan modificarse de continuo, adaptándose a 

un ambiente global que se transformar con rapidez. Los líderes competentes 

advierten la necesidad que hay de cambiar continuamente para mejorar el 

desempeño.  

• La gente: El liderazgo es sinónimo de dirigir a individuos, los líderes y 

seguidores capaces disfrutan del trabajo con las personas y de coadyuvar a que 

éstas tengan éxito.  (Lussier & Achua, 2005, pág. 6) 

Al abordar el liderazgo aplicado a las organizaciones, identificamos a los líderes 

formales como los “jefes o supervisores y gerentes” que proceden de una estructura jerárquica, 

ésta posición proporciona a los individuos que la ocupan, la oportunidad de liderar, asimismo 

Lussier y Achua (2005) explicaron que las organizaciones clasifican a sus empleados en dos 

Liderazgo

Influencia

Líderes

Seguidores

Objetivos 
Organizacionales

Seguidores Seguidores



22 
 

categorías: administradores (directores, gerentes o jefes), que cuentan con subordinados y con 

autoridad formal para decirles lo que deben hacer; y empleados, que no poseen tanta autoridad 

pero ambos los conocimientos y experiencias necesarias para lograr el objetivo. El liderazgo 

forma parte de la labor del administrador, aunque algunos no son líderes eficaces, también hay 

quienes no son administradores, pero tienen gran influencia sobre éstos y sus compañeros. 

Cuando se usa la palabra administrador nos referimos a una persona que posee un título y una 

autoridad formales, responsable del status quo. Cuando decimos líder, aludimos a quien puede 

ser administrador o subordinado o seguidor en todo caso. Un líder siempre cuenta con la 

habilidad de influir a los demás; un administrador tal vez no ejerce el poder, aunque un buen 

líder no debe dejar de lado a un administrador. Estas diferencias son distinciones que han 

hecho varios autores al respecto de acuerdo a lo reportado por (Hughes, Ginnet, & Curphy, 

2007) 

Tabla 3. Distinciones aportado por W. Bennis 
 

Líderes Administradores 

• Innovar 

• Desarrollar 

• Inspirar 

• Visión a largo plazo 

• Preguntar qué y porqué” 

• Originar 

• Desafiar el status quo 

• Hacer lo correcto 

• Administrar 

• Mantener 

• Controlar 

• Visión a corto plazo 

• Preguntar cómo y cuándo 

• Iniciar 

• Aceptar el status quo 

• Hacer bien las cosas 

Fuente: Bennis (1989) cp (Hughes, Ginnet, & Curphy, 2007) Pág. 39 

En una organización, liderazgo significa asumir riesgos, apostar a una visión de futuro 

y dirigir las políticas organizacionales, entonces cabría preguntarse ¿Quién representa el 

liderazgo? Obviamente, el papel corresponde al ejecutivo de mayor nivel, sea el Chief 

Executive Officer (CEO), el presidente, el director general o el propietario, según el caso. 

(Chiavenato, 2010) 
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Refiere el mencionado autor, que toda estrategia requiere de un liderazgo, entendido 

éste como compromiso, implicación, espíritu misionero, enfoque en los objetivos, sentido de 

oportunidad, énfasis en la participación y la dedicación de todos, en proporcionar impulso, 

orientación, refuerzo, realimentación, motivación y enfoque en el aprendizaje de las personas, 

es por esta razón que el líder máximo no trabaja solo, sino con el valeroso equipo que lidera e 

impulsa, empodera, éste debe tener un sentido especial para examinar y localizar talentos y 

aprovecharlos de la mejor manera posible. (Chiavenato, 2010) 

Robbins (2009) definió el liderazgo como “la aptitud para influir en un grupo hacia el 

logro de una visión o el establecimiento de metas” La fuente de esta influencia puede ser 

formal, como aquella que da la posición de una jerarquía directiva en una organización. 

Debido a que los puestos directivos vienen acompañados de cierto grado de autoridad 

formalmente asignada, una persona asume un rol de liderazgo debido a la posición que tiene 

en la organización.  

Las organizaciones necesitan liderazgos fuertes y administración sólida para obtener 

una eficacia óptima, en el mundo dinámico de hoy se necesitan que desafíen el status quo, para 

crear visiones del futuro e inspirar a los miembros de la organización para que deseen lograr 

esas visiones. (Robbins S. , 2009 Decimotercera edición.) 

En tal sentido Kouzes & Posner (2005) se preguntaron en muchos de sus seminarios 

del liderazgo si se necesita aliento para trabajar al máximo las capacidades, sorprendentemente 

solo un 60% de las personas informaron que no necesitaban de un estímulo para dar lo mejor 

de sí, ya que el hecho de necesitar estimulo implicaba que no podían trabajar bien a menos que 

hubiera alguien cerca animándoles y diciéndoles que hacían lo correcto.  

De esta manera, surgió la siguiente interrogante ¿Cómo podía ser que el desempeño 

fuese mejor al trabajar con líderes más alentadores que otros, pero al mismo tiempo las 

personas presentes en el seminario dijeran que no lo necesitaban? Es así como se reformuló la 

pregunta a: Cuando usted recibe aliento, ¿le ayuda esto a desempeñarse a un nivel más alto? 

Esta vez, casi el 98% respondió que sí. 

Por otro lado, se demostró que cuando los subordinados, comunican grandes 

expectativas acerca de un líder, éste puede acomodar su propia imagen para cumplir con lo 
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que los demás esperan de él, es una motivación para ejercer una conducta de liderazgo 

ejemplar. Por lo tanto, aquellos líderes que marcan diferencia son los que creen en las 

personas y los alientan para que superen sus dudas y realicen plenamente sus principales 

virtudes. (Kouzes & Posner, 2005) 

Por otro lado, Hughes, Ginnet, & Curphy (2007) señalan “la relevancia de escenarios 

grandes y escenarios pequeños, …[..] no todos los buenos [grandes] líderes son famosos y 

poderosos y el liderazgo puede ser mejor comprendido si estudiamos una amplia gama de 

líderes, algunos famosos y otros no tanto. La mayoría de los líderes, después de todo, no son 

conocidos fuera de su esfera o actividad particular, ni tienen por qué serlo”. Pág. 12 

2.1) Teorías del liderazgo:  

 Una teoría del liderazgo es una hipótesis sobre algún aspecto relacionado con el 

liderazgo; las teorías tienen valor práctico porque se utilizan para entender, predecir y 

controlar mejor el buen cumplimiento del liderazgo. (Lussier & Achua , 2005) 

2.2) Teorías Basadas en las Características:  

Según Robbins S. (2009 Decimotercera edición.), estas teorías diferencian a quienes 

son líderes de quienes no lo son, al centrarse en las cualidades y características personales. La 

búsqueda de atributos de personalidad, sociales, físicos o intelectuales que describan a los 

líderes y los diferencien de quienes no lo son, se remonta a las primeras etapas de las 

investigaciones acerca del liderazgo.  

Bajo este enfoque podríamos considerar que las habilidades de los líderes eran innatas 

y que “el modelo de rasgos se basa en las características observadas de muchos líderes, tanto 

exitosos como no exitosos” (Robbins S., 2004 Décima edición)  

Lussier & Achua (2005) señalaron que muchas habilidades cognoscitivas y rasgos de 

personalidad son innatos, pero también es un balance de lo aprendido y de lo socialmente 

experimentado,  así cierta habilidad natural puede presentar ciertas ventajas o desventajas a un 

líder, por otro lado al buscar identificar un conjunto de rasgos comunes a todos los lideres 

exitosos han analizado rasgos físicos y psicológicos, o cualidades como alto nivel de energía, 

cierta apariencia, agresividad, independencia, poder de persuasión y dominio.   
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Durante los años treinta y cuarenta solo los aspirantes que poseyeran los atributos 

identificados recibirían puestos de influencia, es por esto que se realizaron numerosos estudios 

sobre rasgos, pero nadie logro encontrar un conjunto de características universales comunes a 

todos los líderes competentes, o rasgos que garantizaran el éxito del liderazgo. (Lussier & 

Achua , 2005) 

La siguiente Tabla No. 4 incluye algunos de los rasgos que según Furnham (2001) 

caracterizaban a los buenos líderes de los que no lo eran: 

Tabla 4. Rasgos que caracterizan a los buenos líderes. 
 

Rasgos que se esperan que caractericen a los buenos líderes 

Apariencia 

agradable 

Ambición Confianza en sí 

mismo 

Juicio 

Buenos cuidados Agresividad Sensibilidad 

interpersonal 

Orientación hacia el 

logro 

Peso moderado Entusiasmo Diplomacia Extroversión 

Adaptabilidad Perseverancia Capacidad de 

persuasión 

Integridad 

Alerta Tolerancia al estrés Fluidez Firmeza 

Responsabilidad Creatividad Cooperación Inteligencia 

Confiabilidad  

 

Fuente: (Furnham A. , 2001) Psicología Organizacional. El comportamiento del 

Individuo en las Organizaciones. México: Oxford.  

Como manera de brindar aliento, el efecto Pigmalión que es muy popular entre los 

líderes de éxito, en su manera más sencilla puede fomentar la autoestima, hay un aumento de 

ésta producida por las grandes expectativas. (Kouzes & Posner, 2005), pero también la manera 

de tener gente seguidora [IN] dentro de su círculo o espacio de confianza y perpetuación de 

sus espacios de influencia y/o poder según Hodge et al (2003) y/o mantendrá a gente fuera de 

su espacio decisional o gente [OUT] que pudiese ver como amenazas personales u 

organizacionales. 
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Lussier & Achua (2005) explican en el Modelo de las cinco grandes dimensiones de la 

personalidad los rasgos, se clasifican dentro de alguna de las dimensiones de emocionalidad, 

empatía, ajuste, escrupulosidad y apertura a la experiencia:  

1. Emocional: están los rasgos de liderazgo y extroversión, las personas con marcados 

rasgos de emocionalidad siempre quieren hacerse cargo de la situación, tienen 

interés por llevar la delantera, dirigir, competir e influir.  

2. Empatía: están los rasgos de armonía interpersonal, quienes tienen una 

personalidad con rasgos de empatía marcados, son sociables, dedican la mayor 

parte de su tiempo a la gente y cuentan con muchos amigos.  

3. Ajuste: comprende rasgos de estabilidad emocional.  El ajuste se sitúa entre la 

constancia y el cambio emocional, nos referimos al autocontrol, la tranquilidad, ser 

positivo y tendencia a elogiar a los demás.  

4. Escrupulosidad: comprende rasgos relacionados con el logro, también se sitúa entre 

ser responsable y digno de confianza, credibilidad, accesibilidad y la organización.  

5. Apertura a la experiencia: comprende rasgos relacionados con la disposición a 

cambiar y probar cosas nuevas. (p. 33) 

Los líderes extrovertidos o de amplias habilidades sociales, visión empática, escucha 

activa son (individuos a los que les gusta estar con la gente y son capaces de actuar con 

seguridad), conscientes (quienes tienen disciplina y hacen que los compromisos se cumplan) y 

abiertos (las personas creativas y flexibles) parecen tener ventaja cuando se trata de liderazgo, 

lo cual sugiere que los buenos líderes si tienen características claves en común.  

En su libro “Brindar Aliento” Kouzes & Posner (2005) mencionaron el caso de Joan 

Nicolo, manager general de una compañía de servicios financieros. Para ella, dar aliento 

resultó un desafío particularmente difícil ya que no se encontraba cómoda elogiando a la gente 

en público, no obstante, sabía que sus subordinados directos merecían y necesitaban ser 

reconocidos por el trabajo que realizaban, al comprender que ésta era una aptitud de liderazgo 

importante se preguntó cuál era el problema.  

A Nicolo le atemorizaba abrirse para agradecer al grupo, pero sabía que de ese modo 

podría establecer una conexión humana con sus colegas y que esto resultaría muy beneficioso 
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ya que la gente respondería con un nuevo nivel de entusiasmo a su liderazgo. (Kouzes & 

Posner, 2005) 

Otra característica del liderazgo es la inteligencia emocional, sin ella una persona 

puede tener una capacitación extraordinaria, una mente muy analítica, visión que inspira y una 

cantidad infinita de ideas excelentes, pero aun así no será un gran líder. (Goleman, 1996)  

Con base a todos los descubrimientos (Robbins S. , 2009 Decimotercera edición.), se 

extraen dos conclusiones: 

a)  Las características predicen el liderazgo.  

b) Las características son los mejores indicadores para la emergencia de líderes y la 

apariencia de liderazgo que para distinguir entre los líderes eficaces y los ineficaces. 

(p. 388) 

2.3) Teorías conductistas basadas en el comportamiento:  

 En la interminable búsqueda por encontrar líderes eficaces y un mejor estilo de 

liderazgo, Robbins S. (2009 Decimotercera edición.), explicó que las investigaciones dirigen 

sus estudios a los comportamientos específicos que diferencian a los líderes de los que no lo 

son. De esta manera estas teorías sugieren un enfoque conductista del liderazgo, ya que a 

diferencia de la teoría basada en las características que da por sentado que el líder nace no se 

hace, estas teorías basan sus estudios en comportamientos específicos que se identifican en los 

líderes y podrían enseñarse.  

 Las teorías del comportamiento del liderazgo tratan de explicar ya sea los estilos 

distintivos de los lideres eficaces, o bien, de definir la naturaleza de su labor ya que otra 

subcategoría del liderazgo basado en el comportamiento se concentra en la naturaleza del 

trabajo administrativo. 

 Dentro de esta teoría se analizó los siguientes estudios:  

2.3.1) Estudios de la Ohio State University 

Robbins (2009) hace énfasis en que los investigadores en Ohio State buscaron 

identificar dimensiones independientes del comportamiento de los líderes, con el tiempo 

restringieron la lista a dos categorías que agrupaban la mayor parte de los comportamientos de 

liderazgo descritos por los empleados. Estas dos dimensiones se mencionan a continuación:  
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a) La estructura de iniciación: Se refiere al grado en que un líder define y estructura su rol 

y el de los empleados en la búsqueda del logro de las metas. Incluye el 

comportamiento que trata de organizar el trabajo, las relaciones laborales hacia las 

metas. El líder que calificaba alto en la estructura de iniciación podía ser descrito como 

alguien que asigna miembros del grupo a tareas particulares y hace énfasis en el 

cumplimiento de los plazos finales.  

b) La consideración hacia los líderes: Se describe como el grado en que una persona tiene 

relaciones en su trabajo, caracterizadas por la confianza mutua, el respeto hacia las 

ideas de sus empleados y el cuidado de sus sentimientos. Un líder con calificación alta 

en consideración se describiría como aquel que ayuda a los empleados con sus 

problemas personales, es amistoso y permite que se le acerquen, y trata a todos como 

iguales.  

Éste estudio se realizó con base a la aplicación de un cuestionario que llamaron Leader 

Behavior Description Questionnaire, el cual fue aplicado a un amplio número de empleados, 

donde las preguntas estaban conducidas a describir cómo se desempeñan los líderes en el 

ejercicio de su labor.  

2.3.2) Estudios de la University of Michigan  

 Con respecto a este estudio, Lussier & Achua (2005) comentó que estas 

investigaciones, al igual que las de la Universidad de Ohio, tuvieron como propósito 

identificar características del comportamiento de los líderes que parecían estar 

relacionados con la eficacia de su desempeño. Este enfoque identificó dos dimensiones de 

comportamiento asociado a los líderes:  

a) Orientado al empleado: Este tipo de liderazgo da gran importancia a las relaciones 

interpersonales, a las necesidades de los subordinados y aceptación de sus diferencias 

individuales. Es un liderazgo de apoyo y facilidades para la interacción.  

b) Orientado al trabajo y productividad: Este estilo hace hincapié en el cumplimiento de 

las metas y la facilitación del trabajo. El líder asume su responsabilidad de hacer su 

trabajo en función de los estándares y dirige de cerca a sus subordinados en que deben 

hacer y como lo deben hacer. (p. 67) 
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Los estudios de Michigan consideraron al liderazgo como un modelo bidimensional, 

sin embargo, hacen énfasis en que ambos modelos eran distintos, un líder que demostraba un 

estilo no necesariamente ejercía el otro, concluyeron que el liderazgo con mayor eficacia era 

aquel centrado en los empleados.  

2.4) Teorías basadas en la contingencia:  

 En los años sesenta, quedó claro que no hay tal estilo útil para toda circunstancia, por 

tanto las teorías del liderazgo por contingencia tratan de explicar la efectividad de un estilo de 

liderazgo en función del líder, los seguidores y la situación, es así como esta teoría destaca la 

importancia de factores situacionales, como la índole del trabajo realizado, el ambiente 

externo y las características de los seguidores, también tiene como objetivo descubrir en qué 

grado la labor administrativa en organizaciones, niveles administrativos y culturas es distinta. 

(Lussier & Achua , 2005) 

Si bien las teorías basadas en las características o en el comportamiento han sido útiles 

para identificar algunas dimensiones deseables del liderazgo, la predicción del éxito de éste es 

más complejo ya que las influencias situacionales exponen la necesidad de líderes de cuando 

usar un determinado estilo. Para esto se han desarrollado diversos modelos que expliquen este 

enfoque, el cual sostiene que el estilo y la eficacia del liderazgo dependen de las 

peculiaridades de la situación (Robbins S. , Comportamiento Organizacional., 2009 

Decimotercera edición.) Para el análisis se examinan los siguientes modelos:  

2.4.1) Modelo de Contingencia de Fiedler: 

El modelo de contingencia de Fred Fiedler (1967) cp. (Robbins S. , Comportamiento 

Organizacional., 2009 Decimotercera edición.), propone que el desempeño eficaz del grupo 

depende de la coincidencia apropiada entre el estilo del líder y el grado en que la situación le 

da control a éste. Por otro lado, tenemos la postura de Newstrom (2007) quien afirma que el 

primer modelo de contingencia de Fiedler (1967) (c.p. Robbins, 2009) hace referencia a que 

en medida que la situación varíe también variarán los requisitos del liderazgo, se identificaron 

tres variables de contingencia que definen los factores situacionales clave que determinan la 

eficacia del liderazgo:  

a) Relaciones líder-miembro: Están determinadas por el grado de confianza en sí 

mismo, confiabilidad y respeto que los miembros tienen en su líder y es aceptado.  
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b) Estructura de la tarea: Grado en que se definen procedimientos para los deberes del 

puesto.  

c) Poder del puesto del líder: Describe el poder organizacional que corresponde al 

puesto que ocupa el líder; es decir la influencia que tiene sobre las variables de 

poder como contratación, disciplina, ascensos, etc.  

La relación entre estas variables expresa las siguientes conclusiones:  

• En situaciones altamente no estructuradas la estructura y control del líder 

permiten la remoción de la ambigüedad y ansiedad indeseables.  

• En situaciones en que la tarea es ampliamente rutinaria y el líder tiene buenas 

relaciones con los empleados, pueden percibir su orientación hacia la terea 

como un apoyo para su desempeño laboral.  

• Las restantes situaciones intermedias requieren que se establezcan mejores 

relaciones líder-miembro, así que un líder orientado hacia los empleados, más 

considerado es más eficaz. (p. 168) 

2.5) Teoría del Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard:  

Paul Hersey y Ken Blanchard desarrollaron el modelo de teoría de liderazgo 

situacional (TLS) y Robbins (2009) explica que ésta es una teoría de la contingencia que se 

centra en los seguidores. El liderazgo exitoso se logra por medio de la selección del estilo de 

liderazgo correcto, el cual, es contingente al nivel de la disponibilidad de los seguidores. El 

énfasis en los seguidores en cuanto a la eficacia del liderazgo refleja la realidad de que son 

ellos quienes aceptan o rechazan al líder, sin que importe lo que haga éste. A su vez se 

identificaron cuatro comportamientos específicos del líder. El comportamiento más eficaz 

depende de la motivación del seguidor, por lo que la TLS dice que si éste es incapaz y no está 

dispuesto a realizar una tarea, el líder necesita darle instrucciones claras y especificas; si los 

seguidores son incapaces pero están dispuestos el líder necesita desplegar mucha orientación a 

la tarea para compensar su falta de habilidad y mucha orientación a la relación para hacer que 

ellos “compren los deseos del líder”; si los seguidores son capaces y no están dispuestos, el 

líder necesita utilizar un estilo participativo y de apoyo; y si el empleado es tanto capaz como 

dispuesto, el líder no necesita hacer mucho.  



31 
 

2.6) Teoría del camino – meta  

Ésta teoría tomó elementos de las investigaciones acerca del liderazgo de la 

Universidad de Ohio State, sobre la estructura de iniciación y la consideración, así como la 

teoría de las expectativas acerca de la motivación.  

La esencia de la teoría es que el trabajo del líder consiste en facilitar a sus seguidores 

información, apoyo u otros recursos necesarios para que logren sus metas. El termino camino-

meta deriva de la creencia de que los líderes eficaces aclaran la ruta para auxiliar a sus 

seguidores a ir de donde están hacia el logro de sus metas de trabajo y hacer su jornada algo 

más fácil al quitar las piedras del camino. Se identificaron cuatro comportamientos de los 

líderes.  

• El líder directivo hace saber a sus seguidores a lo que se espera de ellos, 

programa el trabajo por hacer y proporciona guías específicas acerca de cómo 

cumplir las tareas.  

• El líder apoyador es amistoso y se preocupa por las necesidades de sus 

seguidores.  

• El líder participativo consulta con sus seguidores y usa sus sugerencias antes de 

toma una decisión.  

• El líder orientado al logro establece metas difíciles y espera que sus seguidores 

se desempeñen a su máximo nivel, esta teoría supone que los líderes son 

flexibles y que muestra cualquiera de dichos comportamientos, o todos, en 

función de la situación. (Robbins S. , 2009 Decimotercera edición., pág. 396) 

2.7) Teoría del intercambio líder – miembro (ILM) 

La teoría del intercambio líder-miembro (ILM) planteó que debido a las presiones de 

tiempo los líderes establecen una relación especial con un grupo pequeño de sus seguidores. 

Estos individuos constituyen el grupo interno: se confía en ellos, tienen una cantidad 

desproporcionada de la atención del líder y es muy probable que reciban privilegios 

especiales. Los demás seguidores caen en el grupo externo. Tienen menos tiempo del líder, 

menos recompensas de las preferidas que controla el líder, y tienen una relación líder-seguidor 

que se basa en interacciones de autoridad formal. No está clara la forma precisa en que el líder 

escoge quien queda dentro de cada categoría, pero hay evidencias que indican que el líder 
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tiende a escoger a los miembros del grupo interior [IN] debido a que tienen características de 

actitud y personalidad que son similares a las de él, o la de una mayor de competencia 

[personal y laboral] que los miembros del grupo exterior [OUT]. (Robbins S. , 2009 

Decimotercera edición.) 

2.8) Teoría de la decisión: “Modelo de la participación del líder, de Vroom y 

Yetton: 

Esta teoría planteó que la forma en que el líder toma las decisiones es tan importante 

como lo que decide. Victor Vroom y Philip Yetton (1973) y revisado luego con la 

incorporación de Jago (1988) desarrollaron este modelo que relaciona el comportamiento de 

liderazgo y la participación de toma de decisiones, el comportamiento del líder debe ajustarse 

para reflejar dicha estructura en la tarea. Este modelo es normativo, es decir, preveía un 

conjunto de reglas que debían seguirse para determinar la forma y cantidad de participación en 

la toma de decisiones, según lo determinaban los distintos tipos de situaciones (Robbins S. , 

2009 Decimotercera edición.). Ahora bien, para que se pueda comprender el enfoque central 

de la investigación, a continuación, se profundizará en el modelo escogido para la realización 

de la misma:  

2.9) Liderazgo Transformacional 

La mayor parte de las teorías presentadas, por ejemplo, los estudios de Ohio State, el 

modelo de Fiedler (1967) y la teoría camino-meta de Vroom &Yetton (1988), se refieren a los 

líderes transaccionales. Esa clase de líderes guían o motivan a sus seguidores en la dirección 

de las metas establecidas al aclarar los requerimientos del rol y la tarea. Los líderes 

transformacionales inspiran a quienes los siguen para que transciendan sus interés propios por 

el bien de la organización, y son capaces de tener en ellos un efecto profundo y extraordinario, 

además, ellos atienden las preocupaciones y necesidades de desarrollo de sus seguidores 

individuales; cambian la visión de éstos respecto de problemas viejos al ayudarlos a que los 

vean en una forma nueva; y son capaces de emocionar; atraer e inspirar a quienes dirigen para 

que hagan un esfuerzo adicional a fin de lograr las metas del grupo.  

La siguiente Tabla No. 5 identifica y define de manera resumida, las características que 

diferencian a los dos tipos de líderes: 
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Tabla 5. Características de los líderes transaccionales y transformacionales. Adaptación a 
partir de (Robbins, 2009) Pumeya Prato y David Pérez UCAB. 2018 
 

Líder Transaccional  Líder Transformacional  
• Recompensa contingente: Consiste en el 

intercambio de recompensas por esfuerzos y 

las promete por el buen desempeño, 

reconoce logros.  

• Administración por excepción (activa): 

Observa y busca desviaciones de las reglas 

y estándares, emprende acciones 

correctivas.  

• Administración por excepción (pasiva): 

Interviene sólo si los estándares no se 

cumplen.  

• Dejar hacer: Abdica de sus 

responsabilidades, evita tomar decisiones. 

• Influencia idealizada: Proporciona visión 

y sentido de la misión, transmite orgullo, 

gana respeto y confianza.  

• Motivación inspiradora: Comunica 

expectativas grandes, usa símbolos para 

centrarse en los esfuerzos, expresa 

propósitos importantes en forma sencilla.  

• Estimulación intelectual): Promueve 

inteligencia, racionalidad y solución 

cuidadosa de los problemas.   

• Consideración individualizada: Concede 

atención personal, trata a cada empleado en 

forma individual, dirige, asesora. 

 

Los liderazgos transaccional y transformacional no deben considerarse enfoques 

opuestos para lograr que las cosas se hagan, si no que se complementan el uno al otro, pero 

eso no significa que tengan la misma importancia. El liderazgo transformacional se construye 

sobre el transaccional, y produce niveles de esfuerzo y desempeño de los seguidores que van 

más allá de los que habría con el solo enfoque transaccional. (Robbins S. , 2009 

Decimotercera edición.), tal cual como se señaló anteriormente, es una evolución.  Lussier y 

Achua (2002) 

La consideración individualizada, estimulación intelectual, motivación inspiradora e 

influencia idealizada, dan como resultado un esfuerzo adicional de los trabajadores, más 

productividad, moral y satisfacción más alta, eficacia organizacional mayor, menor rotación, 

menos ausentismo y más adaptabilidad de la organización. Con base a este modelo, los líderes 

son más eficaces cuando usan de manera regular cada uno de los comportamientos 

transformacionales.  
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2.9.1) Funcionamiento del Liderazgo Transformacional: 

Los líderes que lo practican animan a sus seguidores para que sean más innovadores y 

creativos, son más eficaces porque son más creativos, pero también porque animan a quienes 

los siguen a que también ejerzan su creatividad. Las metas son otro mecanismo clave que 

explica cómo funciona el liderazgo transformacional. Los seguidores de esta clase de líderes 

buscan metas ambiciosas, están familiarizados y de acuerdo con las metas estratégicas de la 

organización y piensan que las que persiguen tienen importancia personal.  

2.9.2) Evaluación del Liderazgo Transformacional:  

Son impresionantes las evidencias que dan apoyo a la superioridad del liderazgo 

transformacional sobre el transaccional. El primero funciona en ocupaciones dispares y 

distintos niveles de trabajo, esta teoría del liderazgo transformacional no es perfecta, hay 

preocupaciones acerca de si el liderazgo por recompensa contingente es estrictamente una 

característica solo de los líderes transaccionales. Y contrario al modelo de rango completo, el 

de recompensa contingente en ocasiones es más eficaz que el transformacional.  

En resumen, las evidencias indican que el liderazgo transformacional tiene correlación 

más intensa que el transaccional con tasas menores de rotación, mayor productividad y 

satisfacción de los empleados. Un estudio de los gerentes del Canadian Bank reveló que 

aquellos que tuvieron capacitación para el liderazgo transformacional pertenecían a sucursales 

bancarias con desempeño bastante mejor que el de las que tenían gerentes que no siguieron la 

capacitación.   

La siguiente Figura No. 2 muestra a continuación, el modelo de Liderazgo de Rango 

Completo: 
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Figura  2. Características de los líderes transaccionales y transformacionales. Adaptación 
partir de (Robbins, 2009) Pumeya Prato y David Pérez UCAB. 2018 
 

2.10) Liderazgo Transformacional de Bernard Bass y Bruce Avolio (2000)  

2.10.1) Orígenes teóricos del modelo:  

 En la primera parte del siglo XX, el liderazgo se orientó al cómo y cuándo dar 

directrices y órdenes que obedecieran los subordinados, posteriormente los movimientos 

sociales que valoraban la igualdad repercutieron el ámbito organizacional, desarrollando 

nuevas teorías de liderazgo orientadas a la participación y procesos consultativos de grupos.  

Burns (1978) (c.p. Vega & Zavala, 2004) desarrolló un primer enfoque que surgió 

dentro del contexto político (foco macro), y desde allí fue extendido al ámbito organizacional 

por el teórico Bernard Bass (1985) con su  (foco micro), primeramente, Burns (1978) (c.p. 

Vega & Zavala, 2004) se interesó en las consecuencias sociales del liderazgo, en tanto Bass se 

orientó a las consecuencias como cambios individuales, hay además un cambio gramatical en 

el concepto transforming, que pasa a la terminología de Bass como transformacional que es 

un adjetivo que se refiere a un estado caracterizado por los efectos que produce el líder en los 
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seguidores, en cambio transforming significa transformando, el cual se refiere a un proceso en 

el que los lideres producen cambios radicales en el comportamiento y perspectiva de los 

seguidores.  

Por tanto, el cambio en el término tiene implicaciones teóricas que diferencian a ambos 

autores, ya que Bass enfatiza las consecuencias deseadas de este tipo de relación líder-

seguidor, que serán las que les darán su peculiaridad frente a otros estilos de liderazgo.  

Bass (1985) postula que el Liderazgo Transformacional apunta a un cambio de 

segundo orden, lo que lo diferencia de las teorías de liderazgo anteriormente propuestas, que 

se centran principalmente en cambios conservativos y reformistas, más que revolucionarios.  

Una última diferencia entre ambos teóricos radica en las distinciones transaccional y 

transformacional, Burns (1978) sostuvo que estos tipos de relación entre líder-seguidor, 

adoptan formas diferentes, llegando a ser categorías mutuamente excluyentes, también alegó 

que los lideres transformacionales son distintos y superiores a los transaccionales. En 

contraposición, Bass (1985) postularon un Liderazgo de Rango Total, que propuso un 

comportamiento del líder en el cual estos dos estilos son comprehensivos entre sí (Gronn, 

1995) 

2.10.2) Modelo de Liderazgo de Rango Total: 

Bass (1993) definió al Liderazgo Transformacional como un proceso que se da en la 

relación líder-seguidor, que se caracteriza por ser carismático, de tal forma que los seguidores 

se identifican y desean emular al líder. Es intelectualmente estimulante, expandiendo las 

habilidades de los seguidores; los inspira a través de desafíos y persuasión, considera a los 

subordinados individualmente, proporcionándoles apoyo, guía y entrenamiento. 

 Por otra parte, define al liderazgo Transaccional, como aquel que se centra en la 

transacción o contacto con el seguidor, en donde las necesidades de éste pueden ser alcanzadas 

si su desempeño se adecua a su contrato con el líder (Bass & Avolio, 1993) 

 En 1994, Bass y Avolio diferencian cinco comportamientos del líder centrales en el 

proceso de Liderazgo Transformacional, denominándolas “Cuatro I′s” por encontrarse 

altamente relacionadas con los procesos de cambio tanto en los seguidores como en la 

organización.  Éstas son:  
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• Influencia Idealizada o Carisma. 

• Motivación Inspiracional. 

• Liderazgo Inspiracional. 

• Consideración Individualizada. 

• Estimulación Intelectual.  

 A partir de estos constructos, Bass & Avolio (1993) desarrollaron el Modelo de Rango 

Total, basándose en el planteamiento de que, el Liderazgo Transformacional es una expansión 

del Liderazgo Transaccional. En otras palabras, el líder transformacional contiene además de 

las Cuatro I′s, las conductas de Liderazgo Transaccional, siendo el líder capaz de desplegar 

cada estilo en algún grado (incluyendo el Liderazgo Laissez-Faire, que se mencionó en el 

apartado del Planteamiento del Problema). 

 El modelo de Liderazgo de Rango Total incluye, por lo tanto, las Cuatro I′s del 

Liderazgo Transformacional, la conducta de Liderazgo Transaccional, así como también la 

conducta Laissez Faire o no-liderazgo (Liderazgo No-Transaccional). Y está conformado por 

tres dimensiones:  

a) La dimensión de Actividad (activo/pasivo), que ayuda a aclarar el estilo de 

Liderazgo.  

b) La dimensión de Efectividad (efectivo/inefectivo), que representa el impacto del 

estilo de liderazgo en el desempeño.  

c) La dimensión de Frecuencia, que representa cuán frecuentemente un individuo 

despliega un estilo particular de liderazgo. (Vega, C & Zavala, G., 2004, pág. 23)  

La capacidad del líder para seleccionar entre estilos apropiados de liderazgo es el punto 

esencial del modelo de Liderazgo de Rango Total. Es así como se explica que es el líder 

Transformacional el único capaz de operar a todos los niveles y desplegar todas las conductas 

de liderazgo, pues su nivel de desarrollo le permite entender la perspectiva de las otras formas 

de liderazgo. Por otro lado, el nivel de desarrollo de los seguidores, en cuanto a necesidades y 

habilidades también afecta la adecuación del estilo de liderazgo, ya que éste puede no 

funcionar debido a que los seguidores no han alcanzado una fase en su propio desarrollo que 

les permita entender y motivarse por las consideraciones que un estilo particular les ofrece. 
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Existieron numerosas críticas sobre la validez entre los factores, lo que llevó a revisar la 

operacionalización de éstos, ya que se incluían dentro de una misma escala de análisis, ítems 

que medían el impacto del comportamiento del líder en el seguidor, e ítems que medían solo 

conductas del líder, esto llevó a muchos investigadores a presentar modelos de factores 

distintos, en base a sus revisiones e investigaciones del MLQ original.  

Se planteó evidencias que sugerían dividir la Dirección por Excepción en componentes 

Activo y Pasivo, además se encontró que lo ítems de la escala Laissez-Faire, se 

correlacionaban más alto con los ítems de la escala Dirección por Excepción Pasiva, esto llevó 

a que en 1988 se separara conceptualmente la Dirección por Excepción en sus tipos Activo y 

Pasivo, lo que se ha mantenido en el MLQ actual (Forma 5X). 

Transición de los liderazgos a lo largo de la organización 

 

Figura  3. La transición de los liderazgos a lo largo de la organización. Adaptación a partir 
de (Chiavenato, 2010) Pumeya Prato y David Pérez UCAB. 2018 
 

Operacional 
(supervisores) 

 Conduce a las personas en la ejecución del trabajo y 
sus resultados
Impulsa un desempeño excelente 
Es un operador
Establece asociaciones en el interior y a lo largo de los 
equipos 
Administra el trabajo cotidiano 
Influye con su poder personal 
Inspira lealtad y confianza 

Operacional 

Táctico (gerentes)

• Impulsa la ejecución de la estrategia 
• Impulsa la consecución de metas y resultados 
• Es un táctico
• Identifica y selecciona talentos
• Lleva a las personas hacia el cambio y la innovación 
• Entrena y desarrolla a líderes y equipos
• Se encarga de una unidad de negocios

Estratégico 
(dirigentes)

 Tiene pensamiento global
 Es un estratega
 Impulsa el cambio y la renovación
 Es “misionero” y “visionario”
Abogado y defensor de talentos (mentor)
 Espíritu muy emprendedor 
Guardián de negocios 
 Cautivador 

Institucional 

Gerencial  

Nivel 
organizacional:

Nivel

Liderazgo
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La visión interactiva desde tres perspectivas son relevantes, con tres elementos a 

consideración: el Líder, los Seguidores y la Situación, de manera analítica, como un enfoque 

lo cual permite una mayor comprensión de lo que se denomina proceso de liderazgo y el 

objeto de análisis, es la intersección de esos tres componentes, los cuales indican o evidencian 

una compleja interacción [señalado en rojo], y de ahí el interés en la presente investigación. 

En la gráfica siguiente se presenta una imagen en la Figura No. 4 a manera de resumen. 

 

Figura 4. Marco Interaccional para analizar el Liderazgo. Adaptado de Hollander c.p. 
(Hughes, Ginnet, & Curphy, 2007) Pág. 25 
 

2. Competencias 

 

El concepto de competencia se deriva del verbo “competer” que a partir del siglo XV 

vino a significar “pertenecer a”, “incumbir”, dando lugar al sustantivo “competencia” y al 

adjetivo “competente” para indicar “apto”, “adecuado”; de forma que competencia hace 

referencia a capacitación (Levy-Leboyer, 1997) 
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Seguidores Situación 

Personalidad 
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Experiencia 
Influencia 

Autoridad formal 

Valores 
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Spencer y Spencer (1993) definen las competencias como:  

Una característica subyacente en un individuo que está causalmente relacionada 

a un estándar de efectividad y/o a una performance superior en un trabajo o 

situación.   

 Característica subyacente significa que la competencia forma parte de la personalidad 

del individuo [enfoque psicológico – Mertens, 1996] y puede predecir su comportamiento en 

una variedad de situaciones, causalmente relacionada significa que la competencia origina el 

desempeño o comportamiento y estándar de efectividad se refiere que la competencia predice 

quien hace algo bien o de manera pobre medido bajo un criterio general (Alles, 2005) 

 Siguiendo con el trabajo desarrollado por Spencer y Spencer (1993), estos consideran 

que existen cinco tipos principales de competencias en unidades tipo clúster, presente a 

continuación: 

 

Figura  5. Componentes de los 5 tipos principales de competencias. Adaptación a partir de 
Spencer & Spencer (1993). Pumeya Prato y David Pérez. UCAB. 2018. 
 

 

Motivación: Los intereses considerados por una persona, estas motivaciones 
dirigen el comportamiento hacia ciertas acciones y las alejas de otras.  

Características: Características físicas y consistentes a situaciones.  

Auto concepto: Actitudes, valores o imagen propia de una persona.   

Conocimiento: Información poseida sobre un área en especifico. 

Habilidad: Capacidad de desempeñar cierta tarea física o mental con cierto 
grado o no de complejidad  
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El tipo y el nivel de competencia que se requiere para un determinado cargo exigen de 

una planificación por parte de recursos humanos como área de Gestión responsable del tema. 

Las competencias de conocimientos y habilidades tienden a ser características visibles y 

relativamente superficiales. Las competencias de concepto de sí mismo, características y 

motivaciones están más profundas en la personalidad de los individuos. Tal cual como fue 

expuesto en su momento por Dalziel et al (1996) 

 

Figura  6. Visibilidad de las competencias según Dalziel, et al. (1996) Adaptación. Pumeya 
Prato y David Pérez. UCAB. 2018 
 

Para los autores como Spencer y Spencer (1993), muchas organizaciones seleccionan a 

sus colaboradores en base a conocimientos y habilidades y asumen que los nuevos ingresos 

poseen la motivación fundamental y las características necesarias, o que estas competencias 

pueden desarrollarse mediante una buena gerencia. Refieren que es probable que acarree 

menos costos realizar lo contrario, es decir, seleccionar en base a competencias de motivación 

y características y enseñar conocimiento y habilidades que se requieren para los puestos 

específicos.    

Spencer y Spencer (1993) distinguen dos tipos de desempeño del puesto de trabajo: 1) 

Desempeño superior, definido estadísticamente como una desviación típica por encima del 

promedio de desempeño y 2) Desempeño efectivo, que se refiere al trabajo “aceptable 

mínimamente”. Así, quienes se sitúan por debajo del punto de corte (media) no se consideran 

competentes (Agut & Grau, 2001). De lo anterior surgen dos categorías de competencias 

Habilidades
Conocimientos
Actitudes

Rol Social
Imagen de Si mismo
Rasgos de Carácter
Motivos
[Valores]

Lo 
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No
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propuestas por Boyatzis (1982): 1) Competencias umbral, representadas por las características 

esenciales (habitualmente conocimientos o habilidades básicas), que cualquier persona 

requiere para ser mínimamente efectivo en un puesto de trabajo, pero que no distingue de 

quienes gozan de un nivel superior de quienes tienen un desempeño medio y 2) Competencias 

diferenciadoras, que distinguen a las personas con desempeño superior de aquellas que tienen 

un desempeño medio (Agut & Grau, 2001).   

Luego Ansorena (1996) propone distinguir entre dos tipos de competencias: técnicas y 

generales.   

 

Figura  7. Adaptación a partir de Ansorena (1996). Pumeya Prato y David Pérez. UCAB. 
2018 
 

Mertens (1996) plantea tres tipos de enfoques de las competencias, estos son: 

funcionalista, conductista y constructivista, las cuales se explican a continuación: 

 

 

 

 

 

 

• Aquellas que están referidas a las habilidades especificas 
implicadas en el correcto desempeño de puestos de un área 
técnica o de un área funcional especifica…están ligadas 
directamente a esta área, incluyendo, por regla general, las 
habilidades de puesta en práctica de conocimientos técnicos 
y específicos muy ligados al éxito en la ejecución técnica del 
puesto (p.172). 

Técnicas 

 
• Aquellas referidas exclusivamente a las características o 

habilidades del comportamiento general del sujeto en el 
puesto de trabajo, independientemente de otros aspectos 
como el dominio de elementos tecnológicos o conocimientos 
específicos…no están ligadas directamente a una peculiar 
actividad o función (p.172).  

Genéricas 
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Tabla 6. Enfoque de las Competencias 
 

 FUNCIONAL / Tarea 

 Inglés 

CONDUCTISTA / 

Psicológico - USA 

CONSTRUCTIVISTA / 

Contexto 

Gonczi 

Definición  Este modelo se refiere a 

desempeños o resultados 

concretos y predefinidos 

que la persona debe 

demostrar. 

 

Este modelo se centra en 

identificar las capacidades 

de fondo de la persona que 

conlleva a desempeños 

superiores en la 

organización.  

Construye a la competencia no 

sólo a partir de la función que 

nace del mercado, sino que 

concede igual importancia a las 

personas, a sus objetivos y 

posibilidades. 

Objetivo Describe el puesto o la 

función en base a 

elementos de competencia 

con criterios de evaluación 

que indican niveles 

mínimos requeridos. 

Este modelo parte de la 

persona que hace bien su 

trabajo de acuerdo a los 

resultados esperados y el 

puesto se define en base a 

las características de esa 

persona. 

Análisis y proceso de solución 

de problemas y disfunciones 

que se presentan en la 

organización 

 

Metodología Análisis de las funciones 

que componen el proceso 

productivo de la empresa 

Análisis de las capacidades 

de fondo de las personas 

que se han destacado en la 

organización. 

Análisis de los procesos en la 

organización.  

Dirigido a Nivel Operativo Niveles Directivos  Niveles Directivos y personas 

de menor nivel educativo 

Crítica  Verifica solo lo qué se ha 

logrado pero no identifica 

cómo se hizo 

La definición de 

competencias es tan amplia 

que puede cubrir cualquier 

cosa. La distinción entre 

competencias mínimas y 

efectivas no es muy clara. 

El modelo es histórico, es 

decir se relaciona con los 

éxitos en el pasado. 

No le interesa las capacidades 

existentes o predeterminadas, 

sino las que emergen del 

proceso de mejora. 

Producto Competencias duras. Competencias Competencias 
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blandas. contextuales. 

Fuente: (Mertens L. , 1996) Competencia laboral: sistemas, surgimiento y modelos. 

Montevideo: Cinterfor. 

Esta visión integral, mejora el aporte de las competencias laborales desde una mirada 

más amplia y no solo en lo teórico sino en una orientación más definida en la medida de lo 

posible y como resultado del estado del arte para el año de 1996.  

Competencias Gerenciales  

Las competencias de un gerente es su habilidad para desempeñar cierto trabajo y para 

alcanzar ciertos niveles de desempeño, la forma más común de describir y estructurar la 

Competencia Gerencial es la siguiente:  

a) Conocimientos: son los recursos de información básica (hechos, principios, 

generalizaciones y cuerpos de información organizados) de fuente propia o externa.  

Las unidades de información con frecuencia se incluyen o se relacionan con una 

colección mayor de información almacenada en la memoria a largo alcance. La 

información puede ser útil al individuo en su aprendizaje posterior, puede serle de 

utilidad práctica en la vida diaria y puede tener valor como vehículo de 

pensamiento.  

b) Actitudes: son manifestaciones efectivas hacia las cosas, hechos y seres vivos. Las 

actitudes y valores son categorías de resultados de aprendizaje conocidas también 

como “el dominio efectivo” ellas modifican la conducta del individuo hacia clases 

de cosas, personas o eventos, en este sentido afectan las elecciones que él hace de 

sus propias acciones personales hacia esos objetos; no pueden ser directamente 

observadas, sino que deben deducirse de los modelos de conducta de una persona.  

c) Habilidades: son capacidades intelectuales requeridas y comprenden aplicación de 

conceptos, reglas y solución de problemas. Son las capacidades que se requieren y 

que capacitan para mejorar simbólicamente el ambiente. Fundamentalmente los 

símbolos que se usan son el lenguaje y las matemáticas.  

d) Destrezas: son las capacidades motrices necesarias para operar equipos y manejar 

herramientas (INESTED, 1994) 
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En síntesis, las Competencias Gerenciales se pueden dividir en dos grandes áreas:  

a) Competencias Técnicas: incluye conocimientos, destrezas, actitudes y aptitudes 

referentes a los aspectos tecnológicos, económicos, financieros, estructural y de 

procedimiento de trabajo.  

b) Competencias Comportamentales: incluye todos los aspectos relacionados por 

personas, que afectan las comunicaciones y el trato del gerente con gente dentro y 

fuera de la organización. (INESTED, 1994) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



46 
 

 

CAPÍTULO III 

MARCO REFERENCIAL 
 

1. Acerca de la Organización  
 

MAPFRE nació en 1933 como la Mutualidad de la Agrupación de Fincas Rústicas de 

España, con el fin de asegurar a los trabajadores de las explotaciones agrícolas. A partir de 

1955, se construyó las bases de la entidad tal como la conocemos en la actualidad, 

extendiéndose su actividad, de forma inicial, a otros ramos aseguradores como Vida, 

Accidentes o Transportes.  

 Durante la década de los 70, se inició en América Latina la estrategia internacional con 

las actividades de Asistencia y Reaseguro como puntas de lanza del negocio de Seguros. En 

1975 inicia sus actividades FUNDACIÓN MAPFRE y en los años 80, MAPFRE -que ya era la 

primera entidad aseguradora de España- consolidó su apuesta latinoamericana con un 

importante esfuerzo inversor, que culminó en los 90 con la creación de una red de seguro que 

atendía a las particularidades locales y era similar al modelo de éxito español. 

 A partir del año 2000, se comenzó a percibir la aceleración del crecimiento de las 

compañías de MAPFRE en América Latina, un efecto que se combinó con la diversificación 

de los canales de comercialización en España. En 2007, se llevó a cabo 

una reorganización que proporcionó una estructura corporativa y una capacidad financiera que 

permite seguir ampliando las actividades y la expansión internacional. FUNDACIÓN 

MAPFRE se convirtió en el accionista mayoritario y en el garante de la independencia de la 

nueva sociedad MAPFRE S.A., entidad que integra todas las actividades del Grupo. 

 Desde entonces se ha impulsado la expansión del Grupo con una apuesta por 

la diversificación geográfica y por mercados de elevado potencial de crecimiento, como 

Estados Unidos y Turquía. En 2012, Antonio Huertas asumió la Presidencia del Grupo, una 
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multinacional aseguradora con presencia en más de 45 países de los cinco continentes  

(MAPFRE, 2014) 

En este sentido, la visión de MAPFRE a nivel mundial es “Ser la aseguradora global de 

confianza”  (MAPFRE, 2014) 

Así mismo su misión es “ser un equipo multinacional que trabaja para avanzar 

constantemente en el servicio y desarrollar la mejor relación con nuestros clientes, 

distribuidores, proveedores, accionistas y la sociedad”  (MAPFRE, 2014) 

Por otra parte, los valores corporativos de MAPFRE son: 

• Solvencia 

• Integridad 

• Vocación de servicio 

• Innovación para el liderazgo 

• Equipo comprometido 

Al compartir una misma visión, misión y valores, MAPFRE implica a todos sus 

miembros en la consecución de los objetivos organizacionales. 

Por su parte, MAPFRE La Seguridad es considerada como una de las empresas líderes 

en el mercado de seguros en Venezuela, debido a su larga trayectoria, posicionándose de esta 

manera entre los primeros lugares del  Ranking de Seguros, donde finaliza el año 2012 

ocupando el tercer lugar al haber alcanzado Bsf. 215 millones de utilidades. Así mismo 

“MAPFRE fue elegida por séptimo año consecutivo como la mejor compañía de Seguro 

Directo de América Latina por la revista Reactions, del grupo Euromoney” (utilidades, 2013) 

En un estudio realizado en el 2013, MAPFRE lo finaliza como “la aseguradora más 

visible de la Red. La compañía ha mantenido su liderazgo como la aseguradora más visible de 

la Red durante todo 2013, situándose a la cabeza en los rankings de popularidad, visibilidad y 

saturación, esto como resultados extraídos del Estudio sobre Posicionamiento Optimizado en 

Buscadores para el sector Seguros” (Directo, 2014) 

Dicho estudio fue elaborado por Adesis Netlife, la cual es una organización que tiene 

como estrategia realizar estudios de mercado, y con este estudio se pretendió “reflejar la 

http://www.adesis.com/�
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posición absoluta de algunas de las aseguradoras más representativas del mercado 

español, midiendo su presencia orgánica en buscadores a partir del nivel de visibilidad 

alcanzado y de los valores obtenidos en Popularidad, Saturación y Page Rank” (Directo, 

2014). La conclusión principal presentada por Adesis Netlife es que MAPFRE continúa 

manteniendo su diferencia con el resto de las competidoras y ha sido la compañía la compañía 

aseguradora más visible de la red en 2013, lo cual indica que ha mantenido el 90% en el 

ranking de visibilidad obtenido en la última revisión de este estudio. 

Para finales del año 2014, según los datos obtenidos de la SUDEASEG 

(Superintendencia de la Actividad Aseguradora) de Venezuela; la empresa MAPFRE La 

Seguridad C.A de seguros ocupaba el quinto lugar con un 49,89% de participación acumulada 

en el mercado (SUDEASEG, 2015). Tomando como referencia este mismo organismo, 

MAPFRE se posiciona a comienzos del año 2015 en el tercer lugar y para el cierre del mes de 

septiembre 2015 ocupando el cuarto lugar con un 44,84% de participación acumulada y con 

40.496.801,6 Bs.F. cobradas en primas netas (SUDEASEG, 2015) 

Siguiendo el hilo conductor, para finales del año 2016, según los datos obtenidos de la 

SUDEASEG (Superintendencia de la Actividad Aseguradora) de Venezuela; la empresa ocupa 

el séptimo lugar con un 59,93% de participación acumulada en el mercado, con 43.617.349,6 

Bs.F. cobradas en primas netas, el ranking al 31 de diciembre del año 2016, la posiciona 

dentro de las primeras 10 empresas en Venezuela. (SUDEASEG, 2017) 

Por otro lado, MAPFRE La Seguridad C.A de Seguros, cubre ramos de riesgo que 

incluyen: generales y vida, la gaceta oficial del ramo generales es la número 21.143 del 02 de 

julio del año 1943, y el ramo vida pertenece al número 21.918 del 26 de enero del año 1946. 

(SUDEASEG, 2017) 

Así mismo, se destacó que la empresa MAPFRE La Seguridad C.A de Seguros posee 

su oficina principal (Casa Matriz) en Caracas, y además tiene oficinas Regionales y 

Comerciales distribuidas a lo largo del territorio nacional, especialmente en las grandes 

ciudades.  

 Actualmente, MAPFRE cuenta con 368 trabajadores, los cuales se encuentran 

distribuidos como se presenta en la Tabla No. 7, en la siguiente página: 



49 
 

 

 

Tabla 7. Distribución de empleados en general de MAPFRE. 
 

 

Fuente: Información suministrada por Mapfre La Seguridad C.A. Elaboración propia. 

Sede: Caracas; casa matriz. 2017-2018. 
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GERENCIAS
CEFOPROSEG 1 1 2 0%
DIRECCION GENERAL 1 1 1 3 1%
CONSULTORIA JURIDICA 1 2 3 6 1%
CUMPLIMIENTO 1 1 1 1 1 5 2%
DIRECCION TECNOLOGIA Y PROCESOS 4 8 1 2 5 2 22 1%
DIRECCION AUDITORIA INTERNA 1 1 1 3 6 6%
DIRECCION COMERCIAL Y DE NEGOCIOS 4 1 1 6 2%
DIRECCION COMERCIAL 1 1 2%
GCIA REGIONAL GRAN CARACAS 29 3 3 5 4 44 0%
GCIA SOC. DE CORRETAJE 7 2 4 3 2 18 12%
DIRECCION TECNICA 1 1 5%
GCIA CORP DE PATRIMONIALES 2 2 2 1 7 14 0%
GCIA DE PERSONAS 3 1 2 1 7 4%
DIRECCION ADMON, FZAS Y MEDIOS 1 1 1 1 4 2%
GCIA DE ADMINISTRACION 5 4 3 3 1 16 1%
GCIA DE FINANZAS 2 2 1 1 6 4%
GCIA ACTUARIAL 1 1 1 3 2%
GCIA DISMA 1 2 1 6 1 1 1 13 1%
DIRECCION DE OPERACIONES 2 1 3 1 2 9 3%
GCIA DE SINIESTROS Y PRESTACIONES 73 5 13 17 1 19 3 131 2%
GCIA DE EMISION Y SERV COMUNES 6 4 5 3 6 1 25 35%
GERENCIA DE AUTOMOVIL 1 2 1 2 6 7%
DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS 6 4 1 1 1 1 3 6 23 2%
ASISTENCIA MEDICA ADMINISTRADA 1 1 2 6%
INVERSORA 1 1 2 4 1%
Total por cargos 146 45 8 2 2 2 2 3 1 10 35 3 10 3 3 35 17 8 9 1 3 1 19 3 6 377

39% 12% 2% 1% 1% 1% 1% 1% 0% 3% 9% 1% 3% 1% 1% 9% 5% 2% 2% 0% 1% 0% 5% 1% 2% 100% 100%
Trabajadores a regimen especial 377

-9
368Trabajadores totales
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CAPÍTULO IV  

MARCO METODOLÓGICO 
 

 Esta investigación, se planteó desde la perspectiva o modelo empírico analítico de 

investigación (Damiani, 2004), el cual se apoyó en una concepción inductiva a partir de una 

observación imparcial Bunge (1980) cp. (Damiani, 2004), que esperó contribuir de manera 

particular con referencias en el que hacer académico, así las cosas también se pretende a partir 

de unos componentes teóricos, elaborar unas hipótesis a los efectos de verificarlas o no, en un 

contraste con la realidad. 

En tal sentido, establecido el Planteamiento del Problema y el Marco Teórico, se 

expuso en este apartado los aspectos metodológicos fundamentales de las investigaciones 

consideradas para el tipo de estudio y el método de la investigación, de acuerdo al esquema 

planteado por Hurtado de Barrera (2008) con la siguiente secuencia: “Identificación del tema 

[observaciones y vivencias; reflexión; consulta a expertos; revisión bibliográfica]; Análisis del 

tema [recolección de información acerca del tema; búsqueda del significado  de la 

información; estudio de posibles alternativas; focalización en una alternativa]; Enunciado 

holopráxico [pregunta de investigación]; comprensión y extensión del tema [alcance 

geográfico, alcance temporal, marco referencial]” Pág. 44  

Para luego entrar en los aspectos metodológicos propiamente. 

1. Diseño y Tipo de Investigación 

1.1.   Tipo de Investigación  

Se presentó a continuación las pautas metodológicas para guiar la labor de indagación, 

incorporando el tipo y diseño de investigación.   
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El tipo de estudio realizado se asoció al alcance que se le desea dar a la investigación, 

considerando el problema de investigación referido a la relación entre el liderazgo, tomando 

como referencia el modelo de liderazgo transformacional de Bass y Avolio (2000) y las 

competencias globales de la organización MAPFRE La Seguridad de seguros, C.A en el 

personal Gerencial y Supervisorio; y además presentados los objetivos de este estudio. El tipo 

de investigación que se realizó fue de tipo no experimental, ya que no se manipuló la variable 

independiente de manera deliberada para ver el efecto que tendría sobre la variable 

dependiente, si no que se estudió el fenómeno tal como se comporta observando situaciones ya 

existentes dentro de su contexto natural para luego ser analizados (Hernández, Fernández, & 

Baptista, 2010) y es el que más se ajusta a las condiciones del mismo dadas las necesidades 

del estudio, y  es el denominado Descriptivo de igual manera se considera Correlacional ya 

que el objetivo principal –de aquel - es presentar las características primordiales de un grupo 

homogéneo de fenómenos (Sabino, 1992). “El investigador observa y luego describe lo que 

observó. Sin embargo, como la investigación científica es dedicada, “estas descripciones 

suelen ser más fieles y precisas que las casuales.” (Babbie, 2000)  

Además, el estudio es de tipo correlacional ya que vislumbró la relación que pudo 

existir entre dos o más variables  (Salkind N. , 1998), que para este caso se estudió la relación 

existente entre las variables liderazgo transformacional de Bass y Avolio (2000) y las 

competencias globales de la organización MAPFRE.  

 Se realizó una investigación de campo ya que según (Arias, 1999 ) ya que “se 

recogerán los datos directamente de la realidad en donde ocurren los hechos, sin manipular o 

controlar variable alguna”. Pág. 21.  

Para el trabajo de campo de este estudio, se procedió a recolectar la información que 

permita dar respuesta a los objetivos de la investigación, directamente con el personal de la 

Casa matriz de MAPFRE, en Caracas. 

Existe según Sabino (1992) un paralelismo entre la formulación del Marco Teórico de 

la Investigación y la elaboración de su diseño, éste se ocupa del mismo objetivo en tanto que 

fenómeno empírico, para lograr confrontar así la visión teórica del problema con los datos de 

la realidad. En esta fase las preocupaciones están enfocadas esencialmente a los problemas 
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más prácticos de la verificación o del diseño de la prueba, por ello es que se habla de un 

momento específicamente metodológico de la investigación.  

De esta manera, se evidencia la importancia de dedicar un capítulo completo a la 

explicación del Diseño de la Investigación cuyo objeto “es proporcionar un modelo de 

verificación que permita contrastar hechos con teorías, y su forma es la de una estrategia o 

plan general que determina las operaciones necesarias para hacerlo” (Sabino, 1992, p. 69) ya 

que todo trabajo científico se define como tal por el método que adopta, tanto para su 

planteamiento como para su ejecución y análisis más que por  la falsedad o la verdad de sus 

resultados o por el tema sobre el que se desarrolle. (Sabino C. , 1992) 

El diseño es, pues, una estrategia general de trabajo que el investigador determinó una 

vez que ya ha alcanzado suficiente claridad respecto a su problema y que orienta y esclarece 

las etapas que se arrojarán posteriormente. (Sabino C. , 1992) 

Según Sabino (1992), es posible categorizar a los diseños en dos grandes tipos básicos: 

- Diseños bibliográficos  

- Diseños de campo 

De acuerdo a Palella y Martins (2006) plantean tres modalidades, generales: 

- Diseño Experimental 

- Diseño No Experimental 

- Diseño Bibliográfico 

Para la elaboración de la presente investigación se hurgó con profundidad los Diseños 

de Campo ya que en éste se recogió los datos de interés en forma directa de la realidad, estos 

datos obtenidos directamente de la experiencia empírica, son llamados primarios, es decir son 

datos de primera mano sin intermediación de ninguna naturaleza. (Sabino C. , 1992) 

La investigación corresponde a un estudio de caso que según (Kitay & Callus, 1998, 

pág. 101) se plantea como una tradición desde los Webbs (1902) y luego Kauffman (1993) cp. 

(Kitay & Callus, 1998, pág. 101) aporta que en el uso de los estudios de caso fueron relevantes 

cuando se estudió las historias y prácticas de muchos sindicatos en los Estados Unidos de 

Norteamérica, y desde luego que han seguido siendo utilizados de manera amplia y frecuente. 



53 
 

También, según Sabino (1992), un estudio de caso es “el estudio profundizado y exhaustivo de 

uno o muy pocos objetos de investigación, lo que permite obtener un conocimiento [más] 

amplio y detallado de los mismos” (pág.91). 

Es el estudio de caso, es una actividad profundizada y exhaustiva de uno o muy pocos 

objetos de investigación, lo cual permite obtener un conocimiento amplio y detallado de los 

mismos, con limitaciones para ser generalizado, a otros contextos. Pérez, S. (1994), conceptúa 

al estudio de caso como una aproximación investigativa en la cual una o unas cuantas 

instancias de un fenómeno son estudiadas en profundidad. En cuanto a las características del 

estudio de caso, además señala lo siguiente:  

• Es particularista: Se caracteriza por un tener un enfoque claramente ideográfico, 

orientado a comprender la realidad singular. El cometido real del estudio de caso es la 

particularización no la generalización. 

• Es descriptivo: Como producto final de un estudio de caso se obtiene una descripción 

de tipo cualitativo. La descripción final implica siempre la consideración del contexto y las 

variables que definen la situación, estas características dotan al estudio de caso de la capacidad 

que ofrece para aplicar los resultados. 

• Es Heurístico: Porque puede descubrirle nuevos significados, ampliar su experiencia 

o bien confirmar lo que ya se sabe, es una estrategia encaminada a la toma de decisiones. 

• Es Inductivo: Se basa en el razonamiento inductivo para generar hipótesis y descubrir 

relaciones y conceptos a partir del sistema minucioso donde tiene lugar el caso. Los 

observaciones detalladas permiten estudiar múltiples y variados aspectos, examinarlos en 

relación con los otros y al tiempo verlos dentro de sus ambientes.  

Para la selección de un caso, puede atenderse al carácter representativo de uno 

concreto, aunque la intención del estudio de caso no sea precisamente la de generalizar datos 

(Hernández, Fernández, & Baptista, 2010) y ello sea una limitación de carácter general y del 

estudio realizado en particular. De otra manera, el objetivo primordial del estudio de caso es la 

particularización [del caso en cuestión] y no la generalización [del mismo], se toma un caso 

particular y se llega a conocerlo bien, y no principalmente para ver en qué se diferencia de los 
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otros [comparables o no], sino para ver que es, que hace. Se destaca la unicidad, y esto implica 

el conocimiento de los otros casos, de los que él [caso en cuestión] se diferencia, pero la 

finalidad primera es la comprensión de éste último [el objeto y sujeto de investigación]. (Stake 

R. E., 2007)   

Salkind (1998) señaló que los estudios de casos son descripciones muy detalladas, 

toman su tiempo de investigación y es una fuente de formación en Harvard y su escuela de 

negocios y sugieren, el uso de hipótesis orientadoras en su realización y si bien se pueden 

establecer relaciones causales no necesariamente es su objeto mismo. La utilización de los 

estudios de caso es revelar una diversidad y riqueza de conducta humana que sencillamente no 

está accesible por ningún otro método (p.213) aunque pudo haber enfoques más complejos 

como los indicados por Strauss y Corbin (1998) por ejemplo, lo cual son efectivamente mucho 

más depurados, en términos de metodología con un o para un enfoque cualitativo de ser el 

caso. La diatriba se plantea si el estudio en cuestión representado en un estudio de caso, le es 

propio a un método cualitativo de investigación y en tal sentido (Whitefield & Strauss, 1999) 

se apoyan “en los trabajos de Orum, Feagin, and Sjoberg (1991); (Goldhorpe et al. 1968) que 

tienen un enfoque de un estudio de tipo cualitativo de investigación”. Pág. 102.  

 

También Whitefield & Strauss (1999) reportan las limitaciones que Yin (1994) expone 

a este fenómeno contemporáneo, ante lo cual indican que “lo ven como una limitación 

innecesaria, en vista o particularmente [que] la contribución en Relaciones Industriales de los 

estudios de Commons (1909); Turner (1962); Gospel and Littler (1983) y de acuerdo con Platt 

(1988:2) más de un caso [hasta] puede ser incluido en un proyecto de investigación, pero cada 

caso puede ser considerado como una entidad individual y el número de casos puros no es una 

primaria consideración”. Pág. 102 

 

Relevante es lo señalado por Yin R (2009),  quién estipula que un estudio de  caso 

“identifica  algunos  de  los  aspectos  más  problemáticos  de  esta  metodología [estudios 

cualitativos]  y  las  posibles soluciones. Por ejemplo, no todas las variables significativas 

tendrán una correspondencia con un conjunto de datos o que los límites entre el fenómeno 

investigado y su contexto, no siempre son evidentes” Pág. 18.  En tal sentido y haciendo una 

transferencia a esta investigación, está satisfecha esta inquietud ya que no hay lugar a dudas de 
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los límites intra organización y entre ésta y el ambiente, como también lo señalaron autores 

Stake R. E (2007); Strauss & Corbin (1998); Kitay & Callus (1998) sobre el mismo tema.  En 

la definición, Yin R (2009)  elaboraron sus principales propuestas sobre como diseñar un 

estudio de caso: utilizar múltiples fuente de los datos, aplicar la triangulación o utilizar 

proposiciones o hipótesis teóricas para guiar la recolección y el análisis de datos; todo lo cual 

ya se ha realizado hasta el momento.  

 

Un elemento diferenciador o que apoya la presente investigación es que, la relevancia 

de la unidad de análisis, [o unidad de estudio] ha sido objeto de estudios de casos [en 

Relaciones Industriales] en tal sentido Whitefield & Strauss (1999) reportan que “por ejemplo: 

eventos (Krause, 1992); individuos  (d’ Alpuget, 1977); lugares de trabajo (Edwards and 

Scullion, 1982); oficios (Ouellet, 1994); organizaciones (Smith, Child and Rowlinson, 1990); 

industrias (Capelli, 1995); comunidades (Patmore, 1997); algunos países (Turner, 1991), así 

como investigaciones longitudinales entre plantas específicas de Estados Unidos y de 

Alemania realizados por Turner (1991), pero también el de sector industrial y dentro de ellos,  

también empresas especificas realizados por Berggren (1992); Kitay & Lansbury (1997), Pág. 

105. 

 

Además de acuerdo a Yin R (2009), éste reconoce tres tipos de estudios de caso en 

función de su objetivo: explicativos, descriptivos y exploratorios, lo cual se reitera: 

• Los estudios explicativos tienen el objetivo de establecer relaciones de causa y 

efecto. 

• Los estudios descriptivos están centrados en relatar las características definitorias 

del caso investigado; lo cual es lo que se asume para esta investigación. 

• Los estudios exploratorios se producen en áreas del conocimiento con pocos 

conocimientos científicos, en las cuales no se dispone de una teoría consolidada 

donde apoyar el diseño de la investigación. Pág. 21. 

 

Por otro lado, según el Manual de la Universidad Pedagógica Experimental Libertador 

UPEL (2011) la investigación de campo consiste en el análisis sistemático de problemas de la 

realidad, con el propositito bien sea de describirlos, interpretarlos, entender su naturaleza y 
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factores constituyentes, explicar sus causas y efectos o predecir su ocurrencia, haciendo uso de 

sus métodos característicos de cualquiera de los enfoques de investigación conocidos.  

En esta oportunidad, el estudio de caso se justificó ya que permitirá la aplicación de las 

técnicas e instrumentos de recolección de datos a la muestra, con la finalidad de obtener 

información suficiente que contribuya al desarrollo de la investigación como lo reportan 

Hernández, Fernández, & Baptista (2010); Corbettta (2007); Stake (2007); Strauss & Corbin 

(1998) y Yin (2009) entre otros, sin que ello sea una aplicación instrumental que resuelva 

problema alguno para la empresa en lo especifico, ya que es sin duda alguna un ejercicio de 

corte académico. Ya que como lo señala Whitefield & Strauss (1999) que “se especifican los 

límites, los cuales no han sido artificialmente restringidos para el estudio y lo que se explora 

con detalle, son no solo las relaciones internas en materia de liderazgo y competencias 

corporativas establecidas - en lo que se denomina ambiente interno junto con sus vínculos con 

el ambiente externo en materia de resultados. Al considerar también, que la investigación no 

se puede generalizar de esta unidad de análisis a otras, sin que no existan poderosas razones 

para ello”. Pág. 195 

1.2.    Diseño de Investigación  

 

Según el grado de control sobre las variables, la presente investigación fue de tipo no 

experimental, definida por estudios en donde no se tuvo manipulación deliberada de variables, 

y en los que sólo se observó los fenómenos en su ambiente natural para después analizarlos, 

con una naturaleza ex post facto, los estudios no experimentales son, a su vez, transversales 

[transeccionales] y longitudinales.  

A efectos de esta investigación se tomó en cuenta el diseño no experimental transversal  

contemporáneo (Hurtado de Barrera, 2008) ya que se observó el comportamiento del 

fenómeno en el aquí y el ahora y no es de interés su evolución en el tiempo, de esta misma 

manera, los diseños no experimentales transversales pueden ser descriptivos o causales, el 

estudio propuesto se adecuó al descriptivo debido a que se tiene por objetivo y finalidad la 

descripción de las características del fenómeno, específicamente medir un grupo o varios 

grupos para posteriormente, describirlos. En los estudios no experimentales no se genera 
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situación alguna sino que se observa el fenómeno tal y como se presenta (Hernández, 

Fernández, & Baptista, 2010). 

A su vez, según el lugar donde se realizó esta investigación se clasificó como un 

estudio de campo, al observarse las relaciones entre las variables tal y como ocurren 

naturalmente; es decir, se registran en la misma forma en que estas se dan en el contexto 

organizacional, y luego se establecen las posibles relaciones entre las variables (Lee & 

Kerlinger, 2002). 

Además, según el objetivo de la investigación, la misma es de carácter transeccional o 

transversal - correlacional, referida a aquellos diseños que describen relaciones entre dos o 

más categorías, conceptos o variables en un momento determinado, en este caso en términos 

correlacionales (Hernández, Fernández, & Baptista, 2010). Donde se buscó conocer el grado 

de asociación que existe en direccionalidad e intensidad en mayor o menor proporción de cada 

una de las variables consideradas: liderazgo transformacional y ejecución de competencias 

corporativas. De igual manera, se categorizó por variables socios demográficos y 

organizacionales, ello contribuyó para tener una mayor visión, mediante este control sin que se 

pierda de vista, el diseño de investigación ni el tipo de estudio planteado. 

2. Unidad de análisis, población y muestra 
 

Así mismo, la población es el conjunto de casos que se desean estudiar, en relación con 

esta investigación se tomó una población finita y una muestra representativa del universo de 

estudio. La población o universo de este estudio y son los trabajadores de la empresa de 

seguros MAPFRE La Seguridad C.A de seguros. (Ver Tabla No. 7; página 55)  

Según Hernández et all (2010) “La población es el conjunto de todos los casos que 

concuerdan con una serie de especificaciones”. Es por esta razón que dado el tipo de 

investigación y las variables que tomamos, la población del estudio estuvo conformada por, 

jefes de división, gerentes, directores y subordinados de adscripciones directas; 

correspondientes a la sede corporativa venezolana ubicada en el área metropolitana de 

Caracas.  
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Por otro lado, la unidad de análisis dentro de esta investigación fueron todos aquellos 

trabajadores que forman parte de todas las direcciones y gerencias adscritas las cuales forman 

parte de la empresa mencionada y que tienen una antigüedad mínima mayor a 6 meses.    

 La selección de la muestra, definida como un subgrupo de la población y para efectos 

de este estudio, se realizó con una muestra representativa de la población, mediante muestreo 

probabilístico, estratificado con afijación proporcional (Sierra-Bravo, 2007) y además definido 

por Hernández Sampieri et al (2010) como “muestreo en el que la población se divide en 

segmentos y se selecciona una muestra por cada segmento”.  

 En cuanto a los subordinados o colaboradores, se les aplicó un cuestionario, dado que 

estos se consideraron en este estudio como aquellos que poseen información de los líderes. 

Ambas muestras (tanto para los líderes de la organización como para los subordinados) se 

calculó según la fórmula de muestreo aleatorio, con criterios probabilísticos, para universos 

finitos inferiores a 100 sujetos es decir, cada elemento tuvo una probabilidad específica de 

carácter binomial de ser escogido ya que un 50% tiene la característica y otro 50% no la tiene. 

(Sierra-Bravo, 2007) 

 A los efectos de establecer muestreo tenemos los siguientes datos como base de 

cálculo, en la tabla No.8: 
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 Tabla 8. Muestreo. 

Fuente: Información suministrada por Mapfre La Seguridad C.A. Elaboración propia. Sede: 

Caracas; casa matriz. 2017-2018. 

 Tomando en cuenta la Tabla No. 7 que se expuso también en el Marco Referencial 

como Tabla No. 6 se procedió a establecer la fórmula de cálculo para universos finitos, 

inferiores a 100.000 sujetos. (Sierra -Bravo, 2007)  

n = tamaño de la muestra  

N = Tamaño de la población  

E = error máximo admitido (10%) 

p = probabilidad de tener o conseguir candidatos con acierto del 50% 

q = probabilidad de no tener o no conseguir candidatos con acierto del 50% 
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Z2 = Nivel de confianza. Lo cual es la distribución de la curva normal para cierto nivel de 

confianza, en esta oportunidad es Z2

n = 
(𝑍)2 ×𝑁 ×𝑝 ×𝑞

𝐸2(𝑁−1)+𝑍2 ×𝑝 ×𝑞
 

  para un nivel de confianza del 95% que tuvo un valor 

tipificado de 1.96 para dos colas. 

Cálculo de la muestra:  

n =  (1,96)2 ×368 ×50 ×50
102(368−1)+1,962 ×50 ×50

 = 76,33 

Es decir, la muestra total fue de 76 personas con un error máximo admitido de 10%. Y 

un Nivel de confianza para un Z2 tipificado de (1.96)

Adicionalmente, se calculó la Fracción de Muestreo (FM) la cual es el factor que 

multiplicado por cada uno de los componentes de la estructura y dio la distribución de la 

muestra en toda la estructura a considerar, al generar el dato que significa la afijación 

proporcional.     

2 

FM= n/N     76,33 / 368 = 0,2074184783 

Por otro lado se calculó el Coeficiente de Elevación (CE) para considerar cuantas veces 

la muestra (n) está incluida en el universo, lo cual es 4, 82 veces.  

CE= N/n     368/76,33= 4,82 

 

Tabla 9. Muestreo Estratificado con Afijación Proporcional. 
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3. Variables: Definición conceptual y Operacional de las Variables 

 

3.1.    Definición conceptual de las variables 

A continuación, se presentó la definición conceptual y operacional de cada una de las 

variables a estudiar, resaltando la noción general de cada una, así como también, las 

dimensiones que las componen. 

3.1.1.   Variables Socio Demográficas o Determinantes Individuales  

Entendiendo las variables como la “magnitud que puede tener un valor cualquiera de 

los comprendidos en un conjunto” (DRAE, 2016) y lo demográfico como lo “referido a un 

determinado momento o a su evolución” (DRAE, 2016), en la presente investigación se 

tomará como referencia las variables demográficas: edad, sexo y el nivel educativo, a los 

efectos de categorizar a los respondientes bajos estas características (Zuñiga, 2002, págs. 85 - 

112)  
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3.1.2. Variables Organizacionales 

En el ámbito organizacional, las personas se encontraron reguladas por un conjunto de 

normas en función de determinados fines, por lo que se considera prudente usar como 

referencia las variables organizacionales del: cargo, y la antigüedad; tanto en la empresa como 

en el cargo actual que ocupa el colaborador, independiente de su nivel supervisorio. De igual 

forma priva el criterio para categorizar bajo estas características para ampliar el panorama 

descriptivo de la investigación.

3.1.3. Competencias Organizacionales 

  

Una característica subyacente en un individuo que está causalmente relacionada a un 

estándar de efectividad y/o a una performance superior en un trabajo o situación (Spencer & 

Spencer, Competence at work, models for superior perfomance, 1993). Para Mapfre las 

competencias organizacionales son la “Capacidad expresada en términos de: conocimientos, 

habilidades, destrezas y actitudes que demandan los procesos del negocio” (MAPFRE, 2014) 

Así mismo, se presentan dimensiones de las competencias, las cuales son definidas por 

la organización MAPFRE La Seguridad C.A de seguros de la siguiente manera: 

• Orientación al cliente: Habilidad para centrar los esfuerzos en descubrir y satisfacer 

las necesidades del cliente interno/externo de manera efectiva y eficiente, superando 

sus expectativas y estableciendo sólidas relaciones profesionales, duraderas y de mutuo 

beneficio, promoviendo la confianza de los clientes con MAPFRE y consolidando una 

cultura orientada a la excelencia del servicio. (MAPFRE, 2014) 

• Compromiso bidireccional: Grado de identificación de los colaboradores con 

MAPFRE, su marca y su cultura (MAPFRE, 2014) 

• Innovación: Disposición de los empleados a generar nuevas ideas, aportar soluciones 

distintas, agregar valor o descubrir oportunidades en la actividad diaria de trabajo 

(MAPFRE, 2014) 

• Trabajo en equipo: Conciencia de formar parte de un todo organizacional, donde las 

decisiones y acciones de los trabajadores, tienen efecto o impacto sobre el resto de la 

organización (MAPFRE, 2014) 

• Disposición al cambio y al aprendizaje: Actitud positiva para aceptar manejar y 

promover procesos de cambio, obteniendo de éstos aprendizajes que le permitan 
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adaptarse a distintos contextos, situaciones, medios y personas, rápida y 

adecuadamente (MAPFRE, 2014) 

• Liderazgo: A nivel de dirección es concebida como la habilidad para orientar y guiar 

al equipo hacia la consecución de los objetivos, favoreciendo el desarrollo, la 

motivación, la comunicación, generando relaciones de confianza y tomando decisiones 

alineadas con la estrategia de la organización (MAPFRE, 2014) 

• Pensamiento estratégico: Habilidad para establecer conexión entre el entorno y la 

realidad organizacional y para tomar las decisiones que son necesarias para alcanzar el 

máximo desarrollo de sus capacidades, diseñando y estableciendo estrategias que le 

permitan crear ventajas competitivas para la organización (MAPFRE, 2014) 

• Dirección y desarrollo de otros: Habilidad para a comunicar, clarificar objetivos y 

responsabilidades, potenciando el aprendizaje, las relaciones positivas de trabajo y el 

desarrollo profesional a largo plazo de las personas a su cargo, ofreciéndoles 

orientación y asesoramiento en aras de una mejora continua. (MAPFRE, 2014) 

• Planificación y organización: Capacidad para anticipar o prever el curso de una 

acción e identificar hitos y prioridades en las tareas/actividades a desarrollar, asociando 

los recursos necesarios en función de su disponibilidad y garantizando el cumplimiento 

de los objetivos en el tiempo definido. Implica priorizar eficazmente, estableciendo 

medidas de control de la ejecución prevista (MAPFRE, 2014). 

3.1.4. Liderazgo   

Liderazgo Transformacional 

Estilo de liderazgo que se caracteriza por el intercambio de motivación e inducción 

entre líderes y seguidores, por el desarrollo del desempeño deseado a través de la estimulación 

intelectual e inspirando a los líderes a trascender sus propios intereses para un propósito 

colectivo (Ochoa y Pérez, c.p Quintero y Rojas, 2009). 

Liderazgo Transaccional 

Estilo que caracteriza a aquellos líderes que basan la relación con sus seguidores o 

subordinados en una serie de intercambios y negociaciones, donde el reconocimiento y 

refuerzos materiales por su desempeño, promueven una mejor y más efectiva ejecución. 

(Ochoa y Pérez, c.p Quintero y Rojas, 2009). 
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Liderazgo Laissez-Faire  

Se refiere a que el líder evita tomar acción y decidir sobre cualquier asunto (Natera, 

2015). 

3.2.    Definición operacional de las variables  
 

Tabla 9. Operacionalización de la variable competencia organizacional 
 

DIMENSIONES INDICADOR ITEM 

ORIENTACIÓN AL CLIENTE Respuesta adecuada  1 

COMPROMISO BIDIRECCIONAL 
Transmisión de valores y 

conocimientos 
2 

INNOVACIÓN Busca mejoras 3 

TRABAJO EN EQUIPO Cooperación activa  4 

DISPOSICIÓN AL CAMBIO Y AL 

APRENDIZAJE 
Flexibilidad  5 

LIDERAZGO Comunicación adecuada 6 

PENSAMIENTO ESTRATÉGICO Evaluación y Desarrollo 7 

DIRECCIÓN Y DESARROLLO DE 

OTROS 
Establecimiento de límites  8 

PLANIFICACIÓN Y ORGANIZACIÓN - 9 
 

Fuente: Arellano, Y., & Lezama Y. (2016). Competencias organizacionales y las de equipo de 

trabajo de alto desempeño. 

 

 

 

Tabla 10. Operacionalización de la variable estilos de liderazgo 
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VARIABLE DIMENSIONES INDICADORES ITEM 

 

 

 

 

 

ESTILO  

 

DE 

 

 LIDERAZGO  

 

TRANSFORMACIONAL  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Influencia Idealizada 

(conducta) 

 

Comunicar valores y creencias  6 
Comunicar propósito o voluntad  14 

Considerar moralidad y ética en decisiones 23 
Enfatizar misión colectiva  34 

Influencia Idealizada 

(atribuida) 

 

Fomentar vigor  10 
Actuar por el bienestar del grupo 18 

Ganar respeto de otros  21 
Transmitir poder y confianza 25 

Inspiración 
Trasmitir optimismo  9 

Comunicar entusiasmo en necesidades 13  
Comunicar visión  26 

Expresar confianza en objetivos  36 
Consideración 

Individual 

 

Invertir tiempo en educar 15 
Tratar individualmente a otros 19 

Considerar necesidades, habilidades y aspiraciones 29 
Desarrollar fortalezas 31 

Efectividad 
Asignar trabajos según necesidades 37 

Representar ante una autoridad más alta 40 
Logro de requisitos organizacionales 43 

Dirigir efectivamente a un grupo 45 
Satisfacción 

 

Liderar satisfactoriamente 38 
Trabajar satisfactoriamente  41 

Esfuerzo extra 

 

Inducir esfuerzo más allá de lo esperado 39 
Estimular al éxito personal  42 

Inducir a un mayor esfuerzo 44 
Estimulación 

Intelectual 

 

Reexaminar críticas 2 
Identificar diversas perspectivas  8 
Inducir distintas percepciones 30 

Sugerir formas diversas de trabajo 32 
 

ESTILO  

 

DE LIDERAZGO  

 

TRANSACCIONAL 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

Refuerzo Contingente 

 

Apoyar a otros 1 
Determinación de responsabilidad por desempeño 11 

Especificar recompensa por desempeño 16 
Expresar satisfacción 35 

Administración por 

Excepción (pasivo) 

Intervenir en problemas serios  3 
Actuar después de un error  12 

Prevenir problemas crónicos 20 
Administración por 

Excepción (activo) 

 

Atender las irregularidades y errores 4 
Manejar los errores, quejas y fallas  22 

Enfocarse al máximo control 24 
Dirigir atención hacia las fallas  27 

LIDERAZGO 

LAISSEZ - FAIRE 

  

  

  

Liderazgo laissez - 

Faire 

 

Evitar discusiones 5 
Ausencia de apoyo  7 

Evitar tomar decisiones  28 
Postergar soluciones  33 

Fuente: Dos Santos, C. (2006) Estilo de liderazgo de los representantes estudiantiles de la 

UCAB según el modelo de liderazgo de Bernard Bass. 
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4. Instrumento, Descripción, Validez y Confianza  

4.1. Descripción del Instrumento:  

En esta aparte tendremos dos herramientas, por un lado:  

a) El cuestionario el Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (MLQ), diseñado por 

Bernard Bass y Avolio (2000); 5X. 

b) Referido a las competencias para ser autoevaluadas y evaluadas por los seguidores 

que formen sendas muestras de participación conformando una diada de relación y, el 

cuestionario referido a las competencias organizacionales estuvo dividido en dos segmentos 

(uno para los supervisores y otro para los supervisados) cada uno se encuentra conformado por 

nueve (9) ítems que contienen cuatro (4) opciones de respuesta con un escalamiento tipo 

Likert que va de 1 a 4, donde cada encuestado emitió su reacción eligiendo entre las categorías 

de la escala, en el cual a cada punto se le asignó un valor numérico, así el puntaje 1 representa 

la peor valoración y 4 la mejor valoración. El valor intermedio se ha eliminado para evitar 

respuestas indiferentes.   

 El instrumento de recolección de datos que se aplicó a los líderes [auto administrado] y 

a sus subordinados directos [de la empresa en estudio, será el Cuestionario Multifactorial de 

Liderazgo (MLQ), diseñado por Bernard Bass, versión corta (5X) el cual mide tres estilos de 

liderazgo: Transformacional, Transaccional y Laissez-Faire, con el fin de determinar el estilo 

que predomina en la forma de dirigir y de cómo lo reporta los seguidores propios.  

 En relación con el instrumento al que se hace referencia, el mismo se obtuvo de una 

tesis realizada por Laura Luciani y Hedwig Orengo (1997) de la Escuela de Ciencias Sociales 

de la Universidad Católica Andrés Bello, quienes a su vez, lo obtuvieron de otra tesis realizada 

por Carolina García y Patricia Escalona (1997) de la Escuela de Psicología de la Universidad 

Católica Andrés Bello, quienes lo validaron conjuntamente con Guillermo Yáber, decano de 

Postgrado de la Universidad Simón Bolívar, para dicho momento.  

 El MLQ, fue utilizado en la Universidad de Chile, Facultad de Ciencias Sociales por 

las autoras Carolina Vega Villa y Gloria Zavala Villalón, quienes realizaron su tesis o 

memoria la cual lleva por nombre “Adaptación del cuestionario Multifactorial de Liderazgo 
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(MLQ Forma 5X Corta) de B. Bass y B. Avolio al contexto organizacional chileno” para optar 

por el título de psicólogas.  

 El instrumento mencionado intentó evaluar actitudes y comportamientos relacionados 

con estilos de liderazgo, para lograr dicho objetivo, los autores construyeron el mismo 

basándose en una escala de tipo Likert, comprendida por una escala de Liderazgo 

Transaccional, otra de Liderazgo Transformacional y una escala de Liderazgo Laissez-faire, 

que constan de 45 ítems con categorías de respuesta tipo Likert en la que 0= nunca, 1= de vez 

en cuando o rara vez, 2 = a veces, 3= regularmente o a menudo y 4= frecuentemente sino 

siempre, de esta manera se le solicita a la persona que contesta el MLQ que externalice su 

reacción eligiendo uno de los cinco puntos de esta manera:  

Nunca 
Muy Rara 

Vez 
A Veces  Con Frecuencia Siempre  

0 1 2 3 4 

   

 A cada opción se le asignó un valor numérico, de manera que el sujeto, al escoger una, 

obtiene una puntuación respecto de esa afirmación. Cada variable tuvo una puntuación directa, 

lo que significa que a mayor puntaje en ésta, mayor es la presencia de las conductas y 

actitudes que la caracterizan.  

 Ahora bien, éste cuestionario se aplicó en dos grupos: líderes y colaboradores. Los 

primeros responden según las preguntas al instrumento auto administrado, redactado en 

primera persona en la manera en que dirigen a otros, los segundos responden según las 

experiencias que tienen acerca del estilo de liderazgo de sus líderes, ambos fueron diseñados 

por Bass y Avolio (2000), diferenciándose en la redacción de los ítems hacia uno u otro grupo, 

como ya se indicó. 
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4.2.   Validez y Confiabilidad del instrumento 

 El instrumento de liderazgo fue tomado de un trabajo de grado realizado en 1998 por 

Turcy Ochoa y Aquiles Pérez, denominada: “Estudio psicométrico de validez convergente y 

divergente de la versión abreviada (Forma 5X) del cuestionario multifactorial de liderazgo 

transaccional y transformacional de Bernard M. Bass”, el mismo fue tutorado por Guillermo 

Yaber. En cuanto al coeficiente de confiabilidad obtenido por el método de Alpha de 

Cronbach arrojaron los siguientes datos: el método autoapreciativo obtuvo 0,7737 y el 

apreciativo 0,9016.  

 También, en el año 2006 Carmen Dos Santos realizó su trabajo de grado llamado: 

“Estilo de liderazgo de los representantes estudiantiles de la UCAB según el modelo de 

liderazgo de Bernard Bass” el cual fue tutorado por Pedro Navarro, en el mismo se  utilizó un 

instrumento obtenido del trabajo de grado realizado por Turcy Ochoa y Aquiles Pérez en el 

cual se especifica que el instrumento tiene una confiabilidad que va desde 0,60 a 0,92 en la 

forma autoapreciativa y cercano a 0,82 para la forma apreciativa. Esta diferencia se explica ya 

que los evaluados (líderes) interpretan cada ítem sobre ellos mismos con respecto a sus 

seguidores y los evaluadores (seguidores) califican individualmente al líder. Con respecto al 

trabajo de grado de Dos Santos, el instrumento fue validado por tres profesores de la Escuela 

de Ciencias Sociales quienes son: Ingrid Ochoa, César Sánchez y Pedro Navarro.  

 Por otro lado, tanto la operacionalización como el cuestionario de las competencias 

organizacionales fueron obtenidos de un trabajo de grado realizado en el año 2016 por Yrneh 

Arellano y Yelanea Lezama, denominada: “Competencias organizacionales y las de equipos 

de trabajo de alto desempeño” el mismo fue tutorado por José Ramón Naranjo, profesor de la 

Escuela de Ciencias Sociales de la Universidad Católica Andrés Bello.  Este estudio también 

tomó a Mapfre La Seguridad C.A de seguros como objeto de estudio, en cuanto a la validez 

del instrumento de competencias organizacionales, a modo de desarrollo primero se realizó 

una prueba de expertos metodológicos y así atender eventuales sugerencias, asimismo 

realizaron una prueba piloto con personas de áreas similares a la Dirección de Operaciones de 

la empresa Mapfre La Seguridad C.A de seguros para evaluar el entendimiento y comprensión 

de los diferentes reactivos, además que esto permitió atender sugerencias, por último; se aplicó 

el instrumento previamente aplicado como piloto en la Dirección de Operaciones.  
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De esta manera, el instrumento estuvo expuesto a una validez de expertos, se realizó 

las debidas correcciones en su momento y se aplicó a la población objetivo de estudio de dicha 

investigación. Asimismo, se procedió a realizar el análisis de confiabilidad y para ello se 

utilizó el coeficiente Alpha de Cronbach, dando como resultado 0,931 para toda la muestra y 

para los supervisados, mientras que el Alpha para los supervisores fue de 0,877. Esto indicó 

que el instrumento posee una confiabilidad del 93,1% y 87,7% respectivamente.  

5. Técnicas para la recolección de datos, procesamiento y análisis de datos 

Para proceder a la recolección de los datos necesarios para la investigación se procedió 

a aplicar el instrumento descrito con varios cuerpos:  

1. Hoja con la información de qué y para que el estudio, en el cual participa, un ejemplo 

de respuesta y dar las gracias. 

2. Cuestionario sección A con variables demográficas y organizacionales de los 

colaboradores pertenecientes a la muestra. 

3. Cuestionario sección B propuesto por los investigadores Bass y Avolio (2000) 

mediante su modelo de Multifactorial de Liderazgo.  

4. Cuestionario sección C con las competencias organizacionales.  

Para su procesamiento se utilizó el programa estadístico SPSS versión 23 y Microsoft 

Excel, lo que permitió, cálculos apropiados a partir de base de datos de la matriz lograda, de la 

creación de gráficos y tablas para lograr una mayor comprensión y visualización de los datos. 

Los análisis de los resultados se presentaron de la siguiente forma: 

• Distribuciones de frecuencias absolutas y porcentuales y gráficos. 

• Medidas de tendencia central: Media y mediana. 

• Medidas de dispersión: Desviación estándar, coeficiente de variación.  

• Inferencia estadística: Prueba de hipótesis para la determinación de la 

significancia de una correlación. 
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Aplicadas de la siguiente manera: 

• Distribución de frecuencias de las variables socio-demográficas o determinantes 

individuales de la población de estudio Edad, Sexo, Nivel Educativo. 

• Variables organizacionales integrado por: Cargo, Antigüedad en la Empresa y en 

el Cargo, Área de Trabajo y Oficina. 

• Medidas de tendencia central y dispersión para los puntajes de los 3 estilos de 

liderazgo.  

• Correlación entre competencias organizacionales y los 3 estilos de liderazgo. 

6. Consideraciones éticas 
 

En referencia a los aspectos éticos de la investigación, se encontró el consentimiento 

del entrevistado (participantes en la investigación), los cuales fueron notificados previamente 

de la temática del proyecto y la profundidad del estudio, así como también, la responsabilidad 

que desempeñaron para el proyecto en cuestión. 

Simultáneamente, se destacó a los sujetos pertenecientes a la muestra que los 

resultados en cada una de las encuestas, serían de consentimiento confidencial, profesional y 

manipulación académica. 

Adicionalmente, se asumió la responsabilidad de todos los aspectos del estudio, 

incluyendo: protección de la información de los participantes, los créditos de los autores 

citados, el registro y posterior presentación de los datos.  

A su vez, la interpretación de los datos de investigación estuvo sujeta a los 

lineamientos teóricos y prácticos del trabajo (resaltando los aspectos en el área de las 

Relaciones Industriales), sin generalizaciones y juicios de valor sobre el panorama de 

investigación en tópicos relacionados con el área de estudio. 

Conforme a la investigación y su estructura teórica, el presente proyecto se desarrolló 

citando y seleccionando autores profesionales en la materia; considerando también, el 

encomillado respectivo para valorar y respetar la reglamentación de la Escuela de Ciencias 
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Sociales, y de igual forma, lo estipulado de manera estructural en los trabajados de grado de 

investigación a nivel profesional. 

Por último, con miras a la presentación y el desarrollo de un trabajo de grado exitoso y 

siguiendo los lineamientos estipulados, los datos recolectados fueron solo con propósito de 

aportar sustancialmente a la empresa de seguros Mapfre C, A. resultados en base al liderazgo 

y competencias de sus supervisores y colaboradores a través de su visión y percepción de los 

líderes directos apoyados en las teorías planteados en los capítulos anteriores. 
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CAPÍTULO V 

ANÁLISIS Y DISCUSIÓN DE RESULTADOS 
 

1. Procesamiento de los Datos Recolectados. 
 

Los datos fueron almacenados en una base de datos con el software SPSS versión 23. 

Para medir las variables y sus dimensiones se utilizó la media aritmética de los ítems 

correspondientes a cada dimensión y variable. Sobre estos puntajes promedio es que se aplicó 

la estadística descriptiva y el análisis de correlación.  

Con el fin de alcanzar los objetivos específicos planteados en este estudio se realizó el 

análisis estadístico en 5 partes. La primera parte fue para el análisis de las variables 

demográficas y organizacionales, la segunda para el análisis de la variable liderazgo desde la 

perspectiva del personal gerencial y supervisorio y la otra desde la perspectiva de sus 

supervisados, la tercera para el análisis de correlación existente entre competencia 

organizacional y liderazgo (en sus 3 estilos) y la cuarta parte para el análisis de la variable 

liderazgo (en sus 3 estilos) según las variables demográficas. 
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2. Resultados y Análisis. 
 

2.1.  Estadística Descriptiva de las Variables Demográficas y Organizacionales. 
 

Tabla 12. Distribución de la muestra según grupo de edad 

 

Fuente: Elaboración Propia 

Como se pudo ver en la tabla anterior la mayoría de los empleados encuestados tienen 

entre 38 y 46 años con un 26,32% de frecuencia porcentual, seguidos muy de cerca por los que 

tienen de 19 a 28 años con un 25%. Luego aparecen los que tienen de 29 a 37 años con 

22,37% y finalizan los que tienen de 47 a 55 años y 56 años o más con porcentajes de 19,74% 

y 6,58%, respectivamente. Juntando grupos de edad, se observó que el 47,4% de los 

encuestados tienen una edad menor a 37 años lo cual indicó que se trata de una muestra 

relativamente joven y si incluimos los que tienen hasta 46 años de edad el porcentaje aumenta 

a 73,7%, lo cual indicó que se trata de gente joven y adulta contemporánea lo cual suele ser 

propio de este tipo de empresas, por la agilidad y atención a los clientes y situaciones. 
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Gráfico 1. Distribución de la muestra según sexo 

 

Fuente: Elaboración Propia  

 

Como se pudo ver en el gráfico anterior la mayoría de los empleados encuestados son 

de sexo femenino con un 60,53% de frecuencia porcentual, en tanto que el 39,47% son 

obviamente de sexo masculino. La predominancia del personal de género femenino es una 

tendencia en trabajo de este tipo de servicios (Zuñiga, 2001). 

  

Tabla 13. Distribución de la muestra según nivel educativo 
 

 

Fuente: Elaboración Propia 
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Como se pudo apreciar en la tabla anterior la mayoría de los empleados encuestados 

tienen nivel educativo universitario culminado con un 44,74% de frecuencia porcentual, 

seguida de los que tienen como nivel educativo universitaria TSU completa con 25% y los que 

tienen estudios superiores de especialización-maestría culminados con 14,47%. Luego 

aparecen ya con frecuencias porcentuales menos significativas estudios superiores 

incompletos con 6,58%, universitaria incompleta con 5,26% y secundaria culminada con 

3,95%. Agrupando niveles educativos se aprecia que el 96,1% tienen escolaridad alta superior 

al bachillerato y es así para este tipo de empresas que requieren criterios profesionales, 

actualizados para poder dar respuestas asertivas, precisas y en tiempo para dar respuesta a 

exigencias del negocio de seguros. 

 

Tabla 14. Distribución de la muestra según antigüedad en la empresa 
 

 

Fuente: Elaboración Propia 

Como se pudo apreciar en la tabla anterior la mayoría de los empleados encuestados 

tienen de 1 a 3 años en la empresa con un 31,6% de frecuencia porcentual, seguida de los que 

tienen de 6 a 10 años en la empresa con un 18,42%. Luego aparecen los que tienen de 21 a 25 

años en la empresa con 14,47%, 11 a 15 años con 13,16%, 16 a 20 años con 10,53%, 26 a 30 

años con 6,58% y cierran los que tienen 31 años o más con 5,26%. Agrupando intervalos se 

aprecia que la mitad de los encuestados tienen 10 años o menos de antigüedad en la empresa 

lo cual refleja la estabilidad que han tenido estas personas dado el tiempo de servicio que 

tienen en la empresa. 
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Gráfico 2. Distribución de la muestra según cargo 

 

Fuente: Elaboración Propia 

 

Como se pudo detallar en el gráfico anterior se presenta una distribución bastante 

dispersa, una ligera mayoría de los empleados encuestados son jefes con un 23,7% de 

frecuencia porcentual, seguidos de los que ocupan el cargo de analistas con 13,2%, los 

especialistas con 9,2%, los coordinadores con 7,9%, los gerentes con 6,6%, directores, 

administradores y suscriptores cada uno con 5,3% y los restantes cargos con porcentajes 

inferiores a 5%. 

Tabla 15. Distribución de la muestra según antigüedad en el cargo 
 

 

Fuente: Elaboración Propia 
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Como se puede ver en la tabla anterior la mayoría de los empleados encuestados tienen 

laborando en la empresa un tiempo entre 1 año y 1 día y 5 años con un 44,7% de frecuencia 

porcentual, seguida de los que tienen entre 5 años y 1 día y 10 años con un 22,37% de 

frecuencia porcentual. Luego aparecen los que tienen menos de 1 año con 15,79%, los que 

tienen entre 10 años y 1 día y 15 años con 10,53%, los que tienen entre 15 años y 1 día y 20 

años con un 5,26% y cierran los que tienen más de 25 años con 1,32% de frecuencia 

porcentual. Agrupando intervalos se pudo apreciar que el 60,5% de los encuestados tienen en 

sus cargos una antigüedad igual o menor a 5 años lo cual refleja que en su mayoría pasan un 

tiempo razonable en sus cargos antes de ser promovidos a uno superior. 

2.2.  Estadística Descriptiva de la variable liderazgo desde la perspectiva del personal 

gerencial y supervisorio y desde la perspectiva de sus supervisados. 

 

Como se mencionó anteriormente, cada uno de los ítems asociados a las dimensiones 

de esta variable fueron medidos con una escala tipo Likert con puntajes del 0 al 4. Por tanto, 

los puntajes promedio también estarán entre 0 y 4 y por consiguiente pudieron interpretarse de 

la siguiente manera: 

0 a 1: nivel bajo. 

1 a 2: nivel moderado a bajo. 

2 a 3: nivel moderado a alto. 

3 a 4: nivel alto. 

De esta manera, cuando se aplique estadística descriptiva sobre los puntajes promedio, 

las medidas de tendencia central podrán interpretarse mediante la escala anterior, ya que tanto 

la media como la mediana se encontraron en esos rangos. 

Igualmente, las medidas de dispersión serán calculadas sobre los puntajes promedio y 

permitirán evaluar el grado de heterogeneidad de estos datos y la idoneidad del uso de la 

media para representarlos o en su defecto de la mediana si se obtuvieran medidas de 

dispersión demasiado altas. 
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Tabla 16. Estadística descriptiva de liderazgo transformacional 
y sus dimensiones según posición 

 

Fuente: Elaboración Propia 
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Gráfico 3. Media de la dimensión influencia idealizada (conducta) según posición 

 

Fuente: Elaboración Propia 

 

Gráfico 4. Media de la dimensión influencia idealizada (atribuida) según posición 

 

Fuente: Elaboración Propia 
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Gráfico 5. Media de la dimensión inspiración según posición 

 

Fuente: Elaboración Propia 

 

Gráfico 6. Media de la dimensión consideración individual según posición 

 

Fuente: Elaboración Propia 
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Gráfico 7. Media de la dimensión efectividad según posición 

 

Fuente: Elaboración Propia 

 

Gráfico 8. Media de la dimensión satisfacción según posición 

 

Fuente: Elaboración Propia 
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Gráfico 9. Media de la dimensión esfuerzo extra según posición 

 

Fuente: Elaboración Propia 

 

Gráfico 10. Media de la dimensión estimulación intelectual según posición 

 

Fuente: Elaboración Propia 
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Gráfico 11. Media de la variable estilo de liderazgo transformacional según posición 

 

Fuente: Elaboración Propia 

 

 Como se pudo apreciar en la tabla 16 y los gráficos 3 al 11, el estilo de liderazgo 

transformacional tiene mayor presencia de acuerdo a la opinión de los gerentes y supervisores 

que de acuerdo a la opinión de los supervisados con una media de 3,185 contra 2,8717, de 

hecho, estos valores caen en escalas diferentes, de acuerdo a los gerentes y supervisores ellos 

tienen un estilo de liderazgo transformacional alto ya que la media se encuentra entre 3 y 4 

puntos en tanto que de acuerdo a los supervisados, los gerentes y supervisores tienen un estilo 

de liderazgo transformacional de moderado a alto ya que la media se encuentra en 2 y 3 

puntos. Similar comportamiento lo indica la mediana de los puntajes promedio. En cuanto a 

dispersión, los puntajes promedio de los gerentes y supervisores son más homogéneos que los 

de los supervisados ya que tienen un menor coeficiente de variación (10,94% < 20,52%). 

 En cuanto a las dimensiones, la tendencia mostrada a nivel de la variable se repite en 

todas las dimensiones salvo en la dimensión influencia idealizada (atribuida), en la cual la 

media de los puntajes promedio de los supervisados es mayor a la de los gerentes y 

supervisores, 3,0054 contra 2,8083, lo propio indica la mediana. Cabe destacar que en este 
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caso los coeficientes de variación no tienen valores considerablemente mayores a los de las 

restantes dimensiones y la variable como tal por lo cual el hallazgo es válido. Esto significa 

que el liderazgo transformacional es siempre mayor de acuerdo a la perspectiva de los gerentes 

y supervisores excepto en la dimensión influencia idealizada (atribuida) donde los 

supervisados consideran que sus jefes en promedio, fomentan vigor, actúan por el bienestar 

del grupo, ganan respeto de otros y transmiten poder y confianza en un mayor nivel de lo que 

ellos mismos piensan. 

 De acuerdo a los gerentes y supervisores las dimensiones con mayor media de los 

puntajes promedio son satisfacción, estimulación intelectual, influencia idealizada (conducta) 

y esfuerzo extra con medias de 3,4667, 3,4167, 3,3583 y 3,3333 y coeficientes de variación de 

14,14%, 13,90%, 14,46% y 17,03% (todos bajos), respectivamente, mientras que de acuerdo a 

los supervisados las dimensiones con mayor media de los puntajes promedio son estimulación 

intelectual, influencia idealizada (atribuida), influencia idealizada (conducta) e inspiración con 

medias de 3,0761, 3,0054, 2,9946 y 2,9511 y coeficientes de variación de 17,55%, 21,15%, 

19,64% y 21,63% (todos bajos), respectivamente.  
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Tabla 17. Estadística descriptiva de liderazgo transaccional 
y sus dimensiones según posición 

 

Fuente: Elaboración Propia 

Gráfico 12. Media de la dimensión refuerzo contingente según posición 

 

Fuente: Elaboración Propia 
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Gráfico 13. Media de la dimensión administración por extensión (pasivo) 

según posición 

 

Fuente: Elaboración Propia. 

 

Gráfico 14. Media de la dimensión administración por extensión (activo) 

según posición 

 

Fuente: Elaboración Propia 
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Gráfico 15. Media de la variable liderazgo transaccional según posición 

 

Fuente: Elaboración Propia 

 Como se pudo examinar en la tabla 17 y gráficos 12 al 15, el estilo de liderazgo 

transaccional tiene mayor presencia de acuerdo a la opinión de los gerentes y supervisores que 

de acuerdo a la opinión de los supervisados con una media de 2,8405 contra 2,5139, valores 

ambos que caen en la misma escala, por tanto, de acuerdo a los gerentes y supervisores ellos 

tuvieron un estilo de liderazgo transaccional de moderado a alto ya que la media se encontró 

entre 2 y 3 puntos en ambos casos. Similar comportamiento lo indicó la mediana de los 

puntajes promedio. En cuanto a dispersión, los puntajes promedio de los gerentes y 

supervisores son más homogéneos que los de los supervisados ya que tuvieron un menor 

coeficiente de variación (15,25% < 18,58%). 

 En cuanto a las dimensiones, la tendencia mostrada a nivel de la variable se repitió en 

la dimensión administración por extensión (activo) pero en las dimensiones refuerzo 

contingente y administración por extensión (pasivo) la opinión promedio de los gerentes y 

supervisores les otorga un nivel alto de liderazgo transaccional pero la de los supervisados un 

nivel de moderado a alto. Mismo comportamiento muestra la mediana. En cuanto a dispersión, 

se presentó el mismo comportamiento que a nivel de la variable salvo en la dimensión 

administración por excepción (activo) donde los puntajes promedio son más homogéneos en 

los supervisores que en los gerentes y supervisores.  
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 De acuerdo a los gerentes y supervisores las dimensiones con mayor media de los 

puntajes promedio son administración por extensión (pasivo) y refuerzo contingente con 

medias de 3,2890 y 3,0833 y coeficientes de variación de 20,95% y 14,65% (ambos bajos), 

respectivamente, mientras que de acuerdo a los supervisados las dimensiones con mayor 

media de los puntajes promedio son refuerzo contingente y administración por extensión 

(pasivo) con medias de 2,7609 y 2,5217 y coeficientes de variación de 31,65% y 37,26% 

(ambos relativamente altos), respectivamente. 

Tabla 18. Estadística descriptiva de liderazgo laissez-faire según posición 
 

 

Fuente: Elaboración Propia. 
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Gráfico 16. Media de la variable liderazgo laissez-faire según posición 

 

Fuente: Elaboración Propia. 

 Como se pudo apreciar en la tabla y gráfico anteriores el estilo de liderazgo laissez-

faire tuvo mayor presencia de acuerdo a la opinión de los supervisados que de acuerdo a la 

opinión de los gerentes y supervisores con una media de 1,1630 contra 0,6333, de hecho, estos 

valores cayeron en escalas diferentes, de acuerdo a los supervisados ellos tuvieron un estilo de 

liderazgo laissez-faire de moderado a bajo ya que la media se encontró entre 1 y 2 puntos, en 

tanto que de acuerdo a los gerentes y supervisores tuvieron un estilo de liderazgo laissez-faire 

bajo ya que la media se encontró en 0 y 1 punto. Similar comportamiento lo indica la mediana 

de los puntajes promedio, 1,25 > 0,5. Cabe señalar que este estilo de liderazgo fue medido por 

ítems que todos se midieron con escala inversa. En cuanto a dispersión, los puntajes promedio 

de los supervisados son más homogéneos que los de los gerentes y supervisores ya que tienen 

un menor coeficiente de variación (72,54% < 94,29%) pero de cualquier manera existe una 

muy alta dispersión relativa para los 2 grupos restándole a la media aritmética 

representatividad como medida de tendencia central, en este caso la mediana resulta una 
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medida más representativa por la alta dispersión que hay en los datos y la mediana muestra en 

este caso la misma tendencia de la media, es mayor para los supervisados. El caso es que de 

acuerdo a los encuestados, tanto supervisores y gerentes como supervisados, los supervisores y 

gerentes tuvieron un estilo de liderazgo laissez-faire a lo sumo de moderado a bajo, es decir, 

en promedio tienen un bajo nivel de involucrarse cuando surgen discusiones importantes, 

aparecer cuando le necesitan, tomar decisiones y dar respuesta rápida a preguntas urgentes. 

 

2.3.  Correlación entre los 3 Estilos de Liderazgo y Competencia Organizacional. 
 

Para realizar de manera correcta y precisa un análisis de correlación entre variables se 

manejó una escala de interpretación de la magnitud de un coeficiente de correlación. Una 

escala apropiada (Suárez y Tapia, 2012) es la siguiente: 

Tabla 19. Escala de interpretación del coeficiente de correlación lineal de Pearson 
 

Coeficiente Interpretación 

-1,00 Correlación negativa grande y perfecta 

-0,99 a -0,90 Correlación negativa muy alta 

-0,89 a -0,70 Correlación negativa alta 

-0,69 a -0,40 Correlación negativa moderada 

-0,39 a -0,20 Correlación negativa  baja 

-0,19 a -0,01 Correlación negativa muy baja 

0,00 Correlación nula 

0,01 a 0,19 Correlación positiva muy baja 

0,20 a 0,39 Correlación positiva baja 

0,40 a 0,69 Correlación positiva moderada 

0,70 a 0,89 Correlación positiva  alta 

0,90 a 0,99 Correlación positiva muy alta 

1,00 Correlación positiva grande y perfecta 
 

Fuente: Suárez y Tapia, 2012 
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A continuación se presentó las matrices de correlación, uniendo opiniones de gerentes 

y supervisores con la de los supervisados y separando las opiniones de gerentes y supervisores 

de las de los supervisados. Esto determinó si la separación de opiniones se pudo conducir a 

obtener resultados diferentes. 

Tabla 20. Matriz de correlaciones entre los 3 estilos de liderazgo y sus 
dimensiones y competencia organizacional 

 

 

Fuente: Elaboración Propia 
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 Como se pudo apreciar en la tabla anterior existió una gran cantidad de correlaciones 

significativas entre los 3 estilos de liderazgo y sus dimensiones y la variable competencia 

organizacional. A nivel de variable, liderazgo transformacional tuvo una correlación 

significativa con la variable competencia organizacional ya que el coeficiente de correlación 

de 0,519 tiene un p-valor asociado de 0,000 que es menor que un nivel de significación clásico 

de 0,05 lo cual lleva a rechazar la hipótesis nula de que la correlación poblacional es nula. 

Además, este coeficiente se encontró entre 0,4 y 0,69 lo cual permitió calificar la correlación 

como positiva moderada. Similar situación ocurrió con las dimensiones de la variable 

competencia organizacional, salvo para las dimensiones innovación y disposición al cambio y 

aprendizaje, correlaciones que tienen p-valores mayores a 0,05 por lo cual no son 

significativas. A nivel de dimensiones de liderazgo transformacional, todas las dimensiones 

tienen correlación significativa con al menos 3 de las 9 dimensiones de competencia 

organizacional y todas las dimensiones tuvieron correlación significativa con la variable 

competencia organizacional. 

 En cuanto a liderazgo transaccional, se apreció que la variable liderazgo transaccional 

tuvo una correlación significativa con la variable competencia organizacional, con un 

coeficiente de 0,372 y un p-valor de 0,01. No obstante, al estar entre 0,2 y 0,39 se trató de una 

correlación positiva baja. Pero a nivel de dimensiones, liderazgo transaccional tuvo una 

correlación significativa con 4 de las 9 dimensiones de competencia organizacional, a saber, 

liderazgo, pensamiento estratégico, dirección y desarrollo de otros y planificación y 

organización. A nivel de dimensión de liderazgo transaccional, todas las dimensiones tuvieron 

una correlación significativa con al menos 1 de las dimensiones de competencia 

organizacional, pero sólo 1 dimensión tuvo una correlación significativa con competencia 

organizacional, la cual es refuerzo contingente. 

 En cuanto a liderazgo laissez-faire, se observó que tuvo una correlación significativa 

con competencia organizacional con un coeficiente de -0,272 y un p-valor asociado de 0,018 

menor a un nivel de significación de 0,05, además el coeficiente se encuentró entre -0,39 y -

0,2 lo cual permitió calificarla como una correlación negativa baja, en tanto que a nivel de 

dimensiones esta variable tuvo correlación significativa con 3 de las 9 dimensiones de 
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competencia organizacional, a saber, compromiso bidireccional, pensamiento estratégico y 

planificación y organización. 

Tabla 21. Matriz de correlaciones entre los 3 estilos de liderazgo y sus 
dimensiones y competencia organizacional según los gerentes y supervisores 

 

 

Fuente: Elaboración Propia 

 Como se pudo apreciar en la tabla anterior existió una moderada cantidad de 

correlaciones significativas entre los 3 estilos de liderazgo y sus dimensiones y la variable 

competencia organizacional según lo expresado por los gerentes y supervisores. A nivel de 

variable, liderazgo transformacional tuvo una correlación significativa con la variable 

competencia organizacional ya que el coeficiente de correlación de 0,548 tiene un p-valor 
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asociado de 0,002 que es menor que un nivel de significación clásico de 0,05 lo cual llevó a 

rechazar la hipótesis nula de que la correlación poblacional es nula. Además, la magnitud del 

coeficiente permitió calificar la correlación como positiva moderada. Similar situación ocurre 

con las dimensiones de la variable competencia organizacional, salvo para las dimensiones 

liderazgo y pensamiento estratégico, correlaciones que tienen p-valores mayores a 0,05 por lo 

cual no son significativas. A nivel de dimensiones de liderazgo transformacional, 5 de las 8 

dimensiones tienen correlación significativa con al menos 2 de las 9 dimensiones de 

competencia organizacional y 4 de las 8 dimensiones tuvieron correlación significativa con la 

variable competencia organizacional. 

 En cuanto a liderazgo transaccional, se observó que la variable liderazgo transaccional 

no tiene una correlación significativa con la variable competencia organizacional, con un 

coeficiente de 0,158 y un p-valor de 0,403 mayor a 0,05. Pero a nivel de dimensiones, 

liderazgo transaccional tuvo una correlación significativa con 4 de las 9 dimensiones de 

competencia organizacional, a saber, liderazgo, pensamiento estratégico, dirección y 

desarrollo de otros y planificación y organización. A nivel de dimensión de liderazgo 

transaccional, sólo apareció 1 correlación significativa, la cual es entre las dimensiones 

administración por excepción (activo) de liderazgo transaccional y pensamiento estratégico de 

competencia organizacional, con un coeficiente de 0,416 y un p-valor de 0,019. 

 En cuanto a liderazgo laissez-faire, se observó que no tiene correlación significativa 

con competencia organizacional con un coeficiente de -0,206 y un p-valor asociado de 0,275 

mayor a un nivel de significación de 0,05, en tanto que a nivel de dimensiones esta variable 

tuvo una correlación significativa con 2 de las 9 dimensiones de competencia organizacional, a 

saber, compromiso bidireccional y disposición al cambio y al aprendizaje. 
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Tabla 22. Matriz de correlaciones entre los 3 estilos de liderazgo y sus 
dimensiones y competencia organizacional según los supervisados 

 

 

Fuente: Elaboración Propia 

 Como se pudo observar en la tabla anterior existió una gran cantidad de correlaciones 

significativas entre los 3 estilos de liderazgo y sus dimensiones y la variable competencia 

organizacional. A nivel de variable, liderazgo transformacional tuvo una correlación 

significativa con la variable competencia organizacional ya que el coeficiente de correlación 

de 0,561 tuvo un p-valor asociado de 0,000 que es menor que un nivel de significación clásico 

de 0,05 lo cual llevó a rechazar la hipótesis nula de que la correlación poblacional es nula, 
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además dicha correlación es positiva moderada ya se encontró entre 0,4 y 0,69. Similar 

situación ocurre con las dimensiones de la variable competencia organizacional, salvo para las 

dimensiones innovación, trabajo en equipo y disposición al cambio y aprendizaje, 

correlaciones que tienen p-valores mayores a 0,05 por lo cual no son significativas. A nivel de 

dimensiones de liderazgo transformacional, todas las dimensiones tienen correlación 

significativa con al menos 1 de las 9 dimensiones de competencia organizacional y todas las 

dimensiones tienen correlación significativa con la variable competencia organizacional, salvo 

la dimensión influencia idealizada. 

 En cuanto a liderazgo transaccional, se detalló que la variable liderazgo transaccional 

tuvo una correlación significativa con la variable competencia organizacional, con un 

coeficiente de 0,537 y un p-valor de 0,000, dicha correlación es positiva moderada ya que se 

encontró entre 0,4 y 0,69. Pero a nivel de dimensiones, liderazgo transaccional tiene 

correlación significativa con 5 de las 9 dimensiones de competencia organizacional, a saber, 

compromiso bidireccional, liderazgo, pensamiento estratégico, dirección y desarrollo de otros 

y planificación y organización. A nivel de dimensión de liderazgo transaccional, todas las 

dimensiones tuvieron una correlación significativa con al menos 1 de las dimensiones de 

competencia organizacional, y 2 de las 3 dimensiones tuvieron una correlación significativa 

con competencia organizacional, sólo queda por fuera administración por excepción (pasivo). 

 En cuanto a liderazgo laissez-faire, se observó que tuvieron correlación significativa 

con competencia organizacional con un coeficiente de -0,328 y un p-valor asociado de 0,026 

menor a un nivel de significación de 0,05, además la correlación es negativa baja ya que se 

encontró entre -0,39 y -0,2, en tanto que a nivel de dimensiones esta variable tuvo correlación 

significativa con 4 de las 9 dimensiones de competencia organizacional, a saber, compromiso 

bidireccional, pensamiento estratégico, dirección y desarrollo de otros y planificación y 

organización. 

 

 

 

 



97 
 

 

 

2.4. Estadística Descriptiva de la variable liderazgo según grupo de edad. 
 

Tabla 23. Estadística descriptiva de los 3 estilos de liderazgo según grupo de edad 
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Fuente: Elaboración Propia 

 Como se pudo apreciar en la tabla anterior el nivel de estilo de liderazgo 

transformacional es más alto en el grupo de edad 47 a 55 años con una media de 3,2013 

puntos, seguido del grupo de edad 19 a 28 años con una media de 3,0979 puntos, en tanto que 
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el liderazgo transaccional es más alto en el grupo de edad 47 a 55 años con una media de 

2,7927 puntos, seguido del grupo de edad 19 a 28 años con una media de 2,7616 puntos 

mientras que el liderazgo laissez-faire es más alto en el grupo de edad 29 a 37 años con una 

media de 1,25 seguido del grupo de edad 38 a 46 años con una media de 1,0125 puntos. En 

cuanto a dispersión relativa, los coeficientes de variación fueron de a lo sumo 30% en los 

liderazgos transformacional y transaccional pero en el liderazgo laissez-faire mantuvo el 

resultado de coeficientes de variación demasiado altos indicando así la altísima dispersión 

encontrada a nivel global. 

 

Tabla 24. Estadística descriptiva de los 3 estilos de liderazgo según sexo 
 

 

Fuente: Elaboración Propia 

 Como se pudo apreciar en la tabla anterior el nivel de estilo de liderazgo 

transformacional fue más alto en los hombres con una media de 3,1027 puntos contra una 

media de 2,9254 puntos de las mujeres, en tanto que el liderazgo transaccional fue más alto 

también en los hombres con una media de 2,7197 puntos contra 2,5957 puntos de las mujeres, 
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mientras que el liderazgo laissez-faire fue más alto también en los hombres con una media de 

1,1083 contra 0,8533 puntos de las mujeres. En cuanto a dispersión relativa, los coeficientes 

de variación son de a lo sumo 20% en los liderazgos transformacional y transaccional pero en 

el liderazgo laissez-faire se mantuvo el resultado de coeficientes de variación demasiado altos 

indicando así la altísima dispersión encontrada a nivel global. 

 

Tabla 25. Estadística descriptiva de los 3 estilos de liderazgo según nivel educativo 
 

 

Fuente: Elaboración Propia 

 Como se pudo apreciar en la tabla anterior el nivel de estilo de liderazgo 

transformacional fue más alto en el grupo secundaria culminada con una media de 3,1933 

puntos, seguido del grupo estudios superiores de especialización-maestría culminados con una 
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media de 3,15 puntos, en tanto que el liderazgo transaccional fue más alto en el grupo 

universitaria culminada con una media de 2,6838 puntos, seguido del grupo universitario 

licenciatura incompleta con una media de 2,6150 puntos mientras que el liderazgo laissez-faire 

fue más alto en el grupo estudios superiores de especialización-maestría incompletos con una 

media de 1,65 seguido del grupo universitario licenciatura incompleta con una media de 

1,3750 puntos. En cuanto a dispersión relativa, los coeficientes de variación fueron de a lo 

sumo 20% en los liderazgos transformacional y transaccional pero en el liderazgo laissez-faire 

se mantuvo el resultado de coeficientes de variación demasiado altos indicando así la altísima 

dispersión encontrada a nivel global. 
 

3. Discusión de Resultados. 
 

Los resultados anteriores mostraron que de acuerdo a la opinión de los gerentes y 

supervisores encuestados, ellos tuvieron un alto nivel de liderazgo transformacional mientras 

que de acuerdo a la opinión de los supervisados, sus líderes tuvieron un nivel de liderazgo 

transformacional de moderado a alto. Aunque los gerentes y supervisores se evaluaron a sí 

mismos de una mejor manera que lo hicieron sus supervisados en cuanto a liderazgo 

transformacional, los niveles son de al menos moderado a alto. Como lo menciona Burns 

(1978), transformacional es un adjetivo que se refirió a un estado caracterizado por los efectos 

que produce el líder en los seguidores, de manera que de acuerdo a los resultados obtenidos, 

los gerentes y supervisores tuvieron una capacidad de al menos moderada a alta de causar 

efectos en sus supervisados. Por su parte, Bass (1993) define al Liderazgo Transformacional 

como un proceso que se da en la relación líder-seguidor, que se caracteriza por ser 

carismático, de tal forma que los seguidores se identifican y desean emular al líder. En este 

sentido, también se tendría en los gerentes y supervisores un nivel de al menos moderado a 

alto de carisma. 

 

Ahora bien, a partir del modelo de rango total (Bass & Avolio, 1993) que descompone 

al liderazgo transformacional en las 8 dimensiones estudiadas en el estudio se pudo apreciar 

que la que tuvo mayor presencia en los gerentes y supervisores de la empresa es satisfacción 
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según la opinión de ellos mismos y estimulación intelectual según la opinión de sus 

supervisados, ambos en un nivel alto, de manera que de acuerdo a los gerentes y supervisores 

consultados su principal fortaleza dentro del liderazgo transformacional fue liderar y trabajar 

satisfactoriamente mientras que de acuerdo a la opinión de sus supervisados su principal 

fortaleza es la reexaminación de críticas, identificar perspectivas, inducir percepciones y 

sugerir formas diversas de trabajo. Esto significó que desde la perspectiva de quienes ejercen 

labores de supervisión y de quienes son supervisados las fortalezas de los supervisores y 

gerentes fueron diferentes, probablemente los jefes se centran de manera prioritaria en labores 

de supervisión y delegación de funciones mientras que los supervisados aprecian otras 

cualidades con mayor relevancia e importancia. 

 En cuanto a liderazgo transaccional, los resultados indicaron que el nivel es de 

moderado a alto, de acuerdo a lo que opinan tanto los mismos gerentes y supervisores como 

los supervisados. Este estilo, que caracteriza a aquellos líderes que basan la relación con sus 

seguidores o subordinados en una serie de intercambios y negociaciones, donde el 

reconocimiento y refuerzos materiales por su desempeño, promueven una mejor y más 

efectiva ejecución (Ochoa y Pérez, c.p Quintero y Rojas, 2009) tiene así entonces un nivel 

moderado a alto en los gerentes y supervisores de la empresa. Por tanto, los jefes aplicaron 

este tipo de políticas en un nivel de moderado a alto, reconocer desempeño, promover 

ejecuciones efectivas, este tipo de acciones. 

 El análisis de correlación efectuado con toda la muestra indica en general una 

correlación significativa entre los estilos de liderazgo y la competencia organizacional. Es 

directa en los estilos de liderazgo transformacional y transaccional e inversa en el estilo 

laissez-faire, lo cual significó que a mayor liderazgo transformacional mayor competencia 

organizacional y viceversa e igualmente a mayor liderazgo transaccional mayor competencia 

organizacional y viceversa mientras que a mayor liderazgo laissez-faire menor es la 

competencia organizacional y viceversa. Ahora bien, cuando se calcularon las correlaciones 

separando las opiniones de los gerentes y supervisores y las de los supervisados se detalló una 

disminución en la significación de las correlaciones de acuerdo a la opinión de los gerentes y 

supervisores, ya que hay una correlación significativa entre liderazgo transformacional y 

competencia organizacional pero no hay correlación significativa entre liderazgo transaccional 
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y liderazgo laissez-faire con competencia organizacional, lo cual es evidencia correcta de lo 

que no debe suceder. Mientras tanto, al analizar las correlaciones con sólo las opiniones de los 

supervisados las correlaciones mejoran un poco, volvieron a ser significativas para los 3 

estilos de liderazgo con competencia organizacional y con los mismos signos obtenidos a nivel 

global. 

 Al cruzar las variables que definen a los 3 estilos de liderazgo con las 3 variables 

demográficas medidas en el estudio se obtuvo que los estilos transformacional y transaccional 

tuvieron una mayor presencia en el grupo de edad de 47 a 55 años de gerentes y supervisores, 

el cual es un resultado completamente lógico, ya que se trata de personas que han adquirido un 

grado de madurez necesario y de experiencia para poder ejercer esos 2 tipos de liderazgo, 

ahora bien, para el estilo laissez-faire es más alto en el grupo de edad 29 a 37 años pero 

todavía sigue estando en un nivel de moderado a bajo. En cuanto a sexo, en los hombres los 3 

estilos de liderazgo fueron más altos que en las mujeres, mientras que en nivel educativo el 

liderazgo transformacional fue más alto en los que tienen secundaria completa, el liderazgo 

transaccional fue más alto en los que tienen estudios superiores de especialización-maestría 

culminados y el liderazgo laissez-faire fue más alto en los que tienen estudios superiores de 

especialización-maestría incompletos, resultado que resultó una ventaja ya que era de 

esperarse que para este nivel educativo este estilo de liderazgo fuese más pronunciado. 

 De acuerdo MAPFRE (2014) cp. Barceló Mora (2018) está siempre atenta y tuvo como 

norte: 

a) Mejorar la atención al Cliente 

b) Aumentar [siempre] la Calidad del Servicio 

c) Alinear los procesos de RRHH a la estrategia general del negocio 

d) Generar siempre [mayor] eficiencia 

e) Agilizar las respuestas al Entorno. 

 

 

Aunque los resultados del 2017 no fueron superiores a los reportados antes del 2016, 

sin duda alguna esto refirió no a condiciones internas operativas, tácticas y estratégicas sino a 
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efectos fatales de la situación País, y efectivamente tiene respuestas al entorno que le permitió 

seguir operando y para ello echa a mano, sus recursos diferenciadores como lo son: sus 

Recursos Humanos basados en liderazgos claros en materia de transformación en su ámbito 

interno e inclusive liderazgo transaccional en su mirada interna de equipos de trabajo pero 

sobre todo en y para sus clientes venezolanos que también pasan por las mismas dificultades. 

MAPFRE casa matriz está clara de las potencialidades del negocio en Venezuela a pesar de las 

dificultades. Y para ello no escatima apoyo y esfuerzo para resolver las dificultades cotidianas.  
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CAPÍTULO VI 

CONCLUSIONES 
 

En el margen de realización de la investigación expuesta, es posible establecer las 

siguientes conclusiones: 

1. La mayoría de los empleados encuestados tuvieron entre 38 y 46 años de edad, son 

de sexo femenino, de nivel universitario culminado, con antigüedad de 10 años o 

menos y con una antigüedad en su cargo de 1 año y 1 día a 5 años. 

2. En cuanto a liderazgo, el estilo de liderazgo transformacional fue alto de acuerdo a lo 

expresado por los gerentes y supervisores, en tanto que fue de moderado a alto de 

acuerdo a lo expresado por los supervisados. El estilo de liderazgo transaccional fue 

de moderado a alto tanto para los gerentes y supervisores como para los supervisados 

mientras que el estilo de liderazgo laissez-faire fue bajo según la opinión de los 

mismos gerentes y supervisores y de moderado a bajo de acuerdo a la opinión de los 

supervisados. 

3. En cuanto al liderazgo, otro aspecto que definió al trabajo en equipo, los trabajadores 

encuestados indicaron que en su mayoría desean permanecer por al menos 2 años en 

la empresa, por desarrollo profesional y horarios accesibles, así como también en su 

mayoría consideraron que su jefe inmediato influye de manera positiva en el equipo 

y sus áreas de mayor influencia son de influencia y motivación en el equipo y 

también que escuchan las opiniones y sugerencias de los colaboradores, lo cual 

genera un ambiente de confianza, profesional lo que resultó importante en este tipo 

de actividad aseguradora. 

4. Se determinó que luciera plausible que el liderazgo transformacional se ejecuta en 

mayor instancia intra empresa, mientras que el liderazgo transaccional pareciera que 

se ejerce más orientado hacia los clientes externos (captar, mantener y resolver 

satisfacción de los clientes externos). 

5. En cuanto a correlación entre los estilos de liderazgo y competencia organizacional, 

se encontró que uniendo opiniones de gerentes y supervisores y supervisados existió 

correlación significativa y positiva o directa entre el estilo de liderazgo 
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transformacional y la competencia organizacional, igualmente existió correlación 

significativa y positiva o directa entre el estilo de liderazgo transaccional y la 

competencia organizacional y por último, existió correlación significativa y negativa 

o inversa entre el estilo de liderazgo laissez-faire y competencia organizacional. 

Ahora, tomando en cuenta sólo la opinión de los gerentes y supervisores, existió una 

correlación significativa y positiva o directa entre estilo de liderazgo 

transformacional y competencia organizacional. Por último, tomando en cuenta sólo 

la opinión de los supervisados, sucedió lo mismo que cuando se unen las opiniones 

de gerentes y supervisores y supervisados. 

6. Al cruzar los estilos de liderazgo con las 3 variables demográficas y uniendo la 

opinión tanto de gerentes y supervisores como de supervisados se obtuvo que los 

estilos transformacional y transaccional tuvieron una mayor presencia en el grupo de 

edad de 47 a 55 años, pero para el estilo laissez-faire fue más alto en el grupo de 

edad 29 a 37 años pero con un nivel de moderado a bajo, lo cual pudiese obedecer a 

una situación de mandos medios y seguidores en ese rango de edad que 

efectivamente, dada la antigüedad de la empresa luciera que están como en un limbo, 

es decir; no hay posibilidades de ser promocionados, el ambiente de negocios en 

general no les permite cambiarse de compañía o irse del país, en consecuencia, 

resulta propicio mencionar para futuras investigaciones. En cuanto a sexo, en los 

hombres los 3 estilos de liderazgo fueron más altos que en las mujeres, mientras que 

en nivel educativo el liderazgo transformacional fue más alto en los que tienen 

secundaria completa, y el liderazgo transaccional es fue alto en los que tienen 

estudios superiores de especialización-maestría culminados. 

7. Generalmente, se entiende que los cambios organizacionales tienen una mirada 

integrada de factores transformacionales y transaccionales (García Chacón, 2017) 

intra organizacionalmente hablando. Se invoca e invoca en el plano organizacional e 

inclusive el societal estas acciones (Robbins, 1994). Pero en esta investigación existe 

evidencia, elementos, quizás sujetos a más y mayor investigación en empresas al 

menos en el mundo del seguro, ya que en su esencia: internamente es necesario lo 

transformacional para legitimar y organizar de cara al ambiente externo caracterizado 

por ser: competitivo, agresivo, móvil, difuso, ambiguo, lo cual caracteriza lo actual 
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en general y en Venezuela en particular, en estos momentos que llega a casi a un 

cuarto de siglo.  

8. Ese el caso que hay otros componentes a considerar como alternativas más no como 

dilemas entre ellos: “de adoptar o seleccionar, de selección o imitación, o de 

transformación o evolución a manera de retos necesarios y nunca suficientes para dar 

con la respuestas oportunas, viables y sostenibles a las aproximaciones que sean 

útiles”. (García Chacón; 30-44). 

9. Se planteó a manera de conclusión la relevancia del liderazgo bajo el enfoque de 

Bass y Avolio (1993), al considerar ya no relaciones verticales o horizontales intra 

organizacionales, sino de qué manera funciona el modelo de forma horizontal inter 

organizacionalmente hablando, e identificar el patrón del liderazgo transaccional no 

solo en relación de dependencia laboral y en equipos de trabajos, sino de interacción 

de dependencia mutua: Clientes-suplidor. Aunque esto ya esté tema ya este trabajado 

en el enfoque de calidad de servicio, es una alternativa que se plantea, por otro lado, 

sin duda alguna la evolución del ciclo del desarrollo organizacional y sus diferentes 

etapas es relevante y a su vez el grado de madurez alcanzada o el necesario para 

permanecer en el mercado. (García Chacón, 2017). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

RECOMENDACIONES 
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A continuación se presentaron una serie de sugerencias que pudieron ser consideradas 

para futuras investigaciones sobre el tema expuesto; así como también, consolidar, estudiar, y 

exponer el estudio desde otra óptica sobre el área de relación de liderazgo y competencias 

organizacionales. 

De igual forma, para ampliar y/o apoyar los resultados obtenidos en la presente 

investigación se establecieron los siguientes puntos: 

1. Próximas investigaciones. 

1.1. Realizar una evaluación paralela o pareada de los gerentes y supervisores con 

sus respectivos supervisados, de modo que se pueda disponer de las opiniones de 

los supervisores y a la vez de sus propios supervisados, no de los supervisores y 

supervisados en general, es decir, bajo un enfoque de diadas directas y que 

compartan o bien procesos continuos o actividades compartidas internas-

externas. Esto podría dar una mejor visión de los estilos de liderazgo ya que se 

estaría haciendo la consulta a los gerentes y supervisores mismos y a sus propios 

supervisados, se podrían obtener resultados más representativos de la realidad. 

1.2. Mantener actualizado un estudio de mayor precisión y de carácter longitudinal a 

lo realizado por Arellano y Lezama 2017, ya que se logró demostrar que el 

trabajo en equipo era importante y estaba relacionado con las competencias 

organizacionales, más no se consiguieron difusiones del liderazgo de Patrick 

Lencioni, las cuales son mencionadas en su libro las 5 disfunciones de un 

equipo. 

1.3. Para futuros investigadores, aplicar el estudio en empresas del mismo ramo o 

sector (seguros) bajo un enfoque comparativo, para de esta manera observar, 

apreciar y detallar si existe comportamientos y caracteres iguales o diferentes en 

base a las variables del estudio, y en consecuencia, que sea de interés para las 

empresas si estás quisieran formar un cartel o ser “equilibradamente 

competitivas”. 

1.4. Realizar estudios comparativos sobre el mismo campo de estudio a nivel 

extranjero, para de esta manera brindar una mayor amplitud al trabajo y 

orientación al mismo. 
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1.5. Realizar estudios comparativos sobre el mismo campo, donde se pueda conocer 

y detallar el estilo de liderazgo desde la perspectiva de un cliente externo. 

2. Académica. 

2.1. Estudiar el estilo de liderazgo de jóvenes profesionales egresados de la 

Universidad Católica Andrés Bello, donde se pueda apreciar los estilos de 

liderazgo de Bass y Avolio (1993). 
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ANEXO A 

Hoja de Información 
 

 

 

Instrucciones: 

El propósito del presente cuestionario es conocer su percepción sobre el estilo de 

liderazgo (Cuestionario tipo A) y las competencias de Mapfre (Cuestionario tipo B) 

presente en los jefes, gerentes, directores, supervisores de la organización en la cual labora 

actualmente. En el mismo orden, usted forma parte de una investigación (trabajo de grado de 

la Escuela de Ciencias Sociales) realizada por estudiantes de la carrera de Relaciones 

Industriales de la Universidad Católica Andrés Bello para optar por el título de industriólogos; 

por lo que la información que proporcione será solo para fines académicos, profesionales y 

tratamiento de total confidencialidad (se agradece no colocar nombre y apellidos). De esta 

manera, se protege su opinión profesional y personal. 

Dentro de este marco de encuestas, usted deberá calificarse de forma de (rol de 

autoevaluación) o deberá evaluar a su líder inmediato (evaluador del líder), esto de acuerdo 

al cargo que ocupe dentro de la organización Mapfre (supervisado o supervisor). 

En cuanto al cuestionario, no se contemplan respuestas correctas o incorrectas, en este 

caso es necesario que para responder, se escoja la opción que mejor describa su percepción 

sobre el comportamiento del líder inmediato y sobre las competencias Mapfre. Le 

agradecemos contestar a cada afirmación de la forma más sincera posible y siempre con su 

FICHA DE PRESENTACION 
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primera impresión; basándose únicamente en su percepción cierta y no sobre suposiciones 

acerca de la temática propia de que sería lo más convincente o elegante contestar. 

Para responder, lea atentamente y en detalle cada declaración expuesta, marque con 

una “X” la opción que mejor represente su opinión individual, es preciso que considere las 

escalas de respuestas. 

Por favor, responda a todas las afirmaciones para de esta manera construir una 

redacción lógica con el estudio en cuestión. 

Antes de comenzar a llenar el cuestionario, le agradecemos su participación y su 

contribución voluntaria, ya que proporcionará información relevante al tema. 

 

¡Gracias por su colaboración! 
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ANEXO B 

Cuestionario de variables demográficas y organizacionales 
 

 

AUTO EVALUACION                  EVALUADOR DE LÍDER 

• Variables Demográficas 

Edad (años cumplidos)  

19 a 28 años        29 a 37 años      38 a 46 años    47 a 55 años   56 años o más 

Sexo    

Masculino            Femenino  

 

Nivel Educativo (concluido) 

Secundaria culminada         Universitaria TSU incompleta           Universitaria TSU completa            

Universitaria Lic. Incompleta   Universitaria culminada      

Estudios superiores de  (Especialización – Maestría) incompletos 

Estudios superiores de  (Especialización – Maestría) culminados 

• Variables Organizacionales 

Antigüedad en la empresa  

1 a 5 años           6 a 10 años             11 a 15 años  16 a 20 años
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21 a 25 años  26 a 30 años     31 años o más
 

Cargo (que ocupa actualmente y señale uno solo) 

Analista             Jefe             Directo          Operario/Auxiliar Asistente          Actuario 

Consultor          Asesor       Abogado          Oficial           Especialista          Gestor 

 

Coordinador             Administrador       Líder         Auditor        Gerente            Ejecutivo 

 

Suscriptor             Supervisor            Especialista         Tramitador          Medico asesor 

 

Antigüedad en el cargo  

Menos de 1 año      1 año a 5 años    5 años  y un día a 10 años   

 

10 años y un día a 15 años  15 años y un día a 20 años   

 

20 años y un día a 25 años     Más de 25 años  

 

Área de adscripción 

Gerencia:  

División:  

Coordinación:   
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ANEXO C 

Cuestionario Competencias Organizacionales. Gerentes - Supervisores a manera de 
autoevaluación / auto administrado 

 

 

  
NUNCA 

CASI 

NUNCA 

A 

VECES 
HABITUALMENTE 

    

1 
En la atención al cliente se actuó de manera rápida para 

ofrecer una respuesta eficiente. 
        

2 
Los miembros del equipo se preocupan por transmitir la 

cultura y valores de la organización.  
        

3 
Los miembros del equipo se muestran interesados por 

aportar nuevas formas de realizar los procesos de trabajo. 
        

4 
Los miembros del equipo se muestran implicados y 

aportan ideas que ayudan a la integración del equipo. 
        

5 
Los miembros del equipo escuchan y adaptan nuevos 

puntos de vista para beneficiar los nuevos procesos.  
        

6 
Los miembros del equipo al enfrentar una situación  lo 

hacen de manera lógica y secuencial. 
        

7 
Al enfrentar un problema los miembros del equipo buscan 

comprender la situación y ofrecer soluciones oportunas. 
        

8 
Los miembros del equipo se preocupan por trabajar en un 

ambiente ordenado. 
        

9 
Los miembros del equipo de trabajo están orientados a 

promover el interés para alcanzar los objetivos planteados. 
        

 

 

 

CUESTIONARIO COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES 
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ANEXO D 

Cuestionario Competencias Organizacionales. Supervisados para sus Líderes de adscripción 
 

 

 

  
NUNCA 

CASI 

NUNCA 
A VECES HABITUALMENTE 

    

1 
En la atención al cliente se actúa de manera rápida para 

ofrecer una respuesta eficiente. 
        

2 
Los miembros del equipo se preocupan por transmitir la 

cultura y valores de la organización.  
        

3 
Los miembros del equipo se muestran interesados por 

aportar nuevas formas de realizar los procesos de trabajo. 
        

4 
Los miembros del equipo se muestran implicados y aportan 

ideas que ayudan a la integración del equipo. 
        

5 
Los miembros del equipo escuchan y adaptan nuevos puntos 

de vista para beneficiar los nuevos procesos.  
        

6 
El supervisor dirige al equipo comunicando información 

oportuna para su buen desempeño. 
        

7 
El supervisor establece estrategias que están acordes a los 

objetivos organizacionales. 
        

8 
El supervisor establece claramente las acciones de cada 

colaborador acorde a sus funciones.  
        

9 
El supervisor establece los seguimientos adecuados de las 

actividades programadas y de los tiempos de ejecución. 
        

 

 

CUESTIONARIO COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES 
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Anexo E 

Cuestionario Multifactorial de Liderazgo. Supervisores. 
 

 

 

  

NUNCA  

MUY 

RARA 

VEZ 

  

A 

VECES  

CON 

FRECUENCIA  

SIEMPRE 

 

1 Doy asistencia a otros a cambio de sus esfuerzos.            

2 
Analizo las suposiciones críticas para ver si son 

apropiadas.            

3 
Dejo de interferir hasta que los problemas lleguen a ser 

serios.           

4 
Centro la atención en irregularidades, errores y 

desviaciones de los estándares.            

5 
Evito involucrarme cuando surgen discusiones 

importantes.            

6 Hablo sobre mis valores y creencias más importantes.            

7 Estoy ausente cuando me necesitan.            

8 
Intento buscar diferentes perspectivas cuando soluciona 

problemas.            

9 Hablo de forma optimista acerca del futuro.            

10 Trato de alentar a los demás para que se asocien conmigo.            

11 
Discuto en términos específicos quién es responsable de 

los objetivos de rendimiento y desempeño.           

12 
Espero que las cosas me lleven a equivocarme antes de 

actuar.           

13 
Hablo de forma entusiasta sobre las necesidades que 

deben satisfacerse.            

14 
Trato de especificar la importancia de tener un fuerte 

sentido de propósito o voluntad.            

15 Invierto tiempo enseñando y entrenando.            

CUESTIONARIO MULTIFACTORIAL DE LIDERAZGO PARA SUPERVISORES 
AUTO ADMINISTRADO 
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16 
Intento aclarar lo que se puede obtener cuando los 

objetivos del desempeño son alcanzados.            

17 
Demuestro creer firmemente en la afirmación: "Si no está 

roto, no lo repares".           

18 
Voy más allá de mis propios intereses por el bienestar del 

grupo.            

19 
Trato a los otros como individuos más que como 

miembros del grupo.            

20 
Demuestro que los problemas deben llegar a ser crónicos 

para entonces tomar acciones.            

21 Actúo para ganar el respeto de los otros.            

22 
Centro toda mi atención en el manejo de errores, quejas y 

fallas.            

23 
Considero las consecuencias morales y éticas de las 

decisiones.            

24 Estoy al tanto de todos los errores.            

25 Demuestro un sentido del poder y confianza.            

26 Trato de articular una visión apremiante del futuro.            

27 
Dirijo mi atención hacia las fallas para llegar a los 

estándares.            

28 Evito tomar decisiones.            

29 
Considero que los individuos tienen diferentes 

necesidades, habilidades y aspiraciones.            

30 
Intento que los demás vean los problemas desde 

diferentes ángulos.            

31 Ayudo a otros a desarrollar sus fortalezas.            

32 
Sugiero nuevas formas de cómo completar las 

asignaciones u objetivos.            

33 Postergo las respuestas a preguntas urgentes.            

34 
Enfatizo la importancia de tener un sentido colectivo de 

misión.            

35 
Trato de expresas satisfacción cuando los demás cumplen 

sus expectativas.            
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36 Expreso confianza en que se realizarán los objetivos.            

37 
Busco a los demás trabajos relacionados con mis 

necesidades.            

38 Trato de emplear métodos de liderazgo satisfactorios.            

39 
Apoyo a los demás para que hagan más de lo que ellos 

esperan hacer.            

40 
Represento a los demás de forma eficiente ante una 

autoridad más alta.            

41 Intento trabajar con los demás de manera satisfactoria.            

42 Ánimo en los demás el deseo de ser exitosos.            

43 
Trato de buscar requisitos organizacionales de forma 

eficiente.            

44 Incremento el deseo en los demás por trabajar más duro.            

45 Trato de liderar un grupo eficaz.            
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ANEXO F 

Cuestionario Multifactorial de Liderazgo. Rol de Supervisado. 

  

 

 

LA PERSONA QUE ESTOY DESCRIBIENDO 

COMO MI SUPERVISOR INMEDIATO… 

 

 

 
    

  

NUNCA 

(O) 

MUY 

RARA 

VEZ  

(1) 

A 

VECES 

(2) 

CON 

FRECUENCIA 

(3) 

SIEMPRE 

  (4) 

1 Me ayuda cuando trabajamos juntos.            

2 
Analiza las proposiciones críticas para cuestionar si son o 

no apropiadas.            

3 
Deja su intervención para el momento en que los 

problemas lleguen a ser serios.            

4 
Enfoca su atención sobre irregularidades, errores, 

excepciones y desviaciones de los estándares.            

5 
Evita verse involucrado cuando surgen importantes 

discusiones.            

6 Habla sobre sus valores y creencias más importantes.            

7 Está ausente cuando se le necesita.            

8 
Busca diferentes perspectivas cuando soluciona 

problemas.            

9 Habla de forma optimista sobre el futuro.            

10 Fomenta vigor para que trabaje junto con él/ella.            

11 
Discute en términos específicos quién es responsable de 

los objetivos de rendimiento y desempeño,           

12 
Espera que las cosas le lleven a equivocarse antes de 

actuar.            

13 
Habla de forma entusiasta sobre las necesidades que 

deben ser satisfechas.            

14 Especifica la importancia de tener un fuerte sentido de           



 
 

129 
 

propósito o voluntad.  

15 Invierte tiempo enseñando y entrenando.            

16 
Aclara lo que se puede esperar recibir cuando los 

objetivos del desempeño son alcanzados.            

17 
Demuestra que él/ella es un(a) creyente firme de la 

afirmación "Si no está roto, no lo repares".           

18 
Va más allá de sus propios intereses por el bienestar del 

grupo.            

19 
Me trata como individuo más que como miembro del 

grupo.            

20 
Demuestra que los problemas deben llegar a ser crónicos 

antes de tomar acciones.            

21 Actúa de forma de ganar el respeto de los otros.            

22 
Concentra toda su atención en el manejo de errores, 

quejas y fallas.            

23 
Considera las consecuencias morales y éticas de las 

decisiones.            

24 Está al tanto de todos los errores.            

25 Despliega un sentido del poder y confianza.            

26 Articula una visión apremiante del futuro.            

27 
Dirige mi atención hacia las fallas para llegar a los 

estándares.            

28 Evita tomar decisiones.            

29 
Me considera como un individuo con diferentes 

necesidades, habilidades y aspiraciones.            

30 
Me induce a que perciba los problemas desde diferentes 

ángulos.            

31 Me ayuda a desarrollar mis fortalezas.            

32 
Sugiere nuevas formas de como completar las 

asignaciones.            

33 Posterga las respuestas a preguntas urgentes.            

34 Enfatiza la importancia de tener un sentido colectivo de           
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misión.  

35 Expresa satisfacción cuando cumplo sus expectativas.            

36 Expresa confianza en que los objetivos serán realizados.            

37 
Es eficiente buscándome trabajos relacionados con mis 

necesidades.            

38 Usa métodos de liderazgo satisfactorios.            

39 Me induce a que haga más de lo que espero hacer.            

40 Es eficiente representándome ante una autoridad más alta.            

41 Trabaja conmigo de manera satisfactoria.            

42 Realza mi deseo de ser exitoso.            

43 Es efectivo en la búsqueda de requisitos organizacionales.            

44 Incrementa mi deseo por trabajar más duro.            

45 Lidera un grupo eficaz.            
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ANEXO G 
 

Validaciones de los Instrumentos mediante Coeficiente Alpha de Cronbach 
 

Tabla 26. Coeficiente Alpha de Cronbach (supervisores). 
 

 
Estadísticas de fiabilidad 

Alfa de 

Cronbach N de elementos 

,825 45 

 

Fuente: Elaboración propia mediante el programa SPPS versión 23. 

 

Tabla 27. Coeficiente Alpha de Cronbach (supervisados). 
 

 
Estadísticas de fiabilidad 

Alfa de 

Cronbach N de elementos 

,907 45 

 

Fuente: Elaboración propia mediante el programa SPPS versión 23. 

 

Tabla 28. Cuestionario Competencias Organizacionales. Coeficiente Alpha de Cronbach 
(supervisores). 
 

Estadísticas de fiabilidad 

Alfa de 

Cronbach N de elementos 

,817 9 

 

Fuente: Elaboración propia mediante el programa SPPS versión 23. 
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Tabla 29. Cuestionario Competencias Organizacionales. Coeficiente Alpha de Cronbach 
(supervisados para sus líderes de adscripción). 

 

 
Estadísticas de fiabilidad 

Alfa de 

Cronbach N de elementos 

,807 9 

 

Fuente: Elaboración propia mediante el programa SPPS versión 23. 
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