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Resumen

La presente investigacion reporta los resultados de la relacion entre el liderazgo

estratégico y el trabajo en equipo de los docentes de la Universidad Nacional del Callao.

Se trabajé con una muestra de 225 docentes de las carreras profesionales;
administrandoles los instrumentos: cuestionario de liderazgo estratégico y el
cuestionario de trabajo en equipo. El objetivo general fue establecer la relacion entre el
liderazgo estratégico y el trabajo en equipo en los docentes de la Universidad Nacional
del Callao.

El marco tedrico de las variables esta elaborado por una amplia fuente bibliografica que
sustenta y explica mediante criterios teoricos y metodoldgicos del objeto de estudio de
investigacion.

La hipdtesis formula si existe una relacion directa entre el liderazgo estratégico y el
trabajo en equipo en los docentes de la Universidad Nacional del Callao. El disefio fue
descriptivo correlacional. Las variables fueron: liderazgo estratégico y trabajo en
equipo. Los datos se organizaron y sistematizaron mediante un analisis estadistico
aplicandose el coeficiente de correlacion de Pearson (r), con un nivel de significancia de
0.05.

Las conclusiones indican que si existe una relacion directa entre el liderazgo estratégico
y el trabajo en equipo en los docentes de la Universidad Nacional del Callao. En la
hipotesis general se encontré que existe una relacion directa entre el liderazgo
estratégico y el trabajo en equipo en los docentes de la Universidad Nacional del Callao,
mientras que en las hipotesis especificas no se encontrd relacion significativa entre el

liderazgo estratégico con los dimensiones del trabajo en equipo.

Palabras Claves: liderazgo estrategico y trabajo en equipo.



Abstract

The present research introduce the results of the relationship between strategic
leadership and the teamwork of the professors of Universidad Nacional del Callao.

It’s been worked with a sample of 225 professors of all professional careers of
Universidad Nacional del Callao; giving them two instruments: a survey of strategic
leadership and the other about teamwork. The main aim was to explore what is the
relation between these two variables within the work of professors, whether teaching or
non-teaching.

Hypotheses are presented to see if there is a significant relationship between the
variables “strategic leadership and the teamwork within the professors of Universidad
Nacional del Callao”.

The theoretical framework of the variables has been made by extensive literative source,
which underpins, explains and allows to establish the theoretical and methodological
criteria of the aim of this research.

This research has followed the descriptive correlational design. The sample size is
obtained as a representative group, considering the application of the sampling
probabilistic estimation formula, making the estimating proportions and sample
adjustment, setting a sample of 225 professors. The variables to relate were; as
independent, strategic leadership and dependent, teamwork. The data was organized
and sytematized by an statistical analysis applying the Pearson correlation coefficient(r),
concluding that there is a direct relationship between strategic leadership and the
teamwork of the professors of Universidad Nacional del Callao. In the general
hypothesis, it was found that there is a direct relationship between strategic leadership
and the teamwork of the professors of Universidad Nacional del Callao, while in the
specific hypotheses it was not found a significant relationship between strategic

leadership and teamwork dimensions.

Keywords: Strategic leadership and teamwork.



Introduccion

Los trabajos de investigacion referidos al liderazgo estratégico y el trabajo en equipo,
debe ser considerado de suma importancia para nuestro pais, puesto que todo aquello
que tenga que ver con los conceptos de “estrategia, direccion estratégica, liderazgo
estratégico”, etc., son modelos que esta “sociedad del conocimiento”, nos obliga a poder

implementarlos y ejecutarlos, dentro del &mbito teérico y pragmatico (Alvarado, 2008).

Sin embargo las investigaciones estan orientados a otros tipos de liderazgo como son:
liderazgo general, transformador, transaccional, participativo, carismatico, etc. Cabe
sefialar que los primeros escritos sobre el liderazgo se ocupaban de los supervisores y
los directivos intermedios de las organizaciones. En los Gltimos afios, la atencién de
muchos teoricos del liderazgo se ha visto desplazado hacia el liderazgo estratégico de

los ejecutivos en el equipo de la alta direccion (Cannella y Monroe, 1997).

En la actualidad, vale decir en este mundo globalizado, el Liderazgo Estratégico, se esta
afianzando e incorporado con nuevos conceptos como: estrategia, direccion etc. Dentro
de esta nueva concepcidn tedrica de liderazgo, se observa que existe todo un marco
metodoldgico y conceptual la cual hace que se torne necesario y trascendente. El
liderazgo, en términos generales es muy importante puesto que permite en las personas
tener una vision prospectiva sobre su rol y més aun cuando direcciona una organizacion
como es la universidad; por otro lado el trabajo en equipo, presenta una correlacion con
el liderazgo y mas aun con el liderazgo estratégico, puesto que dentro de los grupos
humanos (organizaciones) se demuestra, los componentes soft (Temple, 2007), que son
todas aquellas que definen los rasgos de liderazgo personal.

En el proceso de la investigacion desarrollada, existen diferentes capitulos siendo: los
fundamentos tedricos de la investigacion, el problema, los objetivos, las hipotesis y las
variables, por otro lado el método y las técnicas e instrumentos conllevando a presentar
el andlisis de los resultados y derivdndose como parte final de los capitulos de la

investigacion las conclusiones y recomendaciones.



La presente investigacion pretende dar a conocer la relacion existente entre el liderazgo
estratégico y el trabajo en equipo, describiendo de manera objetiva ambas variables,
considerandose de suma importancia en la vida universitaria mas aun cuando los
docentes asumen cargos, convirtiéndose en lideres que dirigiran los destinos de la
universidad. Desde el enfoque social y humanista, el liderazgo estratégico y el trabajo
en equipo presentan un vinculo indisoluble la cual permitira generar espacios donde se
pueda lograr el desarrollo de organizaciones que permitan contribuir a la sociedad como

parte de su responsabilidad social.

En el presente trabajo de investigacion, se establece la relacion entre los factores del
liderazgo estratégico y trabajo en equipo, sin embargo a partir de estos factores se
establece a su vez la relacion de las diferentes dimensiones que presentan las dos

variables estudiadas.

Sin embargo se ha desarrollado un analisis del liderazgo estratégico y trabajo en equipo,
en funcion a sus factores e indicadores, como son: el desafio en el sistema, vision
compartida, permitir que otros actden, moldeamiento de la forma del lider, incentivar el
espiritu de las personas, definir metas claras, soporte al asumir un papel gerencial,
asignar prioridades, dedicarse a los compafieros del equipo y valoracion de las
contribuciones.

La Universidad Nacional del Callao, es una institucion paradigméatica dentro de la
region Callao, la cual genera un compromiso institucional de ser modelo de
organizacion a nivel de universidad puablica en la region Callao, es a partir de este
elemento de suma importancia, generando ello el desarrollo de la presente
investigacion, tomando como partida el accionar de los docentes de la Universidad
Nacional del Callao, puesto que ellos desde su rol cumplen funciones estratégicas

dentro la universidad (Rector, vicerrectores, decanos, directores etc.).

La presente investigacion busca dar lineamientos basicos y brindar algunos alcances
para que los diferentes profesionales o colegas, puedan ampliar su conocimiento y
analisis cientifico respecto al tema objeto de estudio y despierte interés en investigar

sobre el tema.



CAPITULO |

FUNDAMENTOS TEORICOS DE LA INVESTIGACION

1.1. Marco Historico
a) El liderazgo a través de la historia

A través de la historia, el significado de liderazgo ha ido modificAndose de acuerdo
con los cambios del desarrollo humano. En sus inicios, el lider era un enviado de los
dioses, quienes regian su conducta de guia. Este semidids era el encargado de revelar
verdades y transmitir a su grupo estos parametros. La figura del lider conocida desde
hace milenios llama la atencion por su fuerza y la gran influencia sobre la historia de
los pueblos humanos. Figuras como Jesucristo, Nelson Mandela o Marthin Luther
King, ponen a pensar acerca de si los lideres nacen o se hacen, si sus procesos
psicoldgicos son aprendidos o heredados y de como un lider efectivo conduce la
conducta de un grupo (Amaya, 1996).
Es a partir de estas diferentes etapas de la historia de la humanidad, es decir desde la
aparicion del hombre, siempre existié implicitamente el lider la cual era concebido
como un ser superior y endiosado al resto de los miembros del grupo, las cuales
tenian atributos especiales. Estrada (2007, pag.343), afirma: “Algunos documentos
de la civilizacién Sumeria que datan entre el siglo L y XLIX A.C., presentan pruebas
sobre el liderazgo organizacional ya que los sacerdotes reunian y administraban
grandes sumas de bienes y valores producto del sistema tributario establecido y
debian presentar cuentas de su gestion al sumo sacerdote”.
Estrada (2007, pag.344), refiere: “Si eres un lider que dirige los negocios de la
multitud, busca para ti todos los efectos benéficos, hasta que la obra quede libre de
defectos”. Esto fue escrito en el siglo XX A.C., por Ptah-hopet en el libro de
instrucciones donde orienta a su hijo acerca del comportamiento del lider, pero que
cinco siglos después aun era utilizado en las escuelas.
En el siglo XIl A.C. el lider hebreo Moisés siguié los consejos de su suegro Jetro:
para escoger hombres capaces en todo Israel y delegar autoridad para que fueran sus
representantes jefes de mil, de cien, de cincuenta y de diez, e impartieran justicia,

conforme al nivel de competencia delegada.
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Por otro lado la organizacion militar ofrece a la administracion la organizacion lineal
con el principio de unidad de mando, segun el cual cada subordinado sélo puede
tener un superior, fundamental para la funcion de direccion.

Chiavenato (2000), citado en Estrada (2007), En el transcurso de los siglos, la Iglesia
Catdlica estructurd su organizacion, su jerarquia de autoridad, su estado mayor
(asesoria) y su coordinacion funcional. La Iglesia cuenta con una organizacion
jerérquica tan simple y eficiente, que su enorme organizacion mundial puede operar
satisfactoriamente bajo el mando de una sola cabeza ejecutiva: el Papa, cuya
autoridad coordinadora, segun la Iglesia Catdlica, le fue delegada por una autoridad
divina superior.

Una persona al demostrar su superioridad, en muchos de los casos a través de la
fuerza se convertia en la comunidad en el lider. Se consideraba que estos poderes o
atributos especiales nacian con ellos. Actualmente con el auge de la Psicologia y
otras ciencias sociales, se ha tratado de fundamentar esta perspectiva a partir del
fuerte vinculo psicolégico que establecemos con nuestro padre, la primera figura
arquetipica que tenemos.

Los estudios psicologicos orientados al liderazgo sostienen que Miinch (2011, pag.
98). “buscamos en nuestros lideres la seguridad que nos proporcionaba el simbolo
paterno”, y asi, como conceptualizadbamos a nuestro padre como un ser perfecto e
infalible, reproducimos esta fijacién hacia nuestros lideres, considerandolos mas
grandes, mas inteligentes y mas capaces que nosotros.

En la actualidad ya no se piensa que estas habilidades son sobrenaturales, por el
contrario se conoce y que las habilidades que hacen a un lider son comunes a todos,
sin embargo, se puede establecer que los lideres poseen habilidades en mayor grado.
Los estudios sobre el liderazgo son concluyentes donde refieren que los lideres
tienen una clara tendencia a ser mas brillantes, mejor criterio, interactian mas,
trabajan bien bajo presion, toman decisiones, tienden a tomar el mando o el control, y
se sienten seguros de si mismos, etc., como diria Temple (2007), presentan, los
componentes soft, que son todas aquellas caracteristicas que definen los rasgos de
liderazgo personal.

Sin duda hay muchisimos hombres y mujeres a quienes por su liderazgo se les

pudiera catalogar como protagonistas a lo largo de la historia de la humanidad, es
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mas, se podria decir que ellos escribieron en su momento la historia al determinar el
rumbo de ésta. Se puede considerar a un gran lider de la historia a quien en la
biografia de su vida se puedan destacar sus ideas, sus hechos, pero
fundamentalmente su impacto en su entorno, o en alguna esfera del quehacer
humano, Illamase sociedad, cultura, etc. Cada lider ha estado marcado
particularmente por determinado tiempo, lugar, y circunstancias, por lo general
coyunturales en cada caso, Yy en especial por su aportacién y legado que han dejado a
su paso. Es complejo determinar quienes han sido grandes lideres de la historia,
porque al evaluarlos por lo general esto es desde la Optica de la época, contexto y
cultura. Existen una cantidad considerable de grandes lideres que en su propio
tiempo no fueron aceptados o valorados, pero que en el transcurso del tiempo
adquirieron reconocimiento.

Muchos siglos después, la especializacion de los hombres y el avance de la
tecnologia permitieron que todos veamos estas dos primeras necesidades
generalmente satisfechas. Es decir, todas las culturas sabian cultivar, cazar, pescar,
construir, comunicar sus pensamientos consistentemente una a la otra mediante un
sistema de comunicacién y, entre muchas otras cosas, sabian producir y utilizar
armas. Se habia llegado a un punto de equilibrio en el que la lucha ya no era entre
comer y no comer. Habia otras prioridades, y, al mismo tiempo, habia la amenaza
latente de tener que estar listos permanentemente para pelear. La amenaza ya no eran
las bestias de los campos. La amenaza era la ambicién, el honor o necesidad
apremiante de alguna otra sociedad.

En el tiempo la responsabilidad de los lideres tampoco era ya sobre un grupo de
personas, por el contrario un lider debia estar listo para paliar las necesidades de
millares de personas.

Como por entonces ya existian los mercados, los hombres concluyeron que la mejor
manera de asegurarse la capacidad de defensa ante una necesidad o agresion era el
poseer suficientes riquezas para poder comprar alimento o armamento cuando fuera
necesario. El papel de la ciencia fue preponderante en esta época, también. Las
diferencias en tecnologia podian hacer que rapidamente un pais o reino quedara a la
merced del otro, por lo tanto el liderazgo ya no era un liderazgo de fuerza, sino que

por entonces era un liderazgo de astucia. Quien pudiera acumular mayor riqueza para
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cubrir con todas las necesidades de su pueblo en cualquier momento dado que tendria

paz. Quien no pudiera, iba a tener muchos problemas, no solo por sus amenazas

externas sino también por las manifestaciones de protesta de su propio pueblo, el que
nunca iba a dejar de exigir.

En la época del mercantilismo marco la diferencia entre paises ricos y paises pobres,

sin embargo hoy vemos las consecuencias de esta diferencia de poderes en la tierra.

Se considera que en la actualidad el liderazgo pasa por un gran momento. Las

sociedades en el mundo se han unificado gracias a la tecnologia, el conocimiento

que antes marco las grandes diferencias y antes era tan esquivo, ahora se encuentra a

disposicion de todos y cualquiera, por lo tanto el lider , toma otro viraje y

funcionalidad puesto que el liderazgo asumira nuevos retos ante esta nueva sociedad

del siglo XXI.

Culligan (1986), histéricamente, planteo que han existido cinco edades del liderazgo:

1. Edad del liderazgo de conquista: Durante este periodo, la principal amenaza era
la conquista. La gente buscaba al jefe omnipotente, el mandatario despético y
dominante que prometiera a la gente seguridad a cambio de su lealtad y sus
impuestos.

2. Edad de liderazgo comercial: A comienzos de la edad industrial, la seguridad ya
no era funcion principal del liderazgo. La gente comenzaba a buscar a aquellos que
pudieran indicarles como levantar su nivel de vida.

3. Edad de liderazgo de organizacion: En este periodo se elevaron los estandares de
vida y eran mas faciles de alcanzar; la gente empezd a buscar un sitio donde
pertenecer. El significado del liderazgo se convirtio en la capacidad de organizarse.

4. Edad del liderazgo de innovacion: A medida que se incrementaba la tasa de
innovacion, con frecuencia los productos y métodos se volvian obsoletos antes de
salir de la junta de planeacion. La edad de la organizacién habia creado un vehiculo
que estaba fuera de control. Los lideres del momento eran aquellos que eran
extremadamente innovadores y podian manejar los problemas de la creciente
celeridad de la obsolencia. Tales lideres creadores e innovadores siempre estaban
ocupados en la adquisicion de nuevos conocimientos y habilidades. Los nuevos

conocimientos y habilidades se utilizaban para nuevas ideas de produccion,
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conceptos financieros y de mercadeo. Las industrias que tenian la més alta calidad
de liderazgo innovador, atraian la gente mas creativa.

5. Edad del liderazgo de la informacion: A medida que la tecnologia avanzaba cada
vez mas rapido, habia una angustia mas acentuada a quedarse a la zaga del
amanecer electronico. Por lo tanto, se hizo evidente que ninguna compafiia podria
sobrevivir sin lideres que entendieran como debia manejarse la informacion. El
lider moderno de la informacidn es entonces aquella persona que mejor la procesa,
aquella que la interpreta mas inteligentemente y la utiliza en la forma mas moderna
y creativa.

Boas y Hooijberg (2010), Histéricamente el liderazgo estratégico, surge con los
conceptos de administracidn estratégica, direccidn estratégica, gerencia, etc. generando
un desarrollo conceptual del Liderazgo Estratégico, estas conceptualizaciones estan
referidas a tomar decisiones y acciones empleadas para formular e implementar
estrategias especificas, logrando una correspondencia competitivamente superior en la
organizacion. Es a partir de ello que cuestionan o debaten la importancia del concepto
de liderazgo, el gran desafio ha consistido en convertir los esfuerzos de desarrollo de
liderazgo en algo operacional y eficaz, entendiendo la operacionalidad como un proceso

del hacer.

En un mundo cada vez mas complejo, incierto y turbulento, las empresas deberian
centrarse mas en sistemas de liderazgo que atraigan, desarrollen y seduzcan talentos que
actlen como lideres en cascada y con autonomia de decisién. Es en este contexto, que
surge el liderazgo estratégico, debido a su elevada eficacia, se convierte en algo muy
importante para las empresas y las entidades publicas.

Las investigaciones como parte de su proceso histérico, el liderazgo estratégico se
orienta a resultados y a que la mayor parte de los enfoques existentes (los tradicionales),
estan orientados a caracteristicas individuales u organizativas.

El liderazgo estratégico, desde su aparicion parte de los resultados que se desean lograr
hacia los conceptos, mientras que los planteamientos tradicionales se basan en los
conceptos, esperando o asumiendo que los resultados surjan en consecuencia. Esto es,
en el enfoque tradicional el concepto de liderazgo es un fin en si mismo, una
construccion teorica. En el liderazgo estratégico, los conceptos son s6lo instrumentales

y, por tanto, bastante flexibles. Lo que interesa son los resultados de la empresa.
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Figura 1
Piramide de las cualidades de los lideres a través de la historia

LIDERES

paS) 11

/ o \ 11

SERVICIAL 10

COMUNICACION 10

/ ESCUCHA \ 10

/ PROBLEMAS \ 10

/ RESPONSABILIDAD \ 10

/ CAPACIDAD DE TRABAJO \ 9

/ ACTITUD POSTIVA \ 9

/ VISION DE FUTURO \ 8

/ COMPROMISO \ 8

/ CARISMA \ 8

/ ENSENABILIDAD \ 8

/ DISCERNIMIENTO \ 8

/ VALOR \ 8

/ SEGURIDAD \ 7

/ RELACIONES INTERPERSONALES \ 7

/ GENEROSIDAD \ 7
/ CARACTER \ 7
/ INCIATIVA \ 7
/ FOCALIZACION \ 7

EVOLUCION

Fuente: Red de Revistas Cientificas de América Latina, el Caribe, Espafia y Portugal.

Sistema de Informacion Cientifica. Liderazgo a traves de la historia (2007)
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b) El trabajo en equipo a través de la historia

Desde tiempos antiguos, el ser humano ha desarrollado con el tiempo un cerebro tan
grande, es tal vez porque se vio obligado a cooperar con sus congéneresy porque
debio aprender a trabajar en equipo.

En comparacion con la de sus predecesores hominidos, el cerebro del homo
sapiens puede ser visto como el de un gigante, pero los cientificos, a pesar de
sus cerebros super desarrollados, nunca han podido explicar por qué habia
evolucionado asi.

Con la aparicion del hombre se inicié la transformacion en el desarrollo propio de la

naturaleza, el colectivismo mutuo; una insipida idea de equipo para sobrevivir el

hombre del paleolitico tenia que cazar pero este no podia solo sino necesitaba del

apoyo de los hombres de la tribu. Cuando se alcanzaba el resultado se convirtieron en

modelo a seguir por toda la comunidad, siendo los lideres los que coordinaban

esfuerzos y ayudaban a la division natural de trabajo acordes con el sexo y edad entre

hombre y mujeres; adultos, nifios y ancianos.

Mooney (1885), citado en Estrada (2007, pag 345), afirma: durante la época medieval

hubo una notable evolucion de los sistemas organizativos como resultado del

debilitamiento del poder central de los Gltimos dias del imperio romano (siglo V). La

autoridad pasé al terrateniente el cual tuvo poderes extraordinarios para fines

tributarios y de policia dentro de su dominio.

Fue asi, como en el siglo XVII el sistema fabril empez6 a adquirir forma con la
inversion en fabricas y equipos por parte de los mercaderes, que deseaban una
produccion centralizada en predios especializados, donde todos los recursos pudieran
ser controlados a diferencia de los anteriores ubicados en muchas casas.

Al fin del siglo XIX hasta el principio de este siglo, el pensamiento sobre las
organizaciones fue dominado por el movimiento del Management cientifico,
caracterizado por el trabajo de Taylor, Fayol, etc. Dichos autores clasicos se
contentaron con una concepcion de la motivacion en la que esta quedaba reducida a la
minima expresion. Se inspiraron, en efecto, en el principio de hedonismo, tan atractivo
por los economistas liberales, segun el cual los hombres trataban de obtener el maximo

placer a cambio de un minimo esfuerzo.
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Chiavenato (2005), citado en Estrada (2007, pag 347) refiere: “Ante los cambios
importantes en los grupos sociales quienes buscan tolerancia, respeto, confianza
mutua, la aceptacion de los demas, para combatir la soledad que es un gran problema
del siglo XX1 y que se expresa en el individualismo, materialismo, aislamiento social,
fragmentacion, despersonalizacién y competitividad, conllevado que la sociedad y sus
instituciones hayan escogido como alternativas favorable el trabajo en equipo, puesto
que a través de esta estrategia las habilidades sociales facilitan fomentar y desarrollar
relaciones interpersonales y humanas para vivir y actuar con seguridad, en un clima
social favorable y de esa manera asumir conductas estables y estratégicas ante un
contexto que impone innovacion y cambios vertiginosos”.

Resulta pues, que el trabajo en equipo es una excelente alternativa que tienen que
aplicar los lideres en la gestion gubernamental y, es que cuando nos referimos a
trabajo en equipo también hacemos referencia al de sinergia; es decir debido al
consenso Yy a participacion activa y concertada de varios individuos, el resultado del
grupo supera a la suma de las aportaciones individuales.

El pensamiento colectivo maneja mucha mas informacion y puntos de vista que la
simple suma de cerebros tomados de forma aislada. Esta es una realidad a la hora de
trabajar en equipo.

Aplicando al mundo del trabajo, este principio llegd a una concepcion de la naturaleza
humana que puede resumirse como "que los hombres sienten repugnancia por el
trabajo por el esfuerzo y la responsabilidad que implica.” Si trabajan, es para obtener
un salario (incitaciones econdémicas) que les permita satisfacer ciertas necesidades al
margen del trabajo. Como son pasivos y carecen de interés por su trabajo, los hombres
deben ser dirigidos y requieren una estricto control de su comportamiento. Por tanto,
es una motivacién econoémica la que empuja a los hombres a trabajar.

Hawthorne, en el afio 1925 crea la escuela de relaciones humanas, trayendo consigo
un nuevo lenguaje en la administracion de empresas en esa época , la cual genero un
conjunto de nuevos conceptos, como son la : La motivacion, el liderazgo, la
comunicacion, organizacion informal. etc., conllevando esto a que no solo se hable
de autoridad, jerarquia, o racionalizacion de trabajo, sino que por el contrario de otros

conceptos anteriormente sefialados.
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La experiencia de Hawthorne, confirmé que las recompensas econémicas no son la
Unica motivacion del hombre, sino existen otros tipos de recompensas: las sociales
(reconocimiento social), simbdlicas, y no materiales. Dicha escuela puso relieve que los
hombres en situacion de trabajo no se encuentran aislados los unos de los otros, sino

que estan unidos entre si por relaciones humanas que se dan dentro de los grupos.

Desde este punto de vista, los hombres tienen necesidades sociales que tratan de
satisfacer en el mismo lugar donde trabajan. Como obtienen satisfacciones por el hecho
de pertenecer a los grupos, los hombres son sensibles a las incitaciones, normas,
consignas, etc. que provienen de dichos grupos. Estas incitaciones dan origen a
poderosas fuerzas motivacionales capaces de relegar a un segundo plano las incitaciones
econdmicas. De esta forma se pasa del concepto del homo economicus (escuela clasica)
al de homo socialis (escuela de RRHH). La idea central de esta escuela es la resolucion
de problemas de funcionamiento de la organizacion a partir de la mejora de la RRHH
(la relacion de subordinacién entre otras) y la utilizacion de grupos para movilizar las
energias y canalizar los comportamientos en la direccion deseada.

Diversas circunstancias histéricas como la evolucion del trabajo, la sindicalizacion, etc.
contribuyeron a hacer cada vez mas problemaético el control de lo que seria la parte
social de las organizaciones, por esto se ha desarrollado una Psicologia Social que esta
centralizada principalmente en la motivacion y el liderazgo.

Posteriormente los aportes se han seguido dando y entre los que destacan se encuentra
Ishikawa (2005), al iniciar los circulos de calidad puso un especial énfasis al trabajo en
equipo. Estos circulos se basan en el hecho que la calidad es responsabilidad de los
actores que participan en los procesos.

Katzenbach (2000, pag. 98). Sefiala: “Son importantes los equipo en la implantacion de
los programas de mejora y plantea las etapas de madurez de los mismos™.

Friedmann (2004, p&g.123), refiere: "En la organizacion sistémica hablamos de
personas, seres humanos, integrantes de la organizacion, colaboradores y
los conjuntos de personas pasan a ser, instituciones, empresas, equipos de trabajo,
..)".

Fischman (2000, pag 79), refiere: “En la actualidad las nuevas tendencias laborales y la
necesidad de reducir costos, llevaron a las empresas a pensar en los equipos como una

forma de trabajo habitual”.
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Alcanzar y mantener el éxito en las organizaciones modernas requiere talentos
préacticamente imposibles de encontrar en un solo individuo. Las nuevas estructuras de
las organizaciones, mas planas y con menos niveles jerarquicos, requieren
una interaccion mayor entre las personas, que soOlo puede lograrse con
una actitud cooperativa y no individualista.

La necesidad de trabajar en equipo, trajo consigo nuevas propuestas en los
paradigmas, insertando conceptos como calidad total, sistemas integrados de gestion,
reingenierias y procesos de cambio, programas de integracion regional, y otras que
requieren la participacion e interrelacion de diversos sectores funcionales de las

empresas.

1.2. Marco Teorico

1.2.1. Liderazgo Estratégico
1.2.1.1. Definiciones de liderazgo

La importancia de conceptualizar adecuadamente el liderazgo radica en establecer

correctamente a que nos referimos con el mismo y evitar la ambigliedad de su uso

ya que el término Liderazgo ha variado a través de la historia.
Popper (2002, pag. 133) sefiala: “Es importante diferenciar entre lo que es un
lider y lo que es un gobernante, debido a que es comun la confusion de ambos
términos desde la antigliedad. La linea que divide ambos términos puede ser
muy delgada y dificil de establecer como el caso de obedecer al gobernante por
miedo al castigo, por imitar la conducta de los demas habitantes o de pensar que
el lider ejerza una coercion irracional para hacer que sus seguidores obedezcan,
para ello resulta importante definir lo que debemos entender por liderazgo™.
El concepto de lider puede ser influido por diversos factores, el contexto
cultural, la distancia social o familiaridad con las personas que identificamos
como lideres y los estereotipos con que contamos. En la historia del estudio del
liderazgo observamos como los autores han definido el liderazgo de acuerdo a
sus necesidades y al contexto cultural del lugar y época (Popper, 2002).

La palabra lider proviene del vocablo “LEAD” comun a todas las antiguas lenguas

del norte de Europa, cuyo significado quiere decir senda, ruta, curso de un barco en

el mar, trayecto.
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Por otro lado, el liderazgo es el ejercicio del lider o la condicion de lider y en la
lengua espafiola se utiliza m&s comdnmente que la palabra liderato.
Scott (2008), presenta un analisis de las diferencias que varios autores han
tratado de marcar entre la funcion de la gerencia y la funcion de liderazgo, entre
los cuales destacan John Kotter y Warren Bennis. Para Kotter, algunas personas
pueden hacer grandes gerentes pero no lideres y viceversa. Otros autores como
Warren G. Bennis y Burt Nanus analizaron en 1985, la diferencia entre lideres y
gerentes y llegaron a concluir que la mayoria de las empresas sufre de exceso de
gerentes (estdn sobre administradas) y falta de lideres (por lo que estan
subdirigidas).
La concepcion general del liderazgo esta relacionado con aquel conjunto de
habilidades que un individuo posee para guiar a otros a obtener fines comunes a
partir del trabajo en conjunto o equipo, para obtener cosas a través del esfuerzo
compartido en diferentes contextos y sectores de la interaccion humana,
representados en las instituciones u organizaciones gubernamentales, empresariales

y la sociedad civil organizada.

Los seres humanos son criaturas culturales, que crecen en sociedades formadas a
lo largo de los siglos por otros seres humanos, y que participan mas o menos
activamente en instituciones que han evolucionado igualmente a lo largo de
grandes periodos (...) las personas han sido adecuadamente socializadas para
poder integrarse en esas instituciones, generalmente como seguidores, pero en

ocasiones como lideres (Gardner, 1995, p4g.36).

Las personas socializadas han creado instituciones y cada vez se ha ido sofisticando
su direccion y liderazgo, en &mbitos organizacionales estas Ultimas expresiones a
dado origen al liderazgo estratégico que se relaciona en un primer momento con la
idea de negocios en el sector empresarial, los cuales no ocurren porque si, el lider
tiene que planear las estrategias para identificar qué es lo que se necesita en el
mercado, que es lo que la gente necesita comprar o adquirir para satisfacer sus
necesidades, que es lo que esta buscando y asi determinar entonces, si es que se le
puede vender y una vez que se le vende, como se repone el producto vendido; para

entonces el lider habra encontrado gente clave que va a ayudar y proveer para el
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negocio y cada una de estas decisiones requiere de una estrategia en particular,
cuanto mas claro lo tenga el lider de como va a trabajar mejor seran los resultados
que se van a obtener. En un segundo momento, estas ideas se relacionaran con el
cumplimiento de los objetivos y metas de los sectores y organizaciones
gubernamentales y sociales, involucrando para tal fin a sus directivos y lideres
correspondientes. Consideramos que la funcién del lider estratégico se ha
acentuado en las Ultimas décadas, pues va a establecer la estrategia de trabajo y el
cémo obtener lo que las diversas organizaciones en los diferentes sectores tratan
para si.
Encontramos diversos factores para entender y valorar el liderazgo, aportes
relacionados con la antropologia, la biologia, pasando por linguistica y la psicologia
que nos permiten adquirir algunas piezas para descifrar el rompecabezas del
liderazgo.
Los primates reconocen a los miembros individuales de su especie desde
temprana edad, compiten entre si por las posiciones dentro de la jerarquia, y a la
postre asumen relaciones especificas de dominacién o sumision respecto a otros
congéneres (...). La imitaciébn es casi siempre unidireccional: esto es, los
primates de rango inferior imitan las actuaciones de congéneres de rango
superior (...) Sin embargo, las decisiones sobre las conductas que se han de
imitar se toman a partir de una serie relativamente restringida de opciones (...)
nuestra herencia primate es en realidad fundamental para una valoracion del
liderazgo (...) como los primates, damos por supuesta una estructura social de
liderazgo/ seguimiento. También suponemos luchas por los puestos de
dominacion, y frecuentemente calculamos nuestras posiciones dentro de diversas
jerarquias. Esto no quiere decir que seamos esclavos de nuestra pertenencia a la
especie. Los agrupamientos cooperativos no dominantes son posibles. Pero
quienes esperen que tales estructuras sin contornos surjan féacilmente, o
permanezcan incuestionadas, ignoran la historia humana y también la humana
biologia (...) Mi teoria de las inteligencias mdaltiples sefiala una pieza del
rompecabezas que puede ser importante y hasta ahora faltaba. Obviamente, la
mayoria de los lideres tienen dotes en la esfera de la inteligencia personal, saben

mucho de como llegar a otros seres humanos y afectarles. Tal conocimiento, sin
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embargo, corre el peligro de quedar encerrado en si mismo, falto de un medio de
expresion (...) casi todos los lideres son elocuentes hablando, y muchos lo son
también escribiendo. No tienen simplemente una historia prometedora; pueden
contarla de forma persuasiva. Un signo del futuro lider es un alto grado de
inteligencia linglistica la capacidad e inclinacion a usar bien las palabras-.
Cuando tal inteligencia linguistica se empareja con una notable inteligencia
personal, tenemos los ingredientes de un comunicador eficaz y, quizas, un lider
prometedor (Gardner, 1999, p.43-54).
Definir el liderazgo no solo es un proceso arduo y complejo por su amplia
literatura, enfoques y perspectivas por ello los cientificos tienden a definir el
liderazgo a partir de perspectivas particulares y los aspectos del fendémeno que mas
les interesan.
El liderazgo es una voz del Iéxico comin que se ha incorporado a la
terminologia técnica de una disciplina cientifica, pero sin una redefinicion
precisa. Por consiguiente, tiene connotaciones ajenas que provocan cierta
ambiguedad en su significado (Janda, 1960). Por otra parte, el empleo de otros
conceptos imprecisos, tales como poder, autoridad, direccion, administracion,
control o supervision para describir fenOmenos parejos también provoca cierta
confusion. En este sentido, la observacion de Bennis (1959, pag. 259) sigue
siendo tan acertada hoy como afios atras:
El concepto del liderazgo siempre nos resulta esquivo, o surge de otra guisa y su
Naturaleza escurridiza y compleja nos vuelve a confundir. Por ello, hemos
inventado una proliferacion de términos para abordar la idea, por lo que el
concepto sigue sin tener una definicién adecuada.
Después de repasar exhaustivamente la literatura sobre el liderazgo, Stogdill
(1974, pag. 259) concluyd que: “existen casi tantas definiciones del liderazgo
como personas que han pretendido definir el concepto”.
La marea de nuevas definiciones ha continuado sin menguar desde que Stogdill
hizo su observacién: el liderazgo se ha definido en términos de caracteristicas,
conductas, influencias, patrones de interaccién, relaciones de papeles o el

desempefio de los puestos administrativos.
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Las definiciones del liderazgo reflejan mayoritariamente la hipdtesis de que el
fendmeno supone un proceso en el que una persona ejerce su influencia sobre
otras para dirigir, estructurar y facilitar las actividades y relaciones dentro de un
grupo u organizacion. No obstante, las numerosas definiciones del liderazgo no
parecen tener mucho mas en comun, y difieren en muchos aspectos, tales como
la personas que ejerce la influencia, el propdsito de la influencia, la manera en

que se ejerce o los resultados del intento de influir.

Los conceptos de liderazgo son muy variados y dependen del autor en cuestion. A

continuacién se presenta algunas de las definiciones mas representativas propuestas a

lo largo de los ultimos 50 afos.

El liderazgo es "el comportamiento de un individuo (...) que dirige las actividades
de un grupo hacia una meta comun." (Hemphill y Coons, 1957, pag. 7).

El liderazgo es "el aumento de la influencia por encima del cumplimiento
mecanico de las directrices habituales de la organizacion.” (Katz y Kabn, 1978,
pag. 528).

"El liderazgo se ejerce cuando las personas movilizan recursos institucionales,
politicos y psicoldgicos, entre otros, para despertar, captar y satisfacer las
motivaciones de sus seguidores." (Burns, 1978, pag. 18).

"El liderazgo se realiza en el proceso mediante el cual uno o mas individuos
consiguen delimitar o definir la realidad de otros.” (Smirchch y Morgan, 1982,
pag. 258).

El liderazgo es "el proceso de influir sobre las actividades de un grupo
organizado hacia la consecucion de sus metas.” (Rauch y Bchliog, 1984, pag.
46).

El liderazgo se refiere a la articulacion de las visiones, la incorporacion de los
valores y la creacion de un entorno en el que se consiguen las cosas.”" (Richards y
Engle, 1986, pag. 206).

"El liderazgo es el proceso de insuflar un propdsito (una direccion con sentido) al
esfuerzo colectivo y de generar un esfuerzo voluntario para la consecucion de un
objetivo." (Jacobs y Jaques, 1990, pég. 281).

El "liderazgo es la capacidad de trascender una cultura (...) para iniciar procesos

de cambio evolutivo més adaptativos.” (Scheio, 1992, pag. 2).
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- "El liderazgo es el proceso de hacer comprensibles las actividades de los
individuos para ayudarlos a comprender y comprometerse.” (Onuh y Palus, 1994,
pag. 4).

- El liderazgo es "la capacidad de un individuo de influir sobre otros, motivarlos y
facilitar su contribucion a la eficacia y el éxito de la organizacion (...) “. (House
etal., 1999, pag. 184).

Estas diferencias no son meras discusiones entre cientificos quisquillosos, sino el
reflejo de un profundo desacuerdo sobre la identificacion de los lideres y de los
procesos de liderazgo. Aquellos investigadores que discrepan en su concepto del
liderazgo también eligen distintos fendbmenos como objeto de estudio e interpretan
los resultados de distintas manera. Cuando los investigadores establecen una
definicion restringida del liderazgo, es mas probable que también adopten una
perspectiva mas estrecha en cuanto a los procesos a estudiar, y a la vez es menos
probable que descubran asuntos que no estén relacionados con sus hipo6tesis iniciales
sobre el liderazgo eficaz, o que entren en contradiccion con tales hipotesis.
Por otra parte, algunos tedricos (por ejemplo Alvesson y Sveningsson, 2003; Miner,
1975) han llegado a cuestionar si el liderazgo es siquiera util como constructo
cientifico, a la vista del enorme espectro de significados que tiene el término. No
obstante, la mayoria de los investigadores en el campo de la ciencia de la conducta y
de los profesionales parecen aceptar que el liderazgo es un fendmeno real y que es
importante para la eficacia de las organizaciones. No parece, pues que el aluvion de
articulos y libros acerca del liderazgo vaya a disminuir a corto plazo.
Un gran debate se relaciona con la influencia de las cualidades que forjan al lider o
los factores que se manifiestan al hacer o nacer al expresarse con el don del
liderazgo.
El liderazgo es mas que la simple influencia bilateral; es asi que, una definicion
mas conveniente de liderazgo podria ser los aspectos de las interacciones de los
lideres que cambian las reglas locales, implementando las interacciones futuras
entre todos los funcionarios, asi este aspecto permite la evolucion en su ambiente
organizacional. En este sentido, el fendmeno de liderazgo, se apoya en diferentes

fuerzas, mediante las cuales se configura un entramado de cualidades que hace de
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un lider, un sujeto neuralgico para la relacion organizacional. (Hernandez, 2013,
p.33)
A la pregunta sobre si el lider se hace o nace, se considera que es una mezcla de
ambos. El poseer factores internos de personalidad como la motivacién al logro, la
independencia y creatividad entre otros, no son condicion Unica para que una
persona desarrolle enfoques emprendedores con su entorno, economia o pais; es
precisamente la mezcla de factores culturales, familiares, laborales los que
interactlan para potencializar dichas habilidades, consecuentemente, deben existir
ambos para que se deé dicho caracter de liderazgo entre las organizaciones.
(Hernandez, 2013, p.27)

No siempre se valora las investigaciones de todas las latitudes, privilegiando las

referencias de paises desarrollados llegando a la falsa creencia de que los paises

emergentes como el Perd poco o nada se hace sobre el tema.
Mucho se escribe y se ofrece sobre liderazgo, crucial atributo humano. Liderazgo
a su vez critico en esta competitivo economia global, y mediante el cual se
promete convertir en triunfadoras a las organizaciones que cuenten con reales
lideres. Sin embargo, muy poco o casi nada se ha conseguido a la fecha, no sélo
en el Perq, sino en el mundo. La seriedad del tema no recibe la atencion que
ameritaria. Los académicos y gerentes de paises desarrollados creen que son los
unicos capaces de realizar estos estudios (...) el liderazgo es uno realidad
Incuestionable y de no facil “lectura”, que ademas, trasciende los culturas.

(D"Alessio, 2010, p.35)

1.2.1.2. Tipos de liderazgo.
Existen varios tipos de liderazgo, siendo los mas representativos.

A. Liderazgo autocratico.
Suele presentarse en los entornos en donde el lider es elegido por el grupo o
designado por alguna autoridad exterior, actia como jefe y toma las decisiones
en nombre del grupo. En consecuencia, no permite que los miembros de éste
participen de manera alguna en las decisiones. Este tipo de poder es mas
peligroso cuando es ejercido en una forma sutil, por ejemplo cuando el lider,

aduciendo que actGa por bien del grupo, simula otorgar a sus integrantes
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privilegios de voz y voto, cuando en realidad lo dirige de manera que el poder
permanece en sus manos. Este tipo de liderazgo constituye una amenaza para la
vida democrética y la participacion organizacional, pues el grupo es sometido a
un alto grado de control. El lider puede recurrir para ello a diferentes
procedimientos:

- Mantener amigos o informantes dentro del grupo.

- Fomentar la oposicion entre las fracciones que haya en el grupo.

- Alentar, a través del debate, las cuestiones de menor relevancia, mientras

que las importantes son sujetas a decision por la estructura de poder.

. Liderazgo paternalista.

En esta estructura el lider es amable, paternal, pero siente que debe tomar las
decisiones mas importantes en nombre del grupo. Este tipo de liderazgo evita las
discordias y produce una accion de grupo feliz y efectivo. Uno de los posibles
defectos inherentes a este tipo de liderazgo reside en que el crecimiento y
desarrollo se verifica en los lideres y no en los seguidores 0 miembros del grupo,
dado que éstos ven limitada su capacidad de asumir responsabilidades. Para
evolucionar, el ser humano debe tomar decisiones, cometer errores y aprender de
Sus propias equivocaciones.

El lider paternal estd a menudo teme delegar tareas en otra persona, porque
nunca estd seguro de que ella pueda conducir al grupo con tanta dedicacién e
idoneidad como él. A menudo es muy trabajador, porque le da miedo asignar la
verdadera responsabilidad de las decisiones a otros miembros del grupo. Al
mismo tiempo, cuenta con el respeto y la confianza de sus seguidores, se
considera a si mismo como “padre’ del grupo, y sus integrantes suelen aceptarlo
como tal. Si el lider paternal esta obtiene buenos resultados en su gestién, su
confianza se acrecentara a tal grado que tendrd la certeza de estar mejor
capacitado que otros individuos para tomar decisiones, lo cual dara lugar a que
se sienta muy desilusionado por todos aquellos que no concuerden con él.
Después de cierto tiempo, esta clase de liderazgo tiende a producir seguidores
inmaduros que dada su cada vez mayor dependencia del lider paternalista,
adquieren el habito de dejar que las cabezas tomen las decisiones por ellos. Tal

es pues, él circulo vicioso: la inmadurez genera el paternalismo y éste genera la
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Inmadurez. Otro defecto de este estilo de liderazgo es el resentimiento que crea
en los individuos rebeldes que desean tomar decisiones por si mismos sin
conseguirlo. Las decisiones adoptadas sobre la base de la rebelion a menudo son
incorrectas, porque no toman en consideraciéon todos los pros y contras, y se

basan s6lo en la necesidad de oponerse al lider.

C. Liderazgo permisivo.

Otro tipo de lider es el individualista o permisivo, cuyo estilo de dirigencia se
basa en la relevancia que da a los derechos individuales y la libertad de gestion
En este caso la libertad individual se valora mas que la seguridad colectiva.

En la vida de los grupos liderados con permisividad suelen darse discusiones del
todo incontroladas, que muchas veces conducen a experiencias insatisfactorias.
Los miembros del grupo rara vez aprenden las habilidades de la socializacion, la
tolerancia hacia las diferencias individuales y el interés del conjunto, habilidades

indispensables para que el esfuerzo colectivo rinda frutos.

D. Liderazgo participativo.

En este caso el lider promueve la participacion y los miembros del grupo
trabajan en conjunta gracias a lo cual alcanzan una elevada cohesion. El
liderazgo participativo asigna la maxima importancia al crecimiento y desarrollo
de todos los integrantes del grupo, mismos que trabajan segun el principio del
consenso y tratan de desarrollar solidas relaciones interpersonales como una
solida base para la resolucion de sus problemas. Ademas, los miembros del
grupo demuestran un alto grado de identificacion con los objetivos comunes y se
esfuerzan por igual para cumplirlos. El lider participativo actta como un
facilitador que busca garantizar la participacion de sus seguidores, para lo cual
atiende las reglas y se interesa en resolver los conflictos. Se preocupa por la
armonia, el equilibrio y la consecucion de objetivos y metas. (Kryeger, 2014,
p.295 -297)

1.2.1.3. Funciones del liderazgo.

El liderazgo se puede presentar en todos los grupos y niveles de la organizacion,

por lo que constituye un factor de enorme importancia para su desempefio. En este

27



sentido, las tareas criticas inherentes a los diferentes estratos de liderazgo de la

organizacion son:

Definicion de la mision y el papel institucional (responsabilidad del conductor
general de la organizacién, es decir, su director ejecutivo o CEO)
Internalizacién de la vision y mision, tarea que incluye la definicion de
objetivos y metas y la seleccidn de los medios para alcanzar los fines deseados
(obligacion compartida del CEO con los niveles gerenciales).

Defender el campo de accion de la organizacion (una vez mas. responsabilidad
directa del CEO).

Encauzar el conflicto interno (tarea compartida por el CEO y los niveles
gerenciales).

Aun cuando puede presentarse en todos los niveles de la organizacion, su
impacto dependera de en cual de ellos se ejerza. Por otro lado, es necesario
reconocer que el liderazgo no depende de rasgos individuales, sino de la
interrelacion de la personalidad y ciertos factores de caracter social (en
términos de la situacion y los rasgos de los seguidores).

Ahora bien, entre las funciones del lider grupal podemos destacar las
siguientes:

Cumple tareas de relaciones publicas, como representante oficial de sus
integrantes ante todo tipo de instancias.

Prepara las reuniones de grupo: estructura el programa, reune el material,
asigna tareas, elige el lugar para llevarlas a cabo y consigue la aportacion de
expertos en las tematicas a abordar.

Coordina las reuniones del grupo: atiende las cuestiones de logistica, y actla en
calidad de técnico de procedimientos.

Realiza tareas especificas para el grupo, tales como la preparacion del
presupuesto.

Mantiene la continuidad de grupo, llevando actas y recordando detalles de
reuniones anteriores.

Actla como presidente de las reuniones, guia los debates, reconoce la
importancia de cada uno de los participantes en una discusion.

Funge como ejecutivo y cumple las tareas exigidas por el grupo.
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- Establece las normas que rigen a los integrantes del grupo, e interpreta el papel
de su padre, acompafiante o conciencia.

- Asigna responsabilidades, designa comisiones y autoridades.

- Mantiene el orden y sanciona a los miembros que violan las reglas.

- Interpreta y explica la constitucion, la politica u opinion del grupo a quienes no
pertenecen al mismo.

- Colabora con sus seguidores impartiendo instrucciones y brindando ayuda,
sugerencias, proteccién o consejo.

- Actia como encargado de la informacion, buscandola, recopilandola vy
proporcionandola de manera oportuna a los miembros del grupo.

- Ejerce control directo o indirecto mediante sugerencias sutiles, el uso del
prestigio, la eleccion de cargos, y la preparacion de agendas.

- Coordina las actividades del grupo y armoniza sus acciones.

- Inicia la accion y presenta sugerencias.

- Define la actividad del grupo, haciendo mas especificas las propuestas para la
accion.

- Decide los objetivos y las estrategias del grupo.

- Adopta las decisiones del grupo.

1.2.1.4. Componentes y caracteristicas del liderazgo.

El liderazgo no so6lo se basa en las caracteristicas de personalidad de quien lo
asume, sino que ademas pone sobre dicho individuo ciertas exigencias que rebasan
los requerimientos basicos de su posicion, por ejemplo: capacidad de persuasion
sobre los seguidores; habilidad para innovar ideas: facilidad para tomar decisiones;
talento para influir en los seguidores y controlar sus reacciones, etc. Todas estas
condiciones hacen la diferencia entre el lider y quien sélo detenta el poder.

De acuerdo con el enfoque situacional el conjunto de condiciones presentes en un
momento determinado (la situacién) define quién ejercerd el liderazgo y de qué
manera lo hara. Es posible que una situacion especifica provoque gque una persona
surja como lider, mientras que una situacion completamente distinta estimule a otro
individuo a asumirse como tal. De igual manera, el liderazgo presente en el equipo

de tareas de una organizacion dedicada a la manufactura serd muy distinto del que
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se imponga cuando el mismo grupo de personas enfrente una situacion Iudica (ir a
bailar) o trate de organizar una actividad no laboral (formar un equipo de fatbol).
Asi un mismo grupo de personas puede tener diferentes lideres al enfrascarse en
diversas tareas; situaciones diferentes demandan formas distintas de liderazgo y en
consecuencia. Individuos, fiables y comportamientos heterogéneos.

En cualquier caso, el liderazgo sera legitimo si los seguidores sienten, perciben e
interpretan que el lider es capaz de encauzar sus pensamientos y acciones, y de
lograr que se satisfagan sus expectativas.

Sin embargo ain no hay acuerdo sobre las caracteristicas generales que requieren
los lideres, siendo indispensable identificarlas.

De acuerdo con Bennis (1985), las siguientes son las caracteristicas basicas de una
persona considerada un lider efectivo:

- Es una persona con vision: es decir, tiene ideas claras sobre lo que quiere hacer
profesional y personalmente y la disposicion para persistir en caso de
dificultades, e incluso de fracasos.

- Es una persona con pasion: es decir, se compromete de forma radical con los
objetivos de la vida, comprende su vocacion o rol en la vida y realiza sus
actividades con amor.

- Es una persona integra: significa que se conoce a si misma y se expresa de
forma franca y madura. Es consciente de sus potencialidades, pero también de
sus debilidades, actla de acuerdo con sus principios.

- Es una persona digna de confianza: creen en si misma y también en que las
personas o los grupos son capaces y desean actuar de manera adecuada en una
determinada situacion.

- Es una persona curiosa: se motiva por nuevas experiencias y por nuevos
conocimientos. Le atrae indagar y tiene inquietudes sobre los diferentes
aspectos de la vida y el trabajo.

- Es una persona osada: manifiesta una abierta disposicion a asumir riesgos y a
enfrentar retos de forma flexible y amigable.

- En tanto, para Nanus (1984), las principales habilidades de un lider son las

siguientes:
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- Vision de futuro: habilidad que consiste en tener siempre el pensamiento
proyectado hacia un ideal realizable en un determinado horizonte de tiempo,
incluso cuando se mueve hacia él.

- Capacidad de manejo de los cambios: enfrenta y controla los cambios en la
organizacion, de acuerdo con las necesidades y capacidades de la organizacion
y las exigencias del entorno.

- Capacidad de disefio de la organizacién: es un constructor en la institucion,
cuyo legado es una organizacion capaz de triunfar al cumplir sus predicciones
deseadas.

- Aprendiz anticipado: es una persona comprometida con los aprendizajes en,
durante y para la vida, y con el aprendizaje organizacional.

- Creativo e innovador: demuestra y se motiva experimentando y promoviendo
la creacion y el desarrollo de nuevas ideas y conocimientos.

- Dominio de la interdependencia: inspira a otros a tener ideas y confiar entre
ellos, a comunicarse bien y frecuentemente, y a buscar soluciones
colaboradoras a los problemas.

- Altos niveles de integridad: es una persona honesta, tolerante, confiable,
cuidadosa, abierta, leal y comprometida con el pasado, presente y el futuro.
(Bernal y Sierra, 2013, pag. 45)

1.2.1.5. Teorias del liderazgo.

El liderazgo es un fendbmeno complejo y multifacético, de manera que para poder
abordarlo desde distintas perspectivas haremos un analisis somero de las
principales teorias sobre el tema. El propésito no es solo familiarizarlos con las
mismas, sino abordar la riqueza de los distintos enfoques que ayudan a comprender
mejor este fendmeno tan Importante en el desarrollo de grupos, equipos,

organizaciones y sociedades.

A. Teoria del Gran Hombre: Basados en la creencia de que los lideres son personas
excepcionales con cualidades innatas, destinados a liderar, los investigadores
centraron sus estudios en los grandes hombres de la historia mundial, y
sugirieron que una persona que copiara su personalidad y comportamiento

podria convertirse en un buen lider.
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B. Teoria de rasgos: Las listas de rasgos o cualidades asociadas al liderazgo existen
en abundancia y se siguen produciendo. Muestran virtualmente todos los
adjetivos que describen un atributo humano positivo o virtuoso, desde

"ambicion™ hasta "animo para la vida".

C. Teorias de poder e influencia: se concentran en el reconocimiento de que el
liderazgo es el fruto de la relacion entre individuos y no de las caracteristicas de
un lider solitario. En esa teoria se consideraron aspectos tales como el poder y la
influencia, y se identificaron las relaciones de poder y factores vinculados con la

atraccion mas que con la coercion.

D. Teorias del comportamiento: Se concentran en las acciones de los lideres en vez
de concentrarse en sus cualidades. La direccion fue completamente distinta de
las anteriores y se enfocé en el estudio de los parrones de comportamiento de los
lideres efectivos y su diferencia con los inefectivos. Se identificaron modelos en
que los lideres no influyen directamente en el comportamiento de los
colaboradores, sino mas bien proveen las condiciones y los estimulos necesarios
para ello; los modelos en que un comportamiento apropiado del lider reformaria

las conductas deseadas en los colaboradores.

E. Teorias situacionales: Los investigadores reconocen al lider y sus colaboradores
la importancia de factores adicionales por lo que vuelcan su atencion al estudio
de los contextos en los que es ejercitado el liderazgo. Este acercamiento ve el
liderazgo relativamente especifico a la situacion en que estd siendo ejercitado.
Por ejemplo, el liderazgo militar puede exigir habilidades, cualidades y
comportamientos distintos de los asociados con liderazgos en la industria o en la

Iglesia.

F. Teorias de la contingencia: Esta es un realineamiento del punto de vista
situacional y se centra en identificar las variables situacionales que mejor
predicen el estilo de liderazgo mas apropiado o efectivo para una circunstancia
particular. Se reconocio que el liderazgo no se estructuraba en ninguna de las

formes puras y unidimensionales discutidas previamente, sino mas bien contenia
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elementos de todas ellas. En esencia, el liderazgo efectivo era contingente o
dependiente de uno o mas de los factores de comportamiento, personalidad,

influencia y situacion.

G. Teoria transaccional: Este acercamiento enfatiza la importancia de la relacion
entre lider y colaboradores, centrandose en los beneficios mutuos derivados de
una especie de contrato en el cual el lider otorga recompensas o reconocimiento
a cambio de la lealtad de sus colaboradores. Se sugirio que quizas el liderazgo
resida en la diferenciacion de funciones y la interaccion social. Se reconocio la
existencia de procesos de influencia reciproca entre el lider y los colaboradores,
y se puso énfasis en estudiar la forma en que tanto lideres como colaboradores

desarrollaban sus funciones a traves del tiempo.

H. Teoria transformacional: Es la mas reciente fase en la evolucion de las teorias de
liderazgo. Su significativo avance respecto de las teorias anteriores radica en el
hecho de que ésta se basa en la motivacion intrinseca del equipo humano, en
lugar de la motivacién extrinseca entregada por el lider. El liderazgo no se da
solo en el lider, sino en todos aquellos que comparten una mision y una vision.
En este sentido, el liderazgo, méas que una cualidad personal o un conjunto de
habilidades, es un estado de conciencia. El liderazgo transformacional se
sustenta en un compromiso ético colectivo que se produce cuando las personas
se animan unas a otras a pasar a estadios superiores de motivacion y convivencia
(Garay, 2014, p.7).

1.2.1.6. Teoria del liderazgo estratégico

El liderazgo estratégico es un concepto muy reciente y considera que el lider
influencia no sélo a los seguidores, sino que ademas debe ejercer un rol de estratega
o0 arquitecto al influenciar otras areas de la organizacion de manera integral.
Hitt, M. A, Ireland, R. D. y Hoskisson, R. A. (2008) definen el liderazgo
estratégico como la capacidad de anticipar las cosas, tener una vision, conservar
la flexibilidad, atribuir facultades a otros para crear cambios estratégicos a

medida que se necesiten.
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Daft, R. L. (2006) menciona que el desempefio superior de una organizacion no
es cuestion de suerte, en gran parte esta determinado por las elecciones del lider.
Los altos lideres tienen la responsabilidad de conocer el entorno de la
organizacion, de considerar como serd dentro de cinco o diez afios y de

establecer un curso para el futuro, en el cual todos puedan crecer.

El liderazgo estratégico es aquel capaz de crear, en funcion de los objetivos
estratégicos de la organizacion una vision y una mision adecuadas para su contexto
y su constelacion de poder externa, y los valores y cultura apropiados para su clima
y su constelacion de poder interna.

En consecuencia, el lider estratégico debe ser capaz de desarrollar la vision y
preparar su ejecucién tanto para el corto como para el mediano y largo plazos, y
poder vincularlos.

La transformacion del negocio actual es prioritaria, pues constituye la base sobre la
cual crecer, una vez conseguida dicha transformacion, actuar sobre los escenarios
es lo mas importante. EI proceso general consta de los siguientes pasos:

- Desarrollar una vision, es decir, determinar cual es el estado que la
organizacion desea alcanzar en un escenario y en un plazo especifico. Para
lograrlo el lider tratara de articular una vision clara mediante la realizacion de
reuniones para pensar sobre el futuro. En este sentido la planificacion de
escenarios le resultara util, al igual que la opinion de especialistas.

- Determinar cual es el camino mas corto entre el punto en donde se encuentra la
organizacion y aquel que desea alcanzar, procurando no esconder los errores,
sino aprovecharlos como informacién anticipada del futuro y una excelente
oportunidad para aprender.

- Ejecutar los cambios internos y actuar en el escenario para hacer realidad la
visién. Para lo primero, sin demasiada estructura, elegir areas especificas de
transformacion y convertirlas en plataformas para la expansion; realizar los
desarrollos experimentales; recuperar del pasado todo aquello que pueda
aportar al futuro; usar el éxito de los nuevos negocios para regenerar 0
revitalizar los viejos. En cuanto a la accion sobre el escenario, desarrollar las

politicas y estrategias que permitan posicionar a la organizacion mas
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favorablemente en el escenario actual o futuro y si es factible, producir

cambios favorables en el escenario mismo.

Achua y Lussier (2005, pag. 123) listan las cuatro responsabilidades de los buenos

lideres estrategas:

1)
2)

3)

4)

Conceptualizar la vision, misién y valores medulares de la organizacion.
Supervisar la formulacion de objetivos, estrategias, politicas y estructuras que
traduzcan la vision, misién y valores medulares en decisiones de negocios.
Crear un ambiente y cultura para el aprendizaje organizacional e intercambio
mutuo entre individuos y grupos y

Servir como apoyo y modelo de funcién para el resto.

Enseguida se presentan algunas de las dimensiones que debe tener en cuenta el

liderazgo estratégico:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Tener una vision holistica de la situacion; en otras palabras, debe ser capaz,
de involucrar a personas con distintos puntos de vista y perspectivas a fin de
asegurar una imagen mas completa de la realidad de la empresa y de sus
oportunidades.

Poner en marcha el proceso de cambio. Involucrando al mismo tiempo a
todos sus actores y comprometiéndolos con el proceso.

Buscar la mejor manera de lograr el compromiso de los individuos con el
cambio, explicandoles cudl es la realidad y por qué es necesario cambiar, y
brindandoles toda la informacion disponible para motivarlos y darles
seguridad para afrontar el proceso.

Comunicar clara y entusiastamente una vision inspiradora de lo que la
organizacion puede ser de manera que los miembros puedan respaldarla en lo
individual y lo colectivo.

Comunicar a la organizacion los progresos de la transformacion, anunciar y
celebrar los logros, tratar abiertamente los reveses y estimular el
enfrentamiento de los riesgos que exige implantar la vision.

Identificar a los participantes clave y a quienes ostentan el poder en la
organizacion y en su entorno operativo, conseguir que respalden el cambio.

El liderazgo debe reconocer la resistencia al cambio y ocuparse de ella como
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7)

8)

9

10)

11)
12)

Hitt,

una etapa necesaria del proceso de abandonar el status quo antes de adherirse
a la nueva vision con sus creencias y valores.

Disefiar y poner en accién una organizacion que sea congruente con las
nuevas creencias y valores. El lider debe estar dispuesto a correr el riesgo de
Introducir cambios estructurales, y adquirir y ubicar los recursos que
aseguran la destreza y el compromiso para que la trasformacion funcione, asi
como disefiar los sistemas estructurales apropiados para cumplir la mision.
Movilizar y poner en juego capacidades, voluntades y recursos para el logro
de los objetivos estratégicos.

Conformar los equipos de la organizacién. Integrarlos segln las competencias
necesarias para desarrollar los objetivos de corto, mediano y largo plazos.
Crear un ambiente que apoye a las personas que participan en el proceso de
cambio.

Definir y establecer una organizacién que pueda poner en practica la vision.
Crear las condiciones para que el cambio sea participativo y al mismo tiempo
dirigido. Todo proceso de cambio necesita de la participacion de quienes
estan Involucrados en él. Sin embargo, ningun proceso de cambio puede ser
exitoso sin una direccion y liderazgo estratégicos claros. En ello se juega el
éxito del desempefio estratégico de la organizacion.

M. A., et al (2008) consideran cinco ambitos en los que el liderazgo

estratégico debe ser efectivo:

1)
2)
3)
4)
5)

Determinacion de la direccion estratégica.

Establecimiento de controles organizacionales equilibrados.
Administracion efectiva del portafolio de recursos de la empresa.
Sustentacion de una cultura organizacional efectiva y

Enfasis en las practicas éticas.

Ademas los autores sefialan que los factores que influyen en el nivel de direccion

gerencial son:

1)

El entorno externo de la organizacién; tales como el crecimiento del mercado,
la estructura de la industria, el nimero y tipos de competidores, las politicas

legales y el grado en que se pueden diferenciar los productos.
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2) Las caracteristicas de la organizacion; tamafo, antigliedad, -cultura,
disponibilidad de recursos y patrones de interaccion entre los empleados.

3) Las caracteristicas del administrador, como la tolerancia de la ambiguedad,
compromiso con la organizacién y los resultados estratégicos deseados,
habilidades interpersonales, nivel de aspiraciones y el nivel de confianza en si

mismos.

1.2.1.7. Niveles de liderazgo.
De acuerdo con sus caracteristicas y objetivos, los estilos de liderazgo se han
clasificado en varios niveles, tal como se describe a continuacion.

- Lider de nivel 1. Hace contribuciones productivas mediante su talento,
conocimiento, destrezas y buenos habitos de trabajo.

- Lider de nivel 2. Trabaja en equipo, contribuye con su capacidad al
cumplimiento de los objetivos grupales y colabora de manera efectiva con todo
tipo de persona.

- Lider de nivel 3. Organiza la gente y los recursos para alcanzar efectivamente
los objetivos preestablecidos.

- Lider de nivel 4. Cataliza el compromiso y estimula una vision clara y
convincente para que el equipo alcance altos estandares de rendimiento.

- Lider de nivel 5. Construye grandeza perdurable mediante la combinacion de

humildad y voluntad profesional

De acuerdo a las nuevas tendencias e investigaciones podemos referirnos al:
a) El liderazgo de nivel 5

En afos recientes hemos sido testigos de cémo el mundo de las empresas y las
organizaciones esta sufriendo una de las méas profundas transiciones. Se han
escrito cientos de libros sobre el trascendental tema de liderazgo, que desde
hace unos afios ha cobrado vital importancia.

En su obra Goodlogrear (De buena a grandiosa), Jim Colllns menciona el
liderazgo de nivel 5 como el maximo status que podria adquirir la cabeza de

cualquier organizacidn, sea esta familiar, religiosa o de cualquier otra indole.
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El método de investigacion utilizado por Colllns y sus colaboradores result6
Indispensable para determinar que la identificacion de los lideres de nivel 5
obedece a un hallazgo empirico y no a un modelo teéricola aplicacion partid
de una vista de 1,465 empresas que aparecieron en la lista de la revista
“Fortune 500 entre 1965 y 1995. Se identificaron organizaciones que luego de
haber tenido un rendimiento similar o inferior al mercado de valores durante
quince afos hubiesen tenido, luego de un punto de transicién, un periodo
minimo de quince afios de rendimiento al menos tres veces superior al del
mercado de valores y claramente superior al de su industria. El resultado
mostro que del total de empresas sélo once llenaban esos requisitos, puesto que
el promedio de rendimiento de la accion comin de esas compafiias durante los
quince afios siguientes al punto de transicion fue 6.9 superior al del mercado de
valores en general. Algunas de esas empresas fueron Abbot, Gillette, Kimberly
Clark y Philip Morris. Es de destacar que esas organizaciones mantuvieron un
desempefio superior al promedio bajo la direccion de lideres muy diferentes a
los normales, los cuales Incluso bien podian considerarse extrafios, porque
mostraban una mezcla paradojica de humildad y tenacidad incuestionables.
Con base en la investigacion, se concluyd que los lideres de nivel 5 son
aquellos que integran una enorme dosis de humildad personal con una intensa
voluntad profesional y perseverancia a toda prueba, logrando asi que su visién
e impacto perdurara en el tiempo. Estos factores resultan elementos
innegociables para lograr que sus organizaciones pasen de ser buenas a
extraordinarias en todo sentido y durante largos periodos.

Es posible encontrar lideres nivel 5 en diversos ambitos de la organizacion, aun
cuando el titular no sea uno de ellos. Toda persona a cargo de un equipo puede
ser lider de nivel 5; s6lo necesita combinar su compromiso con la vivencia real
de sus valores, entre los cuales sobresale la actitud de servicio a sus

colaboradores.

b) Caracteristicas de los lideres de nivel 5

Las principales caracteristicas de los lideres de esta naturaleza son:
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- Busqueda de resultados sostenibles. La diferencia entre los lideres de nivel
5 y otros dirigentes estriba en que los primeros estan motivados a producir
resultados sustentables para su organizacién. La idea es que los lideres de
nivel 5 pueden generar un cambio sostenido a largo plazo.

- Capacidad para elegir sucesores A los lideres de nivel 5 les Interesa mas el
éxito de la organizacion que sus logros personales. Quieren dejar su legado
en una organizacion que continda creciendo. Tienen suficiente confianza
en si mismos para contratar gente competente (subir la gente adecuada al
colectivo).

- Modestia. Deben mostrar sincera humildad. Actlan con determinacion y
se apoyan en estandares inspirativos y no en un carisma inspirador para
motivar.

- Asumen responsabilidad. Se responsabilizan de las cosas que salen mal.
No culpan a los demas cuando las cosas no funcionan como se esperaba.
Ademaés, raramente buscan reconocimiento por aquello que sale bien:
prefieren atribuir el éxito a otros factores.

- Tienen un enfoque organizacional. La maxima ambicion del lider de nivel
5 esté ligada sobre todo con la organizacion. Su anhelo de consolidar una
organizacion exitosa pesa mas que su busqueda de recompensas

personales.

Las organizaciones que cuentan con lideres de nivel 5 ganan por el efecto
multiplicador de generar emocion y energia para centrarse en el futuro. La
autenticidad de estos lideres no sélo permite gozar de credibilidad y
legitimidad, sino también de una lealtad que se convierte en un compromiso
para seguir el ejemplo y replicar el modo de actuar. Las bases son tan sélidas
que la organizacidn tiende a desarrollar una especie de cultura de nivel 5, que

le permite asegurarse una larga vida con tendencia hacia el éxito.

1.2.1.8. Diagnostico del liderazgo.

Para determinar qué tipo de liderazgo esté presente en una organizacion o al frente
de un equipo de trabajo, basta con cotejar las variables que se indican a

continuacion para cada caso.
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A. Liderazgo situacional

- Grado de conduccién y direcciéon (comportamiento de tarea) que ofrece el
lider.

- Grado de apoyo social y emocional (comportamiento de relaciones
personales) que brinda.

- Nivel de preparacion que muestran los seguidores al desempefiar la tarea,

funcién u objetivo.

. Liderazgo estratégico

- El grado en que el lider es capaz de desarrollar la visién y la mision de la
organizacion.

- La capacidad de desarrollar las estrategias adecuadas para transitar el
espacio que vaya desde el punto en donde se encuentra la organizacion
hasta aquel al que se quiere llegar.

- La capacidad de traducir la mision y las estrategias en metas para los
equipos de trabajo de la organizacion.

- La capacidad de ejecutar los cambios internos para hacer realidad la
vision.

- La capacidad de controlar y corregir las desviaciones, y reorientar la

organizacion hacia las metas estratégicas.

Es a partir de estas ideas que se puede establecer criterios de evaluacion de las

capacidades individuales de liderazgo

Capacidad de comunicar valores estratégicos, objetivos y metas, e impulsar la
obtencidn de logros y resultados.

Capacidad de influir en los subordinados o en los miembros del grupo o equipo
para cambiar sus actitudes y comportamientos.

Capacidad de crear un clima de apoyo.

Capacidad de comunicar significados comprensibles y claros.

Capacidad de generar confianza; ser racional, congruente.

Capacidad de autoconocimiento y autocritica.

Capacidad de analizar formas para mejorar el desempefio y las capacidades de

los empleados.
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1.2.1.9. Intervenciones sobre el liderazgo
Existen diversas técnicas de intervencion en materia de liderazgo en las
organizaciones.

A. Técnicas para mejorar la comprension y el ajuste del lider a la situacion

1. El desarrollo de los valores comunes y el compromiso con los mismos;
construccion de una vision compartida, y conjuncién de las voluntades para
alcanzar dicha visién en una misién comprometida.

2. Capacidad para conectar el presente con el futuro, enlazar las ideas
transformadoras y de cambio; capacidad para imaginar ese futuro y
construirlo.

3. Desarrollo de la masa critica que garantice el poder necesario para alcanzar
los objetivos.

4. Desarrollo de la calidad.
B. Técnicas para potenciar a los miembros de la relacion lider-seguidores

1. Formar y desarrollar los equipos y las personas de tal manera que puedan
alcanzar los objetivos.

2. Rodearse de personas competentes y con capacidad de liderazgo dentro de
su propia esfera, campo, area 0 materia de accion, de manera que puedan
erradicar las carencias de liderazgo de quien ejerza la conduccion.

3. Delegar, permitir la participacion. Entrenar, desarrollar equipos.

4. Implementar el llamado modelo Adueve de mejora del desempefio: el lider
evalla el efecto de cada factor de desempefio de los seguidores respecto de
las tareas. Observa los desajustes, y busca actuar sobre las causas.

- Desarrollo de competencias, capacitacion y entrenamiento para pasar de
las actuales a las deseadas.

- Desarrollo de la comprension y claridad en objetivos, metas y tareas.

- Fijacién de prioridades.

- Brindar apoyo ante problemas. Ofrecer asistencia técnica.

- Incentivar, por ejemplo mediante premios por cumplimiento de metas a

individuos, equipos, 0 ambos.
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- Evaluar el desempefio y brindar retroalimentacion.

- Desarrollar el clima organizacional adecuado.

1.2.1.10. Construccion del liderazgo personal en la vida real.

En encuentros y talleres de liderazgo se pide a los participantes que cuenten una
historia sobre un lider al que admiren y a quien estarian dispuestos a seguir. A
partir de este ejercicio se basa que averiglien por si mismos lo que se necesita para
tener influencia sobre otros, y también que descubran el poder oculto que existe en
cada uno para marcar una diferencia. Segun la personalidad y las aptitudes y
actitudes de cada persona, se busca ayudarla a desarrollar sus mejores practicas en
relacion con las cinco “practicas de liderazgo”, con el proposito de que puedan
construir su comportamiento diferencial-situacional en funcién del estilo de
liderazgo demandado por la tarea que se les presenta como desafio.
El consultor o entrenador podrd recrear en laboratorio/aula/ taller situaciones
similares a la realidad para estimular este entrenamiento, utilizando algunos de los
siguientes componentes de acuerdo con las situaciones y tareas que se busque
desarrollar:

- Educar.

- Entrenar.

- Experimentar situaciones.

- Imitar modelos y desarrollar buenas précticas.

- Detectar malas practicas.

- Establecer Juegos de Interpretacion de roles (rolplaying).

1.2.1.11. El coaching.

El coaching (o direccion) y el liderazgo comparten un principio comun: ambos
ayudan a encontrar el camino hacia el logro de una meta. El coaching se define
como “el arte de facilitar el desarrollo potencial de las personas y de los equipos
para alcanzar objetivos coherentes y cambios en profundidad.

No cabe duda de que el liderazgo puede definirse en términos muy similares. El

lider es un coach. Las técnicas de coaching son muy adecuadas para desarrollar
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personas y equipos en organizaciones, y especialmente apropiadas para entrenar
lideres y ejecutivos.

El coach acompafia a Individuos, grupos y organizaciones en sus procesos de
cambio utilizando herramientas que mejoran su desempefio personal, profesional,
de equipo y organizacional. Busca actuar sobre valores, relaciones y coherencia,
para construir redes, y desarrollar valores, vision y mision comunes. Ademas,
ayuda a encarar y gestionar los procesos de cambio, y contribuye a que las personas
reinterpreten la realidad, se reinventen a si mismas en dicho contexto y, en el caso
de los lideres, redefinan la posicion de sus seguidores, grupos Yy equipos,
preparandolos para la accion.

El coaching desarrolla el potencial del individuo y se complementa con otras
técnicas, como la consultoria (Consulting) que aporta Ideas, experiencia y
soluciones, y la capacitacion y el entrenamiento (Training que transmiten
conocimiento y desarrollan habilidades). En suma, todas estas herramientas
desarrollan las competencias de personas y equipos en las organizaciones.

El coaching de lideres, sin embargo, tiene algunas particularidades: El coach debe
trabajar en soledad con el lider, ya que la posicidn de éste y el rol que juega en la
organizacion le impide compartir con otros integrantes ciertas dificultades que
enfrenta su liderazgo. Por otro lado, el lider debe enfrentar sus limitaciones de

tiempo, pero su mejora redituard mucho en la optimizacién general.

1.2.2. Trabajo en equipo
1.2.2.1. Definiciones de Trabajo en equipo
La mayoria de las organizaciones tiene pequefias subunidades (departamentos,
secciones) que realizan una tarea funcional (por ejemplo, produccion,
operaciones, ventas, contabilidad, investigacion) bajo la supervision de un
directivo designado. En muchas de estas subunidades, los miembros trabajan por
su cuenta en tareas que son muy independientes. Puede que realicen el mismo tipo
de trabajo, pero no dependen los unos de los otros y necesitan poca coordinacion
(por ejemplo, representantes de ventas, catedraticos, asesores fiscales, operarios
de méaquinas). A veces se denomina este tipo de unidad de trabajo un grupo
coactuante, porque existe una escasa interdependencia de papeles entre los

miembros.
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El término equipo suele hacer referencia a un pequefio grupo de trabajo en el que
los miembros tienen un propdsito comun, papeles interdependientes y habilidades
complementarias. Para aclarar esta distincion, se encuentran equipos interactivos
en los deportes como el baloncesto y el futbol, mientras que en los bolos o la
lucha libre los equipos son realmente grupos coactuantes. Las teorias del liderazgo
didactico son utiles para describir el liderazgo en los grupos coactuantes, pero en
los equipos interactivos se necesitan algunos procesos adicionales del liderazgo
para explicar el rendimiento de los equipos. Estos procesos son especialmente
complejos compartido entre los miembros de los equipos.

Se pueden encontrar varios tipos distintos de equipos en las organizaciones,
incluyendo muestras en qué difieren estos cuatro tipos de equipos respecto a la
autonomia para determinar la mision del equipo, la autonomia para determinar los
procesos de trabajo, la autoridad del lider interno, la duracion de la existencia del
equipo, la estabilidad de los miembros que conforman el equipo a lo largo del
tiempo, y la diversidad funcional de los miembros. El grado en que los miembros
estan localizados en una misma ubicacién o estan dispersos geograficamente
(equipos virtuales) es otra forma de descripcion de los equipos, pero los equipos
funcionales, multifuncionales, autodirigidos y ejecutivos también pueden tener

cierto grado de virtualidad.

1.2.2.2. Tipos de equipos en las organizaciones
1.2.2.2.1. Equipos funcionales.
Sugiere que en un equipo operativo funcional es probable que los miembros
tengan trabajos especializados en cierta medida, pero siempre como parte de
una misma funcion basica (por ejemplo, una cuadrilla de operarios de equipos,
una cuadrilla de mantenimiento, un escuadrén de combate, la tripulacion de un
submarino, un grupo de operaciones especiales). Los equipos suelen seguir
activos durante un largo periodo de tiempo, y los miembros que lo componen
permanecen relativamente estables. Suele haber un lider designado que tiene
una considerable autoridad sobre las operaciones internas y sobre la gestion de
las relaciones externas con las demas partes de la organizacion. En un equipo

de trabajo funcional, las responsabilidades del liderazgo suelen estar
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concentradas en un lider formal, aunque otros miembros del equipo pueden

ayudar a realizar determinadas funciones de liderazgo.

1.2.2.2.2. Equipos multifuncionales.

Sugiere que Cada vez se utilizan mas equipos multifuncionales en las
organizaciones para mejorar la coordinacion de las actividades
interdependientes entre subunidades especializadas (Ford y Randolpb, 1992).
El equipo suele incluir a representantes de cada una de las subunidades
funcionales involucradas en un proyecto, y puede incluir a representantes de
organizaciones externas como proveedores, clientes y socios de empresas en
participacion. El equipo recibe la responsabilidad de planificar y llevar a cabo
una actividad compleja que requiere una considerable coordinacion,
cooperacién y resolucion conjunta de los problemas entre las partes. Los
ejemplos de estas actividades incluyen el desarrollo de un nuevo producto y su
puesta en produccién, la implementacién de un nuevo sistema informatico, la
identificacion de la forma de mejorar la calidad del producto, la planificacion
de una campafa publicitaria para un cliente de una agencia de publicidad, la
realizacion de un proyecto de consultoria, el desarrollo de un nuevo programa
de atencion sanitaria en un hospital, y el desarrollo de un nuevo programa de
master en una universidad.

Se pueden crear equipos multifuncionales independientes en una organizacion
para realizar distintas actividades, proyectos o atender a distintos clientes.
Algunos equipos multifuncionales pueden ser incorporaciones permanentes a la
estructura formal de la organizacion, pero la mayoria suele ser temporal y sélo
existe hasta que culmina su tarea o mision. La pertenencia al equipo puede ser
estable durante la vida del equipo, o puede cambiar a medida que algunas
funciones adquieren méas importancia y otras la pierden (por ejemplo, equipos
de desarrollo de productos). Los miembros pueden trabajar para el equipo, bien
a tiempo parcial o bien a tiempo completo. En la mayoria de los casos los
miembros de un equipo multifuncional también forman parte de otra subunidad
funcional de la organizacion (una estructura de matriz). En algunas
organizaciones, los empleados son miembros de ma&s de un equipo

multifuncional.
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Los equipos multifuncionales ofrecen muchas ventajas potenciales a la
organizacion (Ford y Randolpb, 1992; Manz y Sims, 1993). Los equipos
permiten un despliegue flexible y eficiente del personal y los recursos para
resolver los problemas a medida que se ven descubriendo la pericia funcional
se mantiene porque los miembros del equipo mantienen un estrecho contacto
con sus respectivas areas funcionales. Cuando se elige a las personas adecuadas
para el equipo, es probable que tengan mas pericia que los directivos
individuales para tomar importantes decisiones operativas y de disefio. Se
mejora la coordinacion y se evitan muchos problemas cuando se reune a
individuos de distintas funciones para que trabajen juntos en un proyecto al
mismo tiempo, en vez de trabajar en el mismo de manera secuencial. La
diversidad de experiencias de los miembros promueve la comunicacion con
fuentes externas de ideas y de informacion, y aumenta la creatividad para
generar ideas y encontrar soluciones a los problemas (Keller, 2001). La
participacion en un equipo multifuncional ayuda a los miembros a aprender a
ver un problema o reto desde distintas perspectivas, en vez de desde un punto
de vista funcional reducido. Sus miembros pueden aprender nuevas habilidades
que trasladaran a sus trabajos funcionales y a posteriores equipos.

Muchas organizaciones han referido un gran éxito con equipos
multifuncionales. Por ejemplo, un equipo multifuncional de Crysler desarrolld
un nuevo compacto innovador (el Neon) en un tiempo record de tan s6lo 42
meses, y por un coste muy inferior al del desarrollo de los nuevos modelos en
otras empresas automovilistas (Woodruff, 1993). En Hamari Cards la
utilizacion de equipos redujo drasticamente el tiempo necesario para sacar al
mercado nuevas tarjetas de vacaciones y de felicitaciones, de méas de tres afios
a menos de un afio, al tiempo que también mejoro la calidad y la capacidad de
respuesta al cambio de las preferencias de los consumidores (George y Jones,
1996). Sin embargo, los equipos multifuncionales no siempre tienen éxito, y se
necesita un liderazgo eficaz para superar los retos que les conlleva el recurso a
estos equipos.

Las mismas condiciones que crean ventajas potenciales de un equipo

multifuncional también crean dificultades para el lider del equipo (Dcnison,
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Hart y Kabn, 1996; Ford y Randolph, 1992). Las reuniones requieren mucho
tiempo, y puede ser dificil lograr suficiente participacion de los miembros del
equipo que también tienen responsabilidades en un departamento funcional y
que pueden pertenecer a mas de un equipo. La diversidad funcional de los
miembros aumenta las barreras a la comunicacion. Cada funcion suele tener su
propia jerga y forma de pensar. Las subunidades funcionales representadas por
los miembros del equipo suelen tener distintos objetivos, orientaciones
temporales y prioridades. Estas diferencias tienden a crear conflictos. Los
miembros cuya lealtad principal es para con sus unidades funcionales pueden
estar mas preocupados por proteger su territorio funcional que por alcanzar los
objetivos del equipo. Se pueden dificultar las decisiones, que pueden requerir
mucho tiempo, si los miembros tienen que lograr la aprobacion de sus
superiores funcionales antes de aceptar un cambio importante. El equipo suele
tener una fecha de entrega muy exigente para culminar su trabajo, lo que pone
méas presion sobre el lider para resolver los desacuerdos y mantener un

progreso continuo.

1.2.2.2.3 Equipos autodirigidos.
Se sugiere que en los equipos de trabajo autodirigidos (0 grupos de trabajo
semiautonomos), gran parte de la responsabilidad y la autoridad que suele
recaer en el cargo del directivo se traslada a los miembros del equipo (Coben,
1991; Katzenbach y Smilh, 1993; Osbum, Moran, Musselwhite y Zenger,
1990; Wel.lins, Byham y Wilson, 1991). La mayoria de los equipos de trabajo
autodirigidos es responsable de producir un producto o servicio particular.
Cualquier tipo de equipo puede ser un equipo autodirigido, pero esta forma de
direccion suele utilizarse para los equipos que realizan el mismo tipo de tarea
operativa de manera repetida, y con unos miembros que permanecen estables a
lo largo del tiempo. A diferencia de los equipos multifuncionales de proyectos,
compuestos por distintos especialistas, los miembros de estos equipos
autodirigidos suelen tener una experiencia funcional analoga (por ejemplo,
técnicos de mantenimiento, operarios de produccién). Los miembros suelen
turnarse para realizar las diversas tareas de las que es responsable el equipo.

Cuando los miembros aprenden a realizar multiples tareas, aumenta la
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flexibilidad del equipo, el trabajo es mas interesante y se tiene la oportunidad
de aprender nuevas habilidades.

Los equipos autodirigidos se utilizan mas frecuentemente en el trabajo de
manufacturas o en los procesos de produccion, pero también estan encontrando
una creciente aplicacion en el trabajo de servicios. Los ejemplos de empresas
que tienen equipos autodirigidos incluyen a AT & T, Colgate, Palmolive
Company, Cummins Engine Company, Digital Equipment Corporation,
General Electric, General, Goodyear, Motorola, Procter & Gamble, Volvo,
Xerox y la division del Saturno de General Motors.

La organizacion matriz suele determinar la mision, el alcance de las
operaciones y el presupuesto de los equipos autodirigidos. La cantidad de
autoridad de otros tipos de decisiones varia en gran medida de una
organizacion a otra. Cada equipo suele recibir la autoridad y responsabilidad de
las decisiones operativas, como la definicion de metas de rendimiento y
estandares de calidad, la asignacion de los trabajos, la determinacion de los
horarios y los procedimientos de trabajo, la adquisicién de los suministros y
materiales necesarios, el trato con consumidores y proveedores, la evaluacion
del rendimiento de los miembros del equipo y la resolucion de los problemas
de rendimiento de los miembros individuales. Se suele permitir a los equipos
que hagan pequefios gastos en suministros y equipos sin autorizacion previa
pero, en la mayoria de las organizaciones, cualquier recomendacion de una
compra importante debe ser autorizada por la direccion. A veces, los equipos
autodirigidos también reciben la responsabilidad fundamental de las decisiones
de personal, como la seleccién, contratacion y despido de los miembros del
equipo, y la determinacion de los salarios (dentro de unos limites especificos).
Los equipos autodirigidos ofrecen una serie de ventajas potenciales, incluyendo
un mayor compromiso de los miembros del equipo con el trabajo, una gestion
més eficaz de los problemas laborales, una mayor eficiencia y satisfaccion
laboral, una menor reduccién de los empleados y menor absentismo. El hecho
de que los miembros del equipo tengan una formacion cruzada para realizar
distintos trabajos hace que el trabajo sea mas interesante para los miembros y

aumente la flexibilidad del equipo para resolver problemas de falta de personal
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por enfermedad o por rotacién de personal. Su amplio conocimiento de los
procesos de trabajo ayuda a los miembros del equipo a resolver problemas y a
sugerir mejoras. Finalmente, el paso a la utilizacion de grupos autodirigidos
suele reducir el nimero de directivos y de especialistas de recursos humanos en
una organizacion, lo que reduce los costes.

El nimero de ventajas potenciales que se materializa depende en gran medida
de como se implementan los equipos en la organizacion. Las ventajas
potenciales dependen, en parte, de la cantidad de autonomia que se provee al
equipo, y de los sentimientos que tienen los miembros sobre la delegacién de
poder colectivo (Kirlcrnan y Rosen, 1999; Tusluk y Matthieu, 1999). Como en
el caso de la delegacion de poder psicoldgico a los individuos, la concesion de
autoridad a un equipo autodirigido en vez de a un lider individual no da lugar
necesariamente a un sentimiento colectivo de tener poder. El equipo puede
sustituir a un supervisor autocratico con la presion social de los miembros para
cumplir las estrictas normas del grupo y los estrictos procedimientos
establecidos (Barlrer, 1993; Sinclair, 1992).

Las revisiones de la literatura sobre los equipos autodirigidos (Cohen y Bailey,
1997; Goodman, Devadas y Hughson, 1988; Kirkman y Rosen, 1999; Pearce y
Ravlin, 1987). Sugieren que este tipo de delegacion de poder a los empleados
puede mejorar la satisfaccion labor y el rendimiento del equipo. Sin embargo,
gran parte de la evidencia empirica a favor de los equipos autodirigidos parte
de débiles métodos de investigacion o de informes anecdéticos publicados en
boletines de noticias de las empresas. Solo se ha realizado un reducido nimero
de estudios experimentales o cuasi-experimentales sobre el terreno para evaluar
a los equipos autodidgidos (por ejemplo, Banker, Field, Schroeder y Sinha,
1996; Cohen y Ledford, 1994; Cordery, Mueller y Smith, 1991; Pismore, 1978;
Pearson, 1992; Wall, Kemp, Jackson y Klegg, 1986). Estos estudios
concluyeron que habia algunos resultados favorables para los equipos
autodirigidos, pero los resultados no eran consistentes en los distintos estudios
y no sustanciaban las grandes mejoras del rendimiento referidas en los

informes.
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Es dificil implementar equipos autodirigidos, y puede ser un decepcionante
fracaso cuando se utilizan en la situacion incorrecta o sin el liderazgo y
respaldo competente (Hackman, 1986; Lawler, 1986). La investigacion sobre
es los equipos sugiere que hay varias condiciones en las que es probable que se

materialicen las ventajas potenciales.

1.2.2.1.4. Equipos virtuales

En los equipos virtuales, los miembros estan separados graficamente y muy
pocas veces se ven cara a cara (Bell y Kozlowski, 2002). La mayoria de las
comunicaciones entre los miembros se realiza a través de tecnologias
informéticas y de telecomunicaciones (por ejemplo, correo electronico, video
conferencia, programas informaticos, teléfonos mdviles). Se han producido un
rapido incremento de los equipos virtuales en las organizaciones, y algunos
autores prevén que revolucionaran el lugar de trabajo en el futuro (I'ownsend,
DeMarie y Hendrickson, 1998). Hay varias razones del incremento del recurso
a los equipos virtuales, incluyendo el rapido ritmo de globalizacién, la mayor
cooperacion entre organizaciones (por ejemplo, empresas en participacion,
asociaciones de empresas), el deseo de los empleados de tener mas flexibilidad
en la organizacion del trabajo (por ejemplo, transporte, al trabajo, contratistas
independientes), el creciente énfasis en las actividades de gestion de
conocimientos y en los servicios, y la necesidad de una mayor flexibilidad e
innovacion en el desarrollo de productos y en la provision de servicios
personalizados. Los equipos virtuales pueden proporcionar ventajas potenciales
respecto a cada una de estas razones.

Cualquier tipo de equipo puede ser virtual, pero la forma mas comudn es
parecida a la de los equipos multifuncionales. Un equipo virtual puede ser algo
temporal para realizar una tarea especifica, 0 algo mas duradero para realizar
responsabilidades continuas como la resolucion de problemas técnicos, la
calificacion de eventos recurrentes, la coordinacion de actividades entre
unidades dispersas de una organizacion, y el mantenimiento de la coordinacion
externa con proveedores y clientes. Con los equipos virtuales es posible

involucrar a los individuos méas cualificados disponibles para trabajar en un
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producto o tomar una decisién, independientemente de donde se encuentren.
Por ejemplo, en un proyecto bianual para desarrollar un logotipo del
frigorifico, Whirpool utiliz6 un equipo virtual con expertos de Estados Unidos,
Italia y Brasil (Geber, 1995). La pertenencia a los equipos virtuales suele ser
fluida, porque la tecnologia facilita que los individuos participen de distintas
maneras solo cuando se les necesita. En comparacion con los equipos de
miembros que trabajan juntos en el mismo lugar (equipos localizados), es mas
probable que un equipo virtual tenga miembros de distintas culturas, husos
horarios y organizaciones. Sin embargo, el hecho de que los miembros sean
muchos y diversos crea problemas adicionales que pueden impedir que el

equipo materialice las ventajas potenciales.

1.2.2.3. Determinantes del rendimiento del equipo

Para comprender el liderazgo de los equipos, resulta util analizar los procesos
colectivos que determinan el rendimiento del equipo. Los lideres pueden mejorar
el rendimiento del equipo influyendo sobre los procesos de forma positiva. Varios
teoricos han propuesto modelos de rendimiento de los equipos (Gladstein, 1984;
Hackmao, Brousseau y Weiss, 1976; Hcwett, O'Brien y Homik, 1974; McGratb,
1984; O'Brieo y Kabanoff, 1981; Pearce y Ravlin, 1987; Shiflett, 1979; Wofford,
1982; Zaccaro, Rittmao y Marks, 2001).

1.2.2.3.1. Compromiso con los objetivos compartidos

El rendimiento del equipo serd& mayor cuando sus miembros estén muy
motivados para alcanzar los objetivos compartidos (por ejemplo, Podsakoff,
MacKenzie y Aheame, 1997). El compromiso con la tarea es mayor cuando el
equipo considera que merece la pena alcanzar los objetivos y que la estrategia
para alcanzarlos es adecuada. Una comprensién compartida sobre lo que hay
que hacer y por qué es importante aumentar el compromiso de los miembros
para aplicar la estrategia. La comprension compartida por los miembros del
equipo sobre el carécter y causas de un problema y las probables soluciones se
denomina, a veces, modelo mental compartido (Cannon Bowers, Salas y
Converse, 1993).
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Las conductas de liderazgo son especialmente relevantes para aumentar el
compromiso de los miembros con los objetivos compartidos, incluyendo la
expresion de una vision atractiva de lo que puede lograr el equipo,
describiendo la tarea de forma que se relacione con los valores e ideales de los
miembros, explicando por qué es importante un proyecto 0 una tarea,
involucrando a los miembros en la planificacién de las estrategias para alcanzar
los objetivos, y delegando poder en los miembros para encontrar soluciones

creativas a los problemas.

1.2.2.3.2. Habilidades de los miembros y claridad del papel

El rendimiento del equipo serd mayor cuando los miembros tienen el
conocimiento y las habilidades necesarias para trabajar, y comprenden lo que
tienen que hacer, como tienen que hacerlo y cuando tiene que hacerse. Las
habilidades de los miembros y las claras expectativas del papel son mas
importantes cuando la tarea es compleja y es dificil aprenderla. Un lider
puede hacer varias cosas para mejorar el nivel de competencia de sus
miembros. Cuando se esta formando el equipo, o se necesitan sustitutos para
los miembros que se van, el lider puede influir en la seleccion de los nuevos
miembros y asegurar una combinacion adecuada de habilidades
complementarias (Klimoslci y Jones, 1995). En un equipo recién formado, o
cuando el equipo tiene un nuevo tipo de tarea que realizar, el lider puede
explicar claramente cuales son las responsabilidades de los miembros y
cudles son los procedimientos relevantes para realizar los distintos tipos de
actividades concretas (Marks, Zaccaro y Mathieu, 2000). En el momento
adecuado del ciclo de rendimiento, los lideres pueden valorar las habilidades
de los miembros adecuados para identificar necesidades de formacion,
proporcionar informacion de retroalimentacion constructiva y asesoramiento,
y organizar que los miembros; reciban las instrucciones necesarias de otras
formas (por ejemplo, de miembros mas experimentados, o en talleres y

cursillos).
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1.2.2.3.3. Organizacion interna y coordinacion

El rendimiento de un equipo no sdlo depende de la motivacion y habilidades
de sus miembros, sino también de como se organizan los miembros para
utilizar sus habilidades. El disefio de los papeles de abajo y la asociacion de
individuos a los mismos determinan la eficiencia con la que el equipo realiza
su trabajo. El rendimiento se vera afectado negativamente si un equipo tiene
individuos con talento, pero reciben tareas para las que sus habilidades no son
relevantes, o si el equipo utiliza una estrategia de rendimiento que no es
coherente con las habilidades de los miembros. El rendimiento del equipo
también depende del grado en que las actividades interdependientes de los
distintos miembros estan sincronizadas y son mutuamente coherentes. Un alto
grado de coordinacién es especialmente importante cuando el equipo realiza
una tarea compleja en condiciones que cambian rapidamente. La
coordinacion viene determinada por las decisiones que se han hecho durante
la fase de planificacion anterior al inicio de una nueva tarea, y por los ajustes
que se realizan cuando el equipo esta realizando la tarea. Un equipo realizara
normalmente una nueva tarea mejor si se ha tomado tiempo para planificar
una estrategia explicita antes de empezar a trabajar en la tarea (Hackman y
Monis, 1975), y la planificacion tiene en cuenta los obstaculos y problemas
potenciales que podrian limitar el rendimiento (Tesluk y Malhieu, 1999).

Hay varias cosas que puede hacer un lider para garantizar que las actividades
necesarias estan bien organizadas y se realizan a tiempo y de forma eficiente.
Las conductas de liderazgo relevantes incluyen la planificacion de como se
aprovecha eficientemente el personal y los recursos, la creacién de planes de
contingencias para abordar posibles obstaculos y emergencias, involucra los
miembros con la pericia relevante en la planificacion de las actividades del
equipo, y organizar reuniones para resolver colectivamente problemas y
planificar las actividades. Los lideres pueden mejorar la coordinacion
planificando como se van a programar y secuenciar las actividades para evitar
retrasos innecesarios y las pérdidas de tiempo, y supervisando activamente el
rendimiento del equipo y utilizando esta informacion para dirigir y

sincronizar las actividades de los miembros.
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Cuando el equipo realiza una tarea compleja en condiciones que cambian
rdpidamente, puede ser necesario que los miembros compartan parte de la
responsabilidad de la coordinacién interna. El lider puede ayudar a los
miembros a aprender a anticipar las reacciones de los demas a las condiciones
cambiantes y a ajustar rapidamente su propia conducta segun sea necesario.
El desarrollo de las habilidades de los miembros sobre como trabajar juntos
como un equipo se ve facilitado por el ensayo frecuente de actividades
complejas. La formacion de todos los miembros juntos en condiciones
realistas es especialmente importante para los equipos que tienen que realizar
actividades dificiles y peligrosas (por ejemplo, escuadrillas de combate
equipos de salvamento de emergencia, equipos médicos de urgencias, grupos

de operaciones especiales, equipos de bomberos).

1.2.2.3.4. Coordinacion externa

El rendimiento de un equipo también depende del ajuste de sus actividades
para que sean coherentes con las actividades de las unidades
interdependientes dentro o fuera de la organizacion (incluyendo a los
proveedores), y con las necesidades de los clientes, a las que se deben
amoldar (Ancona, 1990; Aocona y Caldwell, 1992; Galbraith, 1973;
Sundstrom, DeMeuse y Futrell, 1990). La coordinacion externa requiere
informacion precisa y a tiempo sobre las necesidades de los clientes y los
acontecimientos externos que pueden afectar al trabajo del equipo. La
capacidad de un equipo de identificar una estrategia eficaz para afrontar el
entorno externo depende, en parte, del acuerdo entre los miembros sobre las
repercusiones que tienen los acontecimientos externos y sobre los requisitos
para responder eficazmente a los mismos (Marks, Zaccaro y Mathieu, 2000).

Hay muchos tipos concretos de conductas de liderazgo que son relevantes
para mejorar la adaptacion y la coordinacion externas. Los ejemplos incluyen
el mantenimiento de una red de contactos que puede proporcionar
informacion relevante, la supervision de los acontecimientos externos para
identificar amenazas y oportunidades para el equipo, la reunién con clientes o
usuarios para descubrir sus necesidades, la consulta con otras unidades de la

organizacion sobre los planes y decisiones que las afectan, y la facilitacion de
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modelos mentales compartidos que describen con precision la relacion entre

el equipo y su entorno.

1.2.2.3.5. Recursos y respaldo politico

El rendimiento del grupo también depende de obtener la informacion, los
recursos y el apoyo politico necesarios para hacer el trabajo (Druskat y
Whecler, 2003; Peters, O'Connor y Rudolf, 1980; Peters, O'Connor y
Eulberg, 1985; Tusluk y Mathieu, 1999). Los recursos relevantes pueden
incluir fondos presupuestarios, herramientas y equipos, suministros y
materiales, e instalaciones. Un equipo de produccién no puede mantener un
gran nivel de produccion sin una fuente fiable de materiales. La tripulacion de
un avion militar sera ineficaz si no dispone de combustible para que el avion
pueda volar. ElI mantenimiento de una fuente de recursos fiable es
especialmente importante cuando no se puede hacer el trabajo sin ellos y no
se pueden encontrar sustitutos. La adquisicion de los recursos es menos
importante para un grupo que necesita pocos recursos para hacer el trabajo o
si tiene su propia fuente de recursos en cantidad suficiente.

Las conductas de liderazgo que son relevantes para obtener los recursos
necesarios de agentes externos incluyen la planificacion de los recursos
necesarios para determinado proyecto o actividad; la preparacion de
presupuestos y creacion de informes para los superiores para justificar la
solicitud el ejercicio de la presion politica ante los superiores para que
proporcionen recursos adicionales; la influencia sobre los superiores para que
autoricen la utilizacion de equipos, suministros o materiales pocos habituales;
la promocion y defensa de la reputacion del equipo ante los superiores; la
creacion de relaciones de cooperacion con agentes externos que son una
fuente potencial de recursos y ayuda necesarios; y la negociacion de acuerdos
favorables con proveedores y distribuidores.

1.2.2.3.6. Cooperacion y confianza mutua
Incluso un equipo con talento y bien organizado puede fracasar en la
realizacion de su mision solo que haya un alto grado de cooperacion y de

confianza mutua entre sus miembros. La cooperacion es especialmente
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importante cuando la mision requiere que los miembros compartan recursos e
informacion, se ayuden mutuamente, y trabajen en una estrecha proximidad
durante largos periodos de tiempo en condiciones estresantes (por ejemplo, la
tripulacién de un submarino). Es mas probable que la falta de confianza y de
cohesion constituya un problema en los equipos recién creados, entre los
equipos en los que los miembros cambian con frecuencia en los equipos con
miembros que tienen una diversidad cultural, y en los equipos con miembros
qgue son emocionalmente inmaduros (Barrick, Stewart, Neubert y Mount,
1998; Watson, Kumar y Michaelsen, 1993).

Es més probable que se logre la cooperacion cuando los miembros se
identifican con el equipo, valoran su pertenencia al mismo, y tienen una
motivacion intrinseca para respaldarlo. La cooperacion también se ve
facilitada por un alto grado de confianza mutua. Hay muchas formas en que
un lider puede aumentar la confianza mutua y la identificacion colectiva con
el equipo. En este capitulo se describiran mas adelante las distintas facetas de

la creacion de equipos y las lineas directrices sobre como hacerlo.

1.2.2.3.7. Eficacia colectiva y potencia.
El compromiso de los miembros depende, en parte, de la creencia compartida
por los miembros de que el equipo es capaz de realizar con éxito su mision y
alcanzar los objetivos de tareas concretas (Bandura, 2000: Guzzo, Yost,
Campbell y Shea, 1993; Pearce, Gallagber y Ensley, 2002). Esta creencia
compartida se denomina eficacia colectiva o potencia. Un equipo con mucha
confianza también tiene probabilidades de tener un estado de animo positivo
(Pirola-Merlo, Hartel, Mano y Hirst, 2002). Es probable que la eficacia
colectiva sea mayor en un equipo con fuertes habilidades de los miembros, un
alto grado de cooperacién y confianza mutua, amplios recursos y una
estrategia de rendimiento relevante. El éxito anterior puede aumentar la
eficacia colectiva, lo que a su vez puede potenciar el rendimiento posterior
del equipo. Pero también se puede producir una espiral bajista en un equipo,
provocando un fracaso o una menor eficacia colectiva, un afecto negativo y

un rendimiento en declive.
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Varios estudios proporcionan evidencia empirica de que la eficacia colectiva
(o potencia) esta relacionada con el rendimiento del equipo (por ejemplo,
Campion, Papper y Medsker, 1996; Coen y Bliese, W02; Gibson, 2001:
Gibson, Randel y Earley, 2000: Gully, Incalcalerra, Joshi y Beaubien, 2002;
Mulvey y Klein, 1998; Pearce, Gallagber y Ensley, 2002). La evidencia
empirica reciente demuestra que un lider puede iniluir sobre la eficacia
colectiva con tipos de conductas que suelen estar relacionadas con el
liderazgo transformacional o carismatico (por ejemplo, Bass Avolio,Jung y
Berson, 2003; Lester, Meglino y Korsgaard, 2002; Sosik, Avolio y Kahai,
1.997; Sivasubramaniam, Murry, Avolio y Jung, 2002). Para aumentar la
confianza de los miembros del equipo, el lider puede mostrar optimismo y un
estado de animo positivo, expresar su confianza en el equipo, definir metas u
objetivos de las tareas realistas que proporcionan la oportunidad de
experimentar un éxito temprano, ayudar al equipo a encontrar formas de
superar los obstaculos y celebrar los progresos y los logros imponantes (Eden,
1990; Riscosolido, 2002; Sunon y Woodman, 1989; Kouzes y Posner, 1987).

1.2.2.4. Liderazgo en distintos tipos de equipos.
Los papeles del liderazgo en los distintos tipos de equipos son analogos de
muchas formas, pero cada tipo de equipo también presenta unos retos Unicos
a los lideres. Por otro lado, existe una limitada investigacion sobre el tipo de
habilidades y conductas que se necesitan para un liderazgo eficaz en equipos

multifuncionales, equipos autodirigidos y equipos virtuales.

A. Equipos multifuncionales
Las dificultades de lograr el compromiso de los miembros con las demas
obligaciones y las lealtades contrapuestas aumentan la necesidad de tener
un lider designado con un poder del cargo significativo y buenas
habilidades interpersonales en los equipos multifuncionales. La mayoria
de los equipos multifuncionales tiene un lider formal que es elegido por
un escalafén directivo superior. Cuando un equipo multifuncional de un
proyecto es un equipo autodirigido, se puede perder demasiado tiempo en

problemas de los procesos y conflictos sin resolver, lo que deja menos

57



tiempo para realizar la mision fundamental del equipo. La investigacion
sobre los equipos de proyectos multifuncionales indica que es menos
probable que tengan éxito cuando son equipos autodirigidos (Cohen y
Bailey, 1997).

A pesar de haber desarrollado ampliamente el recurso a los equipos
multifuncionales de proyectos durante los dltimos 20 afos, la
investigacion sobre las habilidades necesarias para un liderazgo eficaz de
estos equipos sigue siendo limitada. Puesto que las tareas de muchos
equipos multifuncionales requieren innovacion, la investigacion sobre el
liderazgo de individuos creativos también es relevante para comprender
el liderazgo eficaz en estos equipos. Las revisiones de la investigacién
relevante (Ford y Randolph, 1992; Mumford, Scott, Gaddis y Strange,
2002) sugieren que los lideres de los equipos de proyectos
multifuncionales necesitan pericia técnica, habilidades cognitivas,
habilidades interpersonales, habilidades de gestion de proyectos y
habilidades politicas.

1. Pericia técnica: El lider debe ser capaz de comunicarse sobre
materias técnicas con los miembros del equipo que tienen distintos
origenes funcionales.

2. Habilidades cognitivas: El lider debe ser capaz de resolver complejos
problemas que requieren creatividad y pensamiento sistémico, y
debe comprender como son relevantes las distintas funciones para el
éxito del proyecto.

3. Habilidades interpersonales: EIl lider debe ser capaz de comprender
las necesidades y valores de los miembros del equipo, influir sobre
los mismos, resolver los conflictos y lograr la cohesion.

4. Habilidades de gestién de proyectos: El lider debe ser capaz de
planificar y organizar las actividades de los proyectos, elegir a
miembros cualificados para el equipo, y llevar a cabo las

responsabilidades presupuestarias y financieras.
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En su revision de la investigaciéon sobre el liderazgo de equipos creativos,
Mumford y colaboradores (2002) identificaron tres temas que describian los
procesos esenciales: (1) generacion de ideas, (2) estructuracion de ideas y (3)
promocion de ideas. Respecto a la generacion de ideas, es esencial que el
lider estimule y facilite la creatividad de los miembros. Respecto a la
estructuracion de los lideres, es importante que el lider proporcione claros
objetivos para el proyecto y explique por qué es relevante para la
organizacion, pero también que permita una amplia autonomia respecto a
como se alcanzaran los objetivos del proyecto. Respecto a la promocién de
ideas, deben obtenerse los recursos y apoyos necesarios para el proyecto de la
organizacion matriz. Estos temas indican que hay papeles o tipos de
conductas de liderazgo especificos que son relevantes para cada proceso.

A partir de las entrevistas y observaciones de equipos, Bany (1991) identifico
cuatro papeles de liderazgo que parecen esenciales para los equipos que
resuelven problemas, gestionan proyectos o desarrollan politicas. Los papeles
incluyen (1) visionar, (2) organizar, (3) integracién social y (4) extensién
externa. La visidn proporciona un objetivo compartido, la organizacion ayuda
al equipo a decidir como alcanzarlo, la integracion social ayuda a mantener la
cohesion interna y la extension externa ayuda a mantener las decisiones del
grupo compatibles con las necesidades de las partes interesadas externas al
equipo. Los cuatro papeles también proporcionan una detallada forma de
describir las conductas

Un Liderazgo concretas utilizadas en los grupos multifuncionales para crear
el compromiso con la tarea, desarrollar estrategias de rendimiento eficaces,
garantizar la cooperacion y la confianza mutua, obtener los recursos
necesarios y mantener la coordinacién externa. La importancia relativa de los
distintos papeles del liderazgo afecta en cierta medida en funcion de la etapa
de desarrollo del grupo. Por ejemplo, la vision es especialmente importante
cuando se estd formando el grupo, mientras que la organizacion es mas
importante cuando el grupo ya se ha puesto de acuerdo sobre un objetivo.
Incluso cuando se tiene la capacidad de proporcionar cada tipo de liderazgo,

el equipo no tendra éxito salvo que el lider y sus miembros comprendan que
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se necesitan distintos patrones de liderazgo en distintos momentos. La
investigacion sobre los equipos multifuncionales indica que el lider debe ser
flexible y adaptable a medida que cambian las condiciones (por ejemplo,
Lewis, Wélsh, Dehler y Green, 2002).

Las dificultades y obstaculos que tienen muchos equipos multifuncionales
son tan grandes que el lider formal puede ser incapaz de desempefiar él solo
todos los papeles de liderazgo relevantes. Las distintas lineas de investigacion
sobre el liderazgo en los equipos multifuncionales indican, codas, que el éxito
requiere los esfuerzos de multiples lideres (Barry, 1991; Cobeo y Bailey,
1997; Mumford et al., 2002). Algunas responsabilidades del liderazgo interno
pueden ser compartidas por turnos por los miembros individuales del equipo
que tienen una pericia especializada sobre determinada faceta del proyecto.
Respecto a la idea de la promocion y la extension externa, puede ser
necesario asegurar la ayuda de uno o mas defensores del proyecto que no son
miembros del equipo. Finalmente, es importante que la direccion superior
proporcione una misién clara, los recursos necesarios y respaldo politico a la

implementacion de las ideas desarrolladas por el equipo.

B. Equipos autogestionados
Cuando se describe el liderazgo en los equipos autogestionados, resulta
atil diferenciar entre papeles de liderazgo interno y externo. El papel del
liderazgo interno incluye responsabilidades directivas asignadas al
equipo y compartidas por los miembros del grupo. Es habitual que los
equipos autodirigidos tengan un lider interno que es elegido por los
miembros, y el cargo puede rotar entre los distintos miembros de manera
periodica (por ejemplo, trimestral o anualmente). Orlando es elegido o
nombrado, el lider del equipo no sustituye sencillamente al anterior
directivo de primera linea. En los equipos autodirigidos, las
responsabilidades mas impactantes estan compartidas entre los miembros
del grupo, no se concentran en el lider del equipo. La principal
responsabilidad del lider del equipo es la coordinacion y facilitacion del
proceso de tomar e implementar las decisiones del equipo (por ejemplo,
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dirigir las reuniones, preparar los programas de trabajo y realizar el
papeleo administrativo).

El liderazgo compartido en los equipos autodirigidos puede adoptar
muchas formas aparte de la rotacion del cargo de lider del equipo entre
los miembros. Los miembros se suelen reunir para discutir asuntos
importantes y tomar una decision en grupo. En diversos momentos, un
miembro distinto puede asumir la responsabilidad de proveer la
coordinacion y direccion de determinadas actividades del equipo, en
funcién de quien sea el miembro que tiene mas pericia. Las tareas
administrativas rutinarias pueden ser asignadas a miembros individuales,
0 una persona que tiene un gran interés en la tarea puede asumir la
iniciativa de hacerla sin que se le pida. Sin embargo, las dificiles
funciones de supervision, como el obligar al cumplimiento de las normas
del grupo, pueden ser realizadas de manera colectiva, como en el
siguiente ejemplo que describe Barker (1993).

Una pequefia empresa manufacturera pasé de los equipos de trabajo
dirigidos tradicionalmente a los equipos autodirigidos. Los miembros de
los equipos definieron de manera colectiva normas de conducta
adecuada. Las nuevas normas fueron mas exigentes que las anteriores
normativas de trabajo y en comparacion con los supervisores de los
grupos de trabajo dirigidos de la manera tradicional, el equipo era menos
tolerante si la conducta era inaceptable. Los miembros abordaban
primero al transgresor recordandole las normas o ejerciéndole una
advertencia para que mejorara, y después utilizaban su poder de coercion
para despedir a cualquiera que no estuviera dispuesto a hacer lo que se
esperaba.

El papel de un lider externo incluye responsabilidades directivas que no
se han delegado al equipo. Los lideres externos pueden ser directivos
intermedios, moderadores especiales, o algunos de los anteriores
supervisores de primera linea. Cada lider externo suele trabajar con
varios equipos. Un papel de liderazgo especialmente importante cuando

se crea el equipo es el de servir de asesor, moderador y consultor del
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equipo. Suele ser necesario dar una considerable cantidad de animos y
asesoramiento para conseguir que el nuevo equipo se ponga en marcha
con éxito. El papel de asesor incluye ayudar a los miembros a aprender
las habilidades de las carcas necesarias para planificar y organizar el
trabajo. El lider externo también ayuda a los miembros del equipo a
adquirir las habilidades interpersonales necesarias para funcionar de
manera eficaz como un equipo. La mayoria de estas habilidades son
dificiles de aprender, y se puede tardar un afio o mas en que el equipo
logre el dominio de la gestion de sus propias tareas y procesos
interpersonales. Durante este periodo de aprendizaje, una funcién
importante del lider externo es crear la autoconfianza de los miembros
del equipo. A medida que el grupo evoluciona, los miembros pueden ir
asumiendo paulatinamente mas responsabilidad para asesorar a los
nuevos miembros y mejorar sus propias relaciones laborales.

Papel importante es el de la obtencién de la informacion, recursos y
respaldo politico necesarios de la organizacion. Puesto que los lideres
externos actian como nexo de union entre el equipo y la organizacion, es
esencial crear y mantener relaciones de cooperacion y un intercambio
eficaz de informacion. El lider externo debe estar capacitado para influir
sobre los miembros del equipo para que piensen y se comporten de forma
que aumente la eficacia del equipo, y para influir sobre otros individuos
de la organizacién para que hagan lo que sea necesario para facilitar la
eficacia del equipo. En comparacion con los lideres de los equipos
funcionales tradicionales, los lideres externos eficaces de los equipos
autodirigidos tienen menos probabilidades de utilizar su poder politico es
la manera directa para influir sobre el equipo; por el contrario, es mas
probable que hagan preguntas y que utilicen la influencia basadas en su
poder de expertos y de referencia (Druskat y Whceler, 2003).

Algunos autores han supuesto que una vez que se ha formado el equipo,
la mayoria de las funciones del liderazgo sera desempefiada por sus
miembros, lo que hara que el lider externo sea una figura redundante.

Esta postura es puesta en duda por los autores (por ejemplo,Druskat y
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Wheeler, 2003; Hackman, 1986) que afirman que el lider externo es
importante para el éxito de los equipos autodirigidos, no solo en las
primeras etapas sino también en las posteriores. A medida que se sigue
desarrollando el equipo, el lider externo deberia comunicar claras
expectativas sobre las nuevas responsabilidades de los miembros para
regular su propia conducta. Para mejorar la coordinacion externa en un
entorno dindmico, el lider externo deberia comunicar claramente los
nuevos objetivos y el cambio de prioridades. Finalmente, el lider externo
debefia seguir actuando como defensor y abogado del equipo,
ayudandolo a obtener los recursos necesarios y el respaldo politico de la
organizacion. Este papel de representante es especialmente importante
cuando los otros directivos temen que la utilizacion de los grupos
autodirigidos provoque grandes cambios de poder y de autoridad en la

organizacion.

. Equipos virtuales
En comparacion con los equipos localizados, los equipos virtuales
plantean algunos retos unicos para los lideres. La falta de contacto comun
hace que sea mas dificil supervisar el rendimiento de los miembros,
influir sobre ellos y desarrollar la confianza mutua y la identificacion
colectiva. Al igual que en los equipos multifuncionales, es dificil lograr
el compromiso de los diversos miembros que estan haciendo otras
muchas cosas y pueden tener objetivos o prioridades distintos. Los retos
para el liderazgo aumentan cuando los miembros representan a distintas
organizaciones y estan localizados en distintos husos horarios y culturas.
Los equipos virtuales también tienen mayores problemas de coordinacion
cuando la tarea es compleja, los miembros tienen papeles muy
interdependientes, y el entorno es dinamico y volatil.
Los investigadores han empezado a analizar las posibles diferencias entre
los equipos dispersos graficamente y los colaboradores (véase Bell y
Kozlowski, 2002; Bordia, 1997; Duarte y Soyder, 1999). Se ha producido
una considerable especulacién sobre las repercusiones del liderazgo

eficaz en los equipos virtuales, pero se necesita investigar mucho mas
63



para clarificar esas cuestiones. Es probable que los mismos papeles de
liderazgo relevantes para los equipos localizados sean también relevantes
para los equipos virtuales, pero la importancia relativa de estos papeles, y
como se desempefian, pueden diferir en cierta manera en el caso de los

equipos virtuales.
Procedimientos para facilitar el aprendizaje del equipo

El grado en que un equipo puede aprender a trabajar mas eficazmente y a
adaptar sus estrategias el rendimiento a los cambios del caracter de la
tarea y del entorno es probablemente un importante determinante de la
eficacia a largo plazo de un equipo. Los lideres (y miembros) del equipo
pueden promover Yy facilitar la utilizacion del aprendizaje del equipo.
Parece que hay dos procedimientos Utiles para facilitar el aprendizaje del
equipo, que son las revisiones posteriores a la actividad y las sesiones de

dialogo.
Revisiones posteriores a la actividad

Es maés probable que se produzca el aprendizaje mediante la experiencia
cuando se hace un analisis sistematico tras haber terminado una actividad
importante para descubrir las razones del éxito o fracaso. Una revision
posterior a la actividad (que también se denomina revisién posterior a la
accion o postmortem) es un procedimiento para analizar de manera
colectiva los procesos y resultados de una actividad de un equipo. Los
miembros del equipo se reunen para analizar que es lo que se ha hecho
bien en la actividad y qué es lo que se puede mejorar la proxima vez que
se realice una actividad andloga. Revisan los planes y objetivos iniciales
de la actividad, los procedimientos utilizados para realizar la actividad,
los problemas y obstaculos que se han encontrado al realizarla, las
decisiones clave se tomaron y los resultados. A continuacion, el grupo
planifica cémo va a utilizar lo que ha aprendido para mejorar el
rendimiento en el futuro. Para los proyectos largos o las simulaciones de

formacion, también resulta Gtil hacer sesiones de revision de los
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progresos en puntos intermedios convenientes. La utilizacién de las
revisiones posteriores a la actividad para evaluar las actividades y
planificarlas mejoras es una practica generalizada en la actualidad en el
ejército estadounidense, y también esta logrado lentamente la aceptacion
en las organizaciones civiles (véase Baird, Holland y Deacon, 1999).

La reunion de revision puede estar dirigida por el lider del equipo o por
un moderador externo. El papel del lider o moderador consiste en guiar el
proceso de revision y mantener centrado la resolucion constructiva de los
problemas. Se anima al equipo a analizar de manera objetiva lo que va
ocurriendo y se busca para encontrar formas de mejorar el rendimiento
del grupo en el futuro, y a no criticar a los individuos por lo que hicieron
0 dejaron de hacer.

El recurso a un moderador externo es comun cuando el grupo esta
participando en una actividad o simulacion de formacion, pero rara vez
es para las actividades del trabajo normal.

En las revisiones posteriores a la actividad, se suele prestar mucha mas
atencion a las decisiones sobre las tareas de los procesos de trabajo que a
las relaciones interpersonales o a cuestionarios relacionadas con el
liderazgo. En los grupos con un lider formal, los subordinados pueden
tener miedo de sefalar los errores cometidos por el lider o a sugerir
formas en que el lider podria ser mas eficaz en el futuro. La mayoria de
los lideres se muestra reacia a recibir criticas de sus acciones y decisiones
por parte de los subordinados en una reunién abierta. Es mas probable
que se den opiniones sobre el liderazgo y los procesos interpersonales
cuando el lider y los miembros del equipo son emocionalmente maduros
y hay un alto grado de confianza mutua (Bradford, 1976). Un moderador
externo puede animar al equipo a discutir los procesos de liderazgo y
puede proporcionar una informacion de retroalimentacion personal al
lider en privado, de manera muy parecida a un asesor ejecutivo.

No se ha investigado mucho para evaluar los beneficios de las revisiones
posteriores a la actividad, las condiciones favorecedoras o cuéles son los

mejores procedimientos. Tanbenbaum, Smitb-Jentsch y Bebson (1998)
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realizaron un estudio para evaluar el efecto de formar a los lideres para
mejorar sus habilidades para realizar revisiones posteriores a la actividad.
Equipos de cinco miembros realizaron una serie de ejercicios reales en un
centro de informacion de combate simulado de un buque de la Marina.
Con los lideres que no habian recibido esta formacion. En el grupo de
formacién, los lideres del equipo aprendieron la importancia de revisar y
analizar las actividades y procesos del equipo, y practicaron conductas
concretas para promover el debate. Los lideres formados mostraron
posteriormente méas conductas eficaces que los lideres que no habian
recibido la formacidn, y sus equipos mostraron mayores mejoras del

rendimiento.

1.2.2.5. Factores del liderazgo estratégico y trabajo en equipo en la Universidad
Nacional del Callao

Ortiz Ocafia (2006), destaca que es el liderazgo un proceso que implica un
ejercicio de influencias mayor (...) Agrega que el liderazgo educacional se
debe apoyar en toda la teoria del liderazgo, pero debe asumir las
caracteristicas propias de su naturaleza y contenido, sostener que el lider
educacional es esencialmente un docente que debe dominar las funciones y
tareas de cada puesto de trabajo como una condicion para el liderazgo
efectivo. Sin embargo, en la Universidad Nacional del Callao, determinados
rasgos que establece el autor mencionado, estan cercanos, debido que el
docente unacino asume un liderazgo, en los puestos asignados.

Tenorth (1998), Sefiala que las caracteristicas de los docentes pueden quedar
configuradas desde los siguientes aspectos: Ocupacién, vocacion,
organizacion, formacion, orientacién al servicio, las cuales coinciden con lo
que establece Handscombe, R. y Norman (1993), en los factores de liderazgo
estratégico.

Alvarez (1999), Sefiala que el proceso de disefiar y mantener un ambiente en
el que las personas, trabajando en grupo alcancen con eficiencia las metas
seleccionadas; la docencia, por tanto, se administra, se dirige, lo
administrativo es consustancial al proceso docente, y todo proceso consciente
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tiene que ser administrado para que en su desarrollo logre resultados
conscientes y eficientes.

Las caracteristicas sefialadas por el autor, son de suma importancia puesto
que se observa en los docentes de la Universidad Nacional del Callao, hoy
mas aun por el proceso de licenciamiento y acreditacion de las universidades.
Lorenzo (2005), refiere que el docente, considerado un lider y gestor es una
figura que por su esencia han de ser diferenciadas. Puede actuar como un
directivo, magnifico planeador y organizador, sin embargo, carecer de las
habilidades para inspirar, motivar, energizar a su grupo de colaboradores
hacia el logro de las metas de su organizacion.

Sin embargo, lo que refiere el autor es comun encontrar en algunos docentes
gue son reacios a nuevos paradigmas, por esta razon que en las universidades
publicas del Per( y en especial en la Universidad Nacional del Callao, existen
niveles de deficiencia en la gestion universitaria.

En la direccion por valores el liderazgo estratégico se configura como el
principal vehiculo legitimador de transformaciones, esta destinada a facilitar
cambios estratégicos organizacionales para la adaptacion continua al cambio
en ellas al introducir la dimension de la persona dentro del quehacer y el
pensamiento directivo de manera que sobre los valores organizacionales se
generen los compromisos colectivos de la misma en pos de metas y objetivos.
Los factores que se pueda dar en el desarrollo institucional que es la
universidad peruana, “requiere de un cambio de actitud en las personas
responsables en la toma de decisiones, dado que estas deben ser conscientes
de que tenemos metas a largo plazo” (Thorne, 2008).

Los profesores universitarios tenemos claro nuestro rol de ensefianza, pero al
mismo tiempo somos conscientes de que debemos interactuar con
especialistas (...), so0lo asi haremos un aporte muy importante a la

transformacion de la administracion universitaria (Rubio, 2008).
1.3. Investigaciones

Al realizar la busqueda bibliografica del problema de investigacion en la que se

centra el presente estudio, tanto en el Peri como del extranjero, han sido escasos
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los estudios similares; sin embargo, durante las Gltimas décadas las instituciones de
educacion superior- IES (universidades), han tenido que enfrentarse a numerosos
cambios en su entorno externo e interno, asi como responder a los retos
emergentes(...) que se dan en este mundo globalizado, como parte de una nueva
aldea del conocimiento.(Bok y Alvarado. 2003, 2013).

Sin embargo, se ha logrado encontrar estudios existentes que de manera separada y
tangencial hacen referencia a las variables que son motivo de la presente
investigacién en estudio.

Cabe sefialar la escasez de estudios publicados con relacion a la variable liderazgo
estratégico y trabajo en equipo, en las instituciones de educacion superior,
nacionales (gubernamentales) tanto del Pert como en el extranjero.

1.3.1. Enel Pert

Alvarado (2011), realiz6 una investigacion de validacion y confiabilidad de los
cuestionarios de Liderazgo Estratégico y Trabajo en Equipo, en estudiantes de la
Facultad de Ingenieria Quimica de la Universidad Nacional del Callao, en el
cuestionario de Liderazgo Estratégico se determiné el indice de discriminacién
de cada item, mediante la correlacion item-test corregida. Aceptandose los items
que alcanzaron un coeficiente de correlacién de Person, con una correlacion de
0.20, eliminados aquellos coeficientes negativos o inferiores a dicho nivel,
quedando 29 items finalmente de 30 items. En el cuestionario de Trabajo en
Equipo, se determiné el indice de discriminacion de cada item, mediante la
correlacion item-test corregida. Se aceptaron los items que alcanzaron un
coeficiente de correlacion de Person, con una correlacion de 0.20, eliminados
aquellos coeficientes negativos o inferiores a dicho nivel, quedando 18 items

finalmente de 25 items.

Alvarez (2008), llevo a cabo un estudio sobre liderazgo transformacional y
trabajo en equipo en una institucion gubernamental, la cual le permitira
establecer programas de intervencion orientadas a lograr su mejoramiento
continuo y asi convertirlas en ventajas competitivas de las instituciones
gubernamentales de nuestro pais. Concluyo que existen relaciones significativas

entre los factores del liderazgo transformacional: carisma, consideracion
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individual, estimulacion intelectual, inspiracion, tolerancia psicoldgica,
participacion, actuacion del directivo(a) y los factores del trabajo en equipo:
definir metas claras, asumir un comportamiento gerencial, asignar prioridades,
dedicarse a los comparieros de trabajo y valorar las contribuciones y ademas
existe una relacion significativa entre el liderazgo transformacional y el trabajo

en equipo.

Ayllén (2005), realiz6 un estudio sobre estilos de liderazgo y su relacion con el
clima organizacional en la Universidad Nacional del Callao. Concluye que
cuando el estilo de liderazgo iniciacion de estructura de los Decanos son
positivos entonces los comportamientos de los factores del clima organizacional
en la Universidad Nacional del Callao, son positivos; cuando el estilo de
liderazgo tolerancia a la libertad es positivo, entonces los comportamientos de
los factores del clima organizacional son positivos. Cuando el estilo de liderazgo
consideracién positivos, entonces los comportamientos de los factores del clima
organizacional son positivos; cuando el estilo de liderazgo énfasis en la
produccion es positivo entonces los comportamientos de los factores del clima

organizacional son positivos.

Cardenas (2010), desarrollo un estudio referido a la evaluacion experimental de
una metodologia de capacitacion en trabajo en equipo en el ambito
organizacional en wun colegio Lima, concluye que existe habilidades
complementarias entre sus miembros, metas especificas desempefio,
responsabilidades compartidas, comunicacion efectiva, reconocimiento de

aportes por cada uno de sus miembros, estando dentro de un rango promedio.

Flores (2003, citado en Aylldn, et. al, 2005), llevo a cabo un estudio sobre
estilos de liderazgo y su relacion con el desempefio del docente en el aula, segun
la percepcion y evaluacion de los alumnos del Quinto Grado de Secundaria en
los Colegios Estatales de areas técnicas de la USE N° 06 — ATE — VITARTE,
llega a la conclusion de que no existe relacion entre los estilos de liderazgo

énfasis en la produccion iniciacion de estructura y el desempefio docente en el
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aula; ademas, de que existe relacion entre los estilos de liderazgo tolerancia a la
libertad y consideracion con el desempefio docente en el aula.

Garrido (2011), realizé un estudio de analisis de trabajo en equipo y Liderazgo
en Equipos Multidisciplinarios en Servicios de Salud Publica, concluyendo que
existe una visiébn de logro de trabajo en equipo, cuando los distintos
profesionales participan y contribuyen en cumplir con alguna tarea del dia,
también se puede observar que existe un mejor trabajo en equipo entre

profesionales del mismo tipo.

1.3.2. En el extranjero

Lewin (1970, citado en Ayllon, et al, 2005), se puede observar que los estudios
llevados a cabo en nuestro pais sobre liderazgo la mayoria se han centrado en las
propuestas de autores cuya clasificacion provienen de los aportes de Lewin,
correspondiente a la década del 30 o de la década del 70 como es el caso del
modelo conductual proveniente de los estudios de la Universidad de Ohio donde
desarrollaron instrumentos para investigar estilos de liderazgo como es el caso
del cuestionario LBDQ Forma XII (House y Dessler, 1974, citado en Ayllon,
2005) instrumento que hasta ahora se viene utilizado en investigaciones en

nuestro pais como en el caso de Flores y Ayllon .

Ponce (2008), desarrollo en Chile un estudio correlacional sobre liderazgo en el
nivel de logro o no logro y rendimiento académico académico de directores y
profesores. Concluyeron que el estilo de liderazgo democratico desarrollado por
los directores(as) impacta en los profesores de manera positiva, pues a juicio de
los alumnos de los colegios en estudio, consideran que su profesores tienen
comportamientos alegres y optimistas, preocupados de los resultados y

generando siempre un buen clima de aprendizaje en aula.

Gonzales (2007), realiz6 en Venezuela un estudio descriptivo y de campo,
referido al liderazgo del personal directivo de las escuelas basicas en la gestién
de conflictos organizacionales. Concluyendo que el liderazgo autocratico se

manifiesta con mayor posicionamiento en el personal directivo. Con respecto a
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su ubicacion valorativa los estilos de liderazgo solo se ubicaran en alternativa
medianamente efectivo; esto muestra y demuestra que el liderazgo del personal
directivo no estd respondiendo a los mandos de una gerencia de calidad, sin
embargo existe posicionado en los directores en la comunicacién como base de

entendimiento.

Lowe, Croeck y Sivasubramaniam (1996, citado en Fishman, 2005), llevaron a
cabo una investigacion calificada como meta analisis, que es un estudio de
estudios. En esta meta andlisis se recolectaron cuarenta estudios realizados
anteriormente sobre la efectividad del liderazgo transformador con relacion al
liderazgo transaccional. Analizandolos, se confirmé que el liderazgo
transformador es un pronosticador significativamente mejor que el liderazgo
transaccional en la percepcion de la efectividad del lider y de la efectividad de

las organizaciones por parte de los seguidores.

Lowe, Croeck y Sivasubramaniam (1996, citado en Fishman, 2005), Basado en
la teoria de Bass, se llevd a cabo un estudio sobre la evaluacion de los estilos de
liderazgo en civiles y militares argentinos. Los resultados sefialan mejor ajuste
del modelo de Bass para la poblacion civil que para la poblacion militar. Asi
mismo, se encontraron diferencias individuales entre los estilos de liderazgo de
civiles y militares. En los primeros predominan las caracteristicas relacionados
con el intercambio y la negociacion. En los &mbitos militares predomina el estilo
de liderazgo transformacional. En ambas poblaciones las caracteristicas mas
valoradas de los lideres se auto percibian con mayor intensidad en el formato de

auto registro que en la percepcion del subalterno respecto del superior.

Barling, Weber y Kelloway (1996, citado en Fishman, 2005), evaluaron el
impacto de entrenar a un grupo de gerentes de un banco en el liderazgo
transformador. Como control, se mantuvo a algunos gerentes sin recibir el
entrenamiento. Se encontré que aquellos que recibieron el entrenamiento en
liderazgo transformador lograron un mayor compromiso de sus seguidores y un

mejor desempefio en ventas por empleado en las agencias.
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Whetten y Cameron (2004), desarrollaron un estudio en 439 empresas dentro de
las fortune 1000, con el proposito o de investigar la productividad, calidad y
moral de las personas, teniendo en cuenta criterios de desempefio, donde se
encontr6 que cuando hubo un cambio en el estilo de gestion aun mas
participativo el desempefio mejord en un 78%, cuando existi6 una mejora en
procesos y procedimientos hubo una mejora de desempefio en un 75%; cuando
mejoro el estilo de toma de decisiones el desempefio mejord en un 69%; cuando
hubo mejora en la confianza de los empleados en la administracion, el
desempefio mejordé en un 66%; cuando mejord la tecnologia el desempefio
mejoré en un 60% y cuando hubo eliminacion de capacidad de suspension
mejord el desempefio en un 50%. Esta investigacion demostrd, segun los
resultados alcanzados, que hay una relacion solida entre una sana mecéanica de

trabajo en equipo y una mejor obtencién de resultados en la organizacion.

1.4. Marco Conceptual

A continuacion se presenta las definiciones conceptuales sobre liderazgo estratégico

y trabajo en equipo utilizados en la presente investigacion.

a.

Lider.- Es aquella persona que constituye el punto focal de la conducta del
grupo. El lider es el que tiene mas influencia en las decisiones del grupo.
Liderazgo.- Es el proceso de influir y apoyar a los demas para que trabajen
entusiastamente a favor del cumplimiento de objetivos.

Liderazgo Estratégico.- Es la capacidad de anticipar las cosas, tener una vision,
conservar la flexibilidad, atribuir facultades a otros para crear cambios
estratégicos a medida que se necesiten.

Direccion.- Es una relacion de autoridad entre el directivo y sus subordinados
para producir y comercializar bienes o servicios.

Directivo.- Es el funcionario da instrucciones y oOrdenes precisas a sus
subordinados acerca de como realizar sus labores, les establece objetivos, fechas
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de entrega, cantidades y caracteristicas, brinda retroalimentacion y espera los
resultados con expectativas claras.

Estrategia.- Son las expresiones operacionales de politicas en el sentido de que,
dentro de un sistema administrativo, definen el criterio operacional sobre la base
de cuales de los programas especificos pueden ser concebidos, seleccionados e
implementados.

Direccidn estratégica.- Es un conjunto de desafios para los directivos, que estan
acostumbrados a gestionar dia a dia los recursos bajo su control.

El trabajo en equipo.- Es una modalidad de articular las actividades laborales de
un grupo humano en torno a un conjunto de fines, de metas y de resultados a
alcanzar.

Equipo.- Es un numero de personas que se han comprometido a alcanzar
objetivos comunes, que trabajan en forma balanceada, que disfrutan de su
trabajo y logran rendimientos excelentes.

Grupo.- Es una pluralidad de individuos que se relacionan entre si, con cierto
grado de interdependencia, que dirige su esfuerzo a la consecucion de un
objetivo comdn con la conviccion de que juntos puedan alcanzar este objetivo

mejor que individualmente.
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CAPITULO 1

EL PROBLEMA, OBJETIVOS, HIPOTESIS Y VARIABLES
2.1. Planteamiento del problema

2.1.1. Descripcion de la realidad problematica

En el mundo y en el contexto mundial, internacional y nacional la innovacion y
los cambios violentos y vertiginosos en la economia, en la politica, en el &mbito
financiero y, particularmente, en la ciencia y en la tecnologia, entre otros, han
generado la urgente necesidad de llevar a cabo reformas e incluso verdaderas
transformaciones en las organizaciones, especialmente en la gestién y liderazgo
de las instituciones educativas, particularmente en las de nivel superior. Es
decir, estos cambios e innovaciones obligan a que las universidades se
desarrollen en un mundo globalizado, internacionalizado y multilateral, donde
el libre mercado, el comercio electronico y la revolucion informatica exigen
poner en practica estrategias y tacticas competitivas para el mejoramiento
continuo de la calidad de los servicios en la educacion superior. Este es un reto
que necesariamente las universidades tienen que afrontar maximizando todo su
sistema organizacional ya que deben ser efectivas satisfaciendo las necesidades
y expectativas de los clientes (estudiantes, padres de familia y las instituciones
del entorno universitario que esperan una oOptima calidad del servicio
profesional de quienes egresan de las instituciones universitarias). En este
sentido, los responsables de la direccion y liderazgo de las universidades
ubicados en los diferentes niveles de sus estructuras y jerarquias
organizacionales tienen que responder con estrategias y tacticas que brindan la
innovacion tecnoldgica y cientifica con una vision maltiple e interdisciplinaria
para la mejora continua del servicio que brindan las Facultades en la formacion
personal, académica y profesional de los estudiantes y asi continuar teniendo
presencia competitiva y con excelencia en el mercado de la educacién superior.
Lo expuesto nos indica que las universidades ya estan actuando dentro de la
sociedad del conocimiento fomentando y desarrollando condiciones Optimas

para lograr producir conocimientos cientificos y tecnoldgicos desde una
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organizacion inteligente con ventajas competitivas. En este sentido, nos
estamos refiriendo al liderazgo estratégico y trabajo en equipo para maximizar
la capacidad de afronte ante la arremetida y agresiva competencia de las
instituciones universitarias que vienen brindando en la educacion superior de
nuestro pais.

Drucker (2002, pag. 302), afirma: “El comercio electronico y la revolucion
informética estd creando una nueva bonanza, modificando rapidamente la
economia, la sociedad, la politica y efectos psicologicos para el desarrollo
acelerado de nuevas competencias donde viene imperando el desarrollo del
talento y la creatividad”. Esto significa que nuestras instituciones universitarias
deben tener en sus diferentes niveles jerarquicos, recursos humanos que
tengan, principalmente, un Optimo desarrollo personal donde los valores
morales, entre otros, son esenciales como base fundamental para el
mejoramiento continuo de sus competencias, particularmente en la formacién y
direccion de equipos de trabajo bajo su responsabilidad y direccién vy, asi,
responder con éxito ante tan compleja y exigente diversidad del entorno y de
las exigencias del plan de desarrollo estratégico de la institucion, condiciones
que comprometen la puesta en practica del liderazgo estratégico y trabajo en
equipo. Al respecto, Welch (2005, pag. 122), manifiesta: “El liderazgo requiere
conductas y actitudes bien determinadas y que, antes de ser lideres, el éxito
depende, en gran parte, del desarrollo personal (liderazgo estratégico) y de
desarrollar a los demas (trabajo en equipo)”. Entonces, resulta importante
investigar las variables antes mencionadas que tienen que ver con respuestas
efectivas ante la dindmica de las politicas y estrategias que vienen poniendo en
practica las diferentes instituciones universitarias del contexto nacional,
internacional y mundial en la absorcion del mercado de la educacion superior.
Entre los estudios a llevar a cabo tienen una especial importancia aquellos
centrados en las variables en las que se centra la presente investigacion:
liderazgo estratégico y trabajo en equipo. Resulta importante averiguar de
manera objetiva y rigurosa en qué categoria o nivel se encuentran las variables
en mencion, ya que éstas tienen la particularidad de ser las respuestas que

requiere los problemas y retos expuestos en el proceso de liderazgo de las
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instituciones universitarias. Al respecto, el liderazgo estratégico se orienta a la
innovacion, a la descentralizacion del poder, a la creatividad y mentalidad
emprendedora, al desarrollo y practica de una visién compartida, etc. Si estas
caracteristicas estan ausentes o en un nivel bajo, el liderazgo de las
instituciones universitarias distan de ser competitivas como para brindar un
servicio de calidad y con valor agregado a los estudiantes, menos ain para
competir en un mundo globalizado. Asi mismo, conocer niveles de desarrollo
de trabajo en equipo implica precisar si una institucion universitaria cuenta con
docentes bien organizados, con responsabilidades y tareas bien definidas, con
modelos mentales ligados a la iniciativa, innovacion, con excelentes
habilidades sociales e inteligencia emocional, orientados al logro de resultados
en la gestion de las Facultades. Por ello, resulta trascendental investigar la
conducta de los docentes dentro del marco del liderazgo estratégico y su

relacion con el trabajo en equipo en la Universidad Nacional del Callao.
2.1.2. Antecedentes Tedricos

El liderazgo, en estos ultimos afios se ha convertido en un centro de atencion de
estudios minuciosos; los cientificos sociales han tratado de evaluar, analizar y
definir la naturaleza y el origen del liderazgo en diferentes campos: religioso,
militar, politico, psicoldgico, institucional, empresarial y universitario, entre
otros. Sin embargo, aln se desconocen muchos aspectos, materia de
investigacion, sobre este tema.

Tratandose de dar explicaciones objetivas, racionales y rigurosas sobre el
liderazgo se han desarrollado diversas teorias, modelos y enfoques para abordar
el estudio de esta variable en las organizaciones dedicadas a la produccion de
bienes o servicios. En un esfuerzo por estudiar la variable en mencion se traté
de identificar las caracteristicas que diferencian a los lideres de éxito. Ghiselli
(2009), refiere que la capacidad de supervision y la necesidad de
autorrealizacion son muy importantes para el talento en la gestion
organizacional. Sin embargo, desde un punto de vista general, se puede afirmar
que no se ha formulado ni estructurado, hasta ahora, un perfil del lider exitoso,

es decir, centrado en un listado sobre las caracteristicas significativas referentes
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a como son los lideres. Este resultado motivo a que investigaciones posteriores
orienten su atencion a la teoria conductual donde se define y explica el
liderazgo en funcion de lo que hacen los lideres. Desde esta perspectiva se
propuso la escala de liderazgo, en el que se examinan varios estilos del mismo,
desde el liderazgo centrado en el jefe hasta el centrado en los subordinados
(Hodgetts y Altman, 1984); asi mismo, los estudios llevados a cabo por las
universidades de Ohio State y Michigan quienes demostraron que el liderazgo
es, en realidad bidimensional, ya que los lideres pueden demostrar un grado de
preocupacion alto o bajo por el trabajo y por las personas. Dentro de este
contexto surgié luego el interés por explicar el liderazgo segun la situacion vy,
como tal, se orient6 hacia la teoria situacional donde hay que identificar tanto
las variables criticas especificas en las situaciones que se estan analizando,
como la relacion entre dichas variables, los rasgos del liderazgo y las
conductas.

Si analizamos las propuestas de los tedricos antes indicados, con respecto al
liderazgo, estos coinciden en que el liderazgo se orienta a lograr eficiencia y
eficacia considerando tanto variables personales como las tareas de los puestos
o direcciones gque se dan en la organizacion y las caracteristicas de la situacion
0 contexto donde se desempefia.

En la medida que surgen nuevas necesidades y exigencias para mejorar el
comportamiento de las organizaciones se desarrollan nuevos planteamientos
como es el caso del liderazgo efectivo centrado en la efectividad de decision
relacionado con la calidad de la decision, compromiso del empleado, tiempo y
desarrollo del empleado. Asimismo, se han desarrollado otros modelos teéricos
como el de las atribuciones referentes a la interpretacion que el lider utiliza a la
causa del desempefio de sus empleados; ademas, el liderazgo visionario
orientado a ver mas alla del presente, proponiendo metas novedosas y creando
nuevas ideas para lograr metas. También surge la propuesta de liderazgo
carismatico y liderazgo transaccional, asi como el liderazgo transformador para
finalmente llegar al estilo de liderazgo estratégico cuyo enfogue ha motivado e
incrementado el interés actual con relaciones directas con el liderazgo

visionario y liderazgo de excelencia, con quienes comparten similares
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caracteristicas en el desarrollo estratégico de las instituciones en un mundo
globalizado y competitivo, méas aun donde vemos permanentemente un nivel de
competitividad.

Las tendencias laborales actuales y un entorno extremadamente competitivo
hacen que las instituciones universitarias tengan la necesidad de utilizar
Optimas estrategias en la gestion, particularmente en el area de recursos
humanos. En este sentido, llevan a las organizaciones a pensar en equipos
como una estrategia de trabajo habitual, ya que alcanzar y mantener el éxito en
las organizaciones modernas requiere competencias practicamente imposibles
de alcanzar con empleados que actian de manera individualista, de modo que
poner en préactica el trabajo en equipo es impostergable, sustantivo y a su vez
medular en el trabajo docente dentro del proceso de ensefianza aprendizaje o
en las direcciones o jefaturas de las facultades de una universidad.

El liderazgo de las nuevas estructuras de las organizaciones, entre éstas de las
instituciones universitarias, tiende a ser cada vez mas horizontales y con menos
niveles jerarquicos y, como tal, exigen una interaccion mas sélida entre los
docentes, hecho que s6lo se puede lograr con una actitud cooperativa y no
individualista, entrando asi a liderar equipos de trabajo. Este es el caso de las
organizaciones matriciales y planas que tienden a privilegiar la eficiencia
funcional, los procesos, por productos, el trabajo en equipo y por proyectos,
buscando la orientacion hacia los resultados y generando sinergias entre las
areas. Esta es una de las realidades donde se desenvuelven tanto el liderazgo
estratégico como el trabajo en equipo, cuyas ventajas competitivas tienen que
aplicarlo las instituciones universitarias ahora que son participes de un mundo
globalizado, competitivo, y en un proceso de autoevaluacion y acreditacion

para brindar calidad y excelencia en el servicio de la educacion superior.

La necesidad de trabajar en equipo llegd de diferentes aportes como calidad
total, sistemas integrados de gestion, reingenieria de procesos, mejoramiento
continuo, direccion por objetivos, planeamiento y direccion estratégica que
requieren la participacion e interrelacion de diversos sectores funcionales de las
instituciones. Dentro de esta perspectiva, como un antecedente, se puede

afirmar que hacia el afio 1925, con las investigaciones de Elton Mayo, surge la
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escuela de Relaciones Humanas y como tal aporta nuevos contenidos y
estrategias en torno al liderazgo de recursos humanos. Surge un nuevo
lenguaje: motivacion, liderazgo, comunicacién, organizacion informal. En este
sentido, la experiencia de Hawthorne confirm6é que las recompensas
econdmicas no son la tnica motivacion del hombre, sino que existen otros tipos
de recompensas como son las de indole social, simbdlicas y no materiales.
Entonces, se refuerza el origen y desarrollo de propuestas en la escuela de
Relaciones Humanas, como aquellas que dicen que los hombres en situacion de
trabajo no se encuentran aislados los unos de los otros, sino que estan unidas

entre si por relaciones e inter relaciones en situaciones de grupos.

Desde la perspectiva antes indicada, los hombres tienen necesidades sociales
que tratan de satisfacer en el mismo lugar donde trabajan, como es el caso de
obtener satisfacciones por el hecho de pertenecer a los grupos; entonces los
hombres son sensibles a las motivaciones, normas, consignas, valores,
costumbres, actitudes, percepciones, temores, frustraciones, etc. que provienen
y comparten con los integrantes de dichos grupos. Estas caracteristicas dan
origen a poderosas fuerzas motivacionales capaces de realizar a un segundo
plano a las de caracter econémico. De esta manera se pasa del concepto del
“homo economiens al de homo sociales™, la que considera que la solucion de
problemas de funcionamiento de la organizacion es a partir de la mejora de las
relaciones interpersonales y la utilizacién de grupos y equipos de trabajo con el
propésito de movilizar energias y canalizar los comportamientos en la

direccién deseada.

Estos son los antecedentes tedricos de los grupos y de la estrategia de trabajo
en equipo que después de manera progresiva, acorde con los cambios e
innovaciones cientificas y tecnoldgicas, confirman su importancia en el
liderazgo estratégico de las organizaciones y en especial en el area de recursos
humanos. Ademas podemos afiadir que el trabajo en equipo aparecié como una
estrategia de gestion y liderazgo estratégico competitivo en las organizaciones,
tal como lo demuestran los hechos ocurridos hasta la actualidad, por lo que nos

motiva a realizar investigaciones considerando la relacién entre las variables
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antes mencionadas: liderazgo estratégico y trabajo en equipo en una institucion
universitaria como es el caso de la Universidad Nacional del Callao.

2.1.3. Definiciéon del problema
2.1.3.1. Problema principal

¢Qué relacion existe entre el liderazgo estratégico y el trabajo en equipo

en los docentes de la Universidad Nacional del Callao?

2.1.3.2. Problemas especificos

1. ¢Qué relacion existe entre los factores de liderazgo estratégico y la
dimension de definir metas claras del trabajo en equipo en los
docentes de la Universidad Nacional del Callao?

2. ¢Qué relacion existe entre los factores de liderazgo estratégico y la
dimension de dar soporte asumiendo un papel gerencial del trabajo en

equipo en los docentes de la Universidad Nacional del Callao?

3. ¢Qué relacién existe entre los factores de liderazgo estratégico y la
dimensidn de asignar prioridades del trabajo en equipo en los docentes

de la Universidad Nacional del Callao?

4. ¢Qué relacion existe entre los factores de liderazgo estratégico y la
dimension de dedicarse a los compafieros del equipo en el trabajo en

equipo de los docentes de la Universidad Nacional del Callao?

5. ¢Qué relacién existe entre los factores de liderazgo estratégico y la
dimension de valorar las contribuciones del trabajo en equipo en los

docentes de la Universidad Nacional del Callao?
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2.2. Finalidad y objetivos de la investigacion
2.2.1. Finalidad

La finalidad de la presente investigacion es demostrar desde un punto de vista
teorico la relacion del liderazgo estratégico y el trabajo en equipo en los
docentes de la Universidad Nacional del Callao. Asi mismo, el presente estudio
radica en conocer que factores del liderazgo estratégico y del trabajo en equipo,
forma parte de los docentes de la Universidad Nacional del Callao.

Desde un punto de vista practico los resultados permitirdn en los docentes
desarrollar una serie de actividades de capacitacion como son charlas y talleres
para comprender y reconocer la importancia del liderazgo estratégico y del
trabajo en equipo, la cual son retos que se debe de plantear la universidad a
partir de los docentes que son autoridades, los cuales cumplen una funcion
académico- administrativo, la cual esta funcién, implica tacitamente la relacion

directa del liderazgo estratégico y el trabajo en equipo.
2.2.2. Objetivo General y Especifico
2.2.2.1. Objetivo General

Establecer la relacién entre el liderazgo estratégico y el trabajo en equipo

en los docentes de la Universidad Nacional del Callao.
2.2.2.2. Objetivos Especificos

1. Establecer la relacion entre los factores de liderazgo estratégico y la
dimensidon definir metas claras del trabajo en equipo en los docentes de

la Universidad Nacional del Callao.

2. Establecer la relacion entre los factores de liderazgo estratégico y la
dimension dar soporte asumiendo un papel gerencial del trabajo en

equipo en los docentes de la Universidad Nacional del Callao.
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3. Establecer la relacion entre los factores de liderazgo estratégico y la
dimension asignar prioridades del trabajo en equipo en los docentes de

la Universidad Nacional del Callao.

4. Establecer la relacién entre los factores de liderazgo estratégico y la
dimensién dedicarse a los compafieros del equipo en el trabajo en

equipo de los docentes de la Universidad Nacional del Callao.

5. Establecer la relacion entre los factores de liderazgo estratégico y la
dimensién de valorar las contribuciones del trabajo en equipo en los

docentes de la Universidad Nacional del Callao.
2.2.3. Delimitacion del estudio

El estudio se realiz6 en la Universidad Nacional del Callao con docentes de
todas las facultades, ubicado en provincia constitucional del callao, durante

los meses de enero a diciembre del 2015.
2.2.4. Justificacion e importancia del estudio

1. La naturaleza de la presente investigacion pretende englobar desde un punto
de vista teorico el incremento del conocimiento cientifico de las diversas
relaciones que se da entre el liderazgo estratégico y el trabajo en equipo, en
los docentes universitarios de las diferentes facultades de la Universidad

Nacional del Callao.

2. Desde un punto de vista practico, los resultados de la presente investigacion
buscara contribuir al manejo de las variables (liderazgo estratégico y trabajo
en equipo) que son de suma importancia para la mejora de la gestion y

desarrollo de la universidad.

3. La importancia de la presente investigacion permitira dar a conocer la relacion
existente entre el liderazgo estratégico y el trabajo en equipo, describiendo de
manera objetiva ambas variables. El liderazgo estratégico y el trabajo en

equipo, es de suma importancia en la vida universitaria mas aun cuando los
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docentes asumen cargos Yy son los que dirigen los destinos de la universidad.
Finalmente, orientard& a toda la comunidad universitaria a conocer la
importancia del estudio de estas variables, los cuales son parte de la

problematica de gestion en las universidades.

2.3. Hipotesis y Variables
2.3.1. Supuestos tedricos

El liderazgo estratégico esta basado en la teoria que lleva su mismo nombre,
(Hoskisson, 2008), la cual se centra en que el lider, influencia no sélo a los
seguidores, sino que ademas debe ejercer un rol de estratega o arquitecto al
influenciar otras areas de la organizacion de manera integral, teniendo como la
capacidad de anticipar las cosas, tener una vision, conservar la flexibilidad,
atribuir facultades a otros para crear cambios estratégicos a medida que se
necesiten. Por otro lado el trabajo en equipo esta basado en la teoria de los
equipos multifuncionales (Randolpb, 1992), la cual esta centrado en las metas
claras, el papel gerencial, la planificacion, la cooperacion, contribuciones al
equipo para mejorar la coordinacién de las actividades interdependientes entre
subunidades especializadas recibiendo la responsabilidad de planificar y llevar a
cabo una actividad compleja que requiere una considerable coordinacion,
cooperacion y resolucion conjunta de los problemas entre las partes.

2.3.2. Hipdtesis principales y especificas
2.3.2.1. Hipdtesis principal

Hac. Existe una relacién directa entre el liderazgo estratégico y el trabajo en

equipo en los docentes de la Universidad Nacional del Callao.
2.3.2.2. Hipétesis Especificas

H1. Existe una relacion directa entre los factores de liderazgo estratégico y
la dimensién de definir de metas claras del trabajo en equipo en los

docentes de la Universidad Nacional del Callao.
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H2. Existe una relacion directa entre los factores de liderazgo estratégico y
la dimensidn de dar soporte asumiendo un papel gerencial del trabajo en
equipo en los docentes de la Universidad Nacional del Callao.

H3. Existe una relacién directa entre los factores de liderazgo estratégico y
la dimension de asignar prioridades del trabajo en equipo en los
docentes de la Universidad Nacional del Callao.

Ha. Existe una relacién directa entre los factores de liderazgo estratégico y
la dimension de dedicarse a los compafieros del equipo, en el trabajo en
equipo de los docentes de la Universidad Nacional del Callao.

Hs. Existe una relacion directa entre los factores de liderazgo estratégico y
la dimension de valorar las contribuciones del trabajo en equipo en los

docentes de la Universidad Nacional del Callao.

2.3.3. Variables e indicadores
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Tabla 1

Factores e indicadores del Liderazgo Estratégico y Trabajo en Equipo

VARIABLES

FACTORES

INDICADORES

LIDERAZGO ESTRATEGICO

1.Comportamientos involucrados en el

desafio del sistema

11.
15.
20.
25.

Oportunidades
Actualizado
Mejora continua
Innovacion
Aprendizaje
Asumir riesgos

2. Comportamientos referidos a inspirar
una visién compartida

12.
16.
18.
21.
26.

Visién
Compartir
Comunicacion
Interés comun
Convicciones
Optimismo
Motivacion

3. Comportamientos orientados a permitir
gue otros actlen

13.
27.

Involucramiento

Toma de decisiones

Relaciones humanas adecuadas a los subordinados
Identidad

4. Comportamientos relacionados a
moldear la forma del lider

14.
22.
23.
28.

Concepciones propias sobre las cosas
Planificacion

Felicitaciones

Confianza mutua

Compartir valores

Metas claras

5. Comportamientos implicados en
incentivar el espiritu de las personas

10.
17.
19.
24,
29.

Obtencién de logros
Reconocimiento de los objetivos
Relaciones cooperativas
Reconocimiento

Celebraciones de logros
Reforzamiento publico

TRABAJO EN EQUIPO

1. Definir metas claras

Reunién para lograr metas comunes y superarlas
Misién y vision definida
Medicién y evaluacion de logros

. Metas planeadas

2. Dar soporte asumiendo un papel
gerencial

10.
14.
17.

Prevencién de problemas

Revision de procedimientos de trabajo futuro
Precision en pedir lo que deben lograr los demas.
Reuniones frecuentes del equipo

3. Asignar prioridades

11.
15.

Promover el trabajo en equipo
Identificacion con el trabajo
Congruencia en las tareas del equipo
Desarrollar la confianza como valor

4. Dedicarse a los compafieros del equipo

6.

13.

Pensamiento similar en los miembros del equipo
Deseos comunes

5. Valorar las contribuciones

4.
8.

12.
18.

Felicitar por el trabajo bien hecho.

Reconocer a las ideas novedosas y Utiles
Reconocimiento oportuno de los aportes del equipo
Importancia motivadora

Fuente: Handscombe, R. y Norman, Liderazgo estratégico
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CAPITULO I

METODO, TECNICAS E INSTRUMENTOS

3.1. Poblacién y Muestra
3.1.1. Poblacion

Salkind (1999, pag. 34), refiere: “La poblacion es el conjunto de todos los
casos que concuerdan con una serie de especificaciones”.

A partir de lo sefialado la poblacion se encuentra comprendida por 544
docentes que son dedicacion exclusiva, tiempo completo y tiempo parcial
de la Universidad Nacional del Callao.

3.1.2. Muestra

Hernandez, Fernandez y Batista (2010, pag. 175), la muestra es, en
esencia, un subgrupo de la poblacién. Digamos que es un subconjunto de
elementos que pertenecen a ese conjunto definido en sus caracteristicas al

que llamamos poblacion.

Bernal, Castro y Aldana (2000, 2007, 2013, pag.166). El tamafio de la
muestra se ha obtenido como grupo representativo, teniendo en cuenta la
aplicacion de la férmula probabilistica muestral realizandose la estimacion
de proporciones y se hizo un ajuste muestral (Técnicas de Muestreo de

Cronbach). A continuacion se plantea la siguiente formula:

B Z*NPq
E*(N-1)+Z?pq

Donde N = tamano de la muestra
Z>= (1.96)°
N =  Tamafio de la poblacion
p = Proporcion de que el evento ocurra (0.5%)
q = Proporcidn de que el evento no ocurra (0.5%)
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E2= 0.0565%

Al aplicar la formula en mencion el tamafio de la muestra es de 225
docentes. La cantidad de docentes de cada una de las facultades que
participaron en el estudio ha sido determinada por afijacion proporcional
cuya férmula se precisa a continuacion:

n
ng = —XN:L
N

Donde:
ni= Tamafio de la muestra de cada estrato
n = Tamafio de la muestra
N = Tamafio de la poblacion
N:= Tamafio de la sub muestra de cada estrato.

La participacion de los docentes de los diferentes estratos o facultades sera a través del

muestreo aleatorio simple o al azar.

Tabla 2.
Estratos de los docentes en las diferentes facultades
FACULTADES POBLACION (P) MUESTRA (u)
FCA 54 22
FIAR 26 10
FCC 49 20
FCE 51 21
FIQ 48 20
FCS 45 19
FCNM 43 18
FIEE 65 27
FIIS 67 28
FIME 46 19
FIPA 50 21
TOTAL 544 225

Fuente: Elaboracion propia
3.2. Disefio(s) a utilizar en el estudio

En la presente investigacion se hard uso de un disefio descriptivo transaccional y

correlacional.
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Sanchez (2006, pag. 76), define: “Al estudio descriptivo- correlacional como la
descripcion, caracteristicas y especificacion de dos o mas variables, detallar como se
manifiestan individualmente, para luego asociarlas y encontrar la relacién existente

en un contexto particular”.

Herndndez, Fernandez y Batista (1999, 2010), (citados por Masgo, Pérez y Ruiz;
2014), el disefio de investigacion que se utilizo en el estudio fue no experimental de
tipo transversal cuantitativo, porque se observara el hecho o fendmeno en su
condicion natural, sin manipulacion deliberada de las variables, es decir se busca
determinar o ubicar cual es la relacién entre un conjunto de variables en un
momento. En consecuencia, la presente investigacion tuvo por objeto describir las
variables en estudio y luego encontrar la relacion entre liderazgo estratégico y trabajo
en equipo en docentes de la Universidad Nacional del Callao.

Se establecio la existencia del grado de correlacion, pero sin pretender dar una
explicacién completa (de causa y efecto) al fendmeno investigado.

En el proyecto presentado de investigacion se representé el siguiente diagrama:

Figura 2

Disefio de la investigacion

O

0>
Fuente: Castro y Aldana (2007 y 2013)

Donde:

M: Docentes de la Universidad Nacional del Callao.
O1: Liderazgo estratégico.

Oz Trabajo en equipo.
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r: Relacion entre O; y O3

3.3. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos
3.3.1. Entrevista

Ulloa (1986, pag. 54) afirma: “La entrevista psicologica es una relacion directa
entre dos 0 mas personas, que entrafia una via de comunicacion simbdlica,
objetivos prefijados y conocidos”; en este caso se establecera la relacién para

administrar los cuestionarios.

3.3.2. Cuestionario

a. Cuestionario de liderazgo estratégico

El cuestionario en mencién fue sometido a una adaptacion linglistica y a
procedimientos estadisticos para asegurar su validez y confiabilidad. Los

factores que lo integran se precisan a continuacion:

1) Comportamientos involucrados en el desafio del sistema
2) Comportamientos referidos a inspirar una vision compartida
3) Comportamientos orientados a permitir que otros acten
4) Comportamientos relacionados a moldear la forma del lider

5) Comportamientos implicados en incentivar el espiritu de las personas

Originalmente de 30 items se administrd a 100 docentes, para verificar el
cuestionario de liderazgo estratégico, los datos fueron procesados con el
programa estadistico SPSS version 19 para Windows. Para verificar el
cuestionario de liderazgo estratégico; se contribuye a realizar la validez y
confiabilidad:

a) Se determind el indice de discriminacion de cada item, mediante la
correlacion item-test corregida. Se aceptaron los items que alcanzaron un
coeficiente de correlacion de Person, con una correlacion de 0.20,
eliminados aquellos coeficientes negativos o inferiores a dicho nivel,

guedando 29 items finalmente.
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b) Para determinar la validez factorial del cuestionario de liderazgo
estratégico se aplicd el anlisis factorial con la técnica de los componentes
principales y rotacion varimax. Previamente se establecio la Idoneidad de
Matriz de correlaciones de los items de la escala. Mediante el indice KMO
fue 0.494, el determinante fue 0.00 y el test de esfericidad de Barletle fue
de 1039,208 altamente significativo.

Tabla 3.
KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacidon muestral de Kaiser- Meyer- Olkin ,494
Prueba de esfericidad de Bartlett Chi-cuadrado aproximado 1039,208
Sig. ,000

c) Para determinar la confiabilidad del instrumento se aplico el coeficiente de

correlacion de alfa de Cronbach, obteniendo el siguiente valor:

Tabla 4.
Fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos

,937 29

Como se observa el coeficiente alfa; es de 0.937 siendo alto, es decir que

el instrumento es consistente y confiable.
b. Cuestionario de trabajo en equipo

Se llevé a cabo la adaptacién del cuestionario propuesto por Fishman (2000).
Este cuestionario esta estructurado por 18 items. Los factores que lo integran

se precisan a continuacion:

1) Definir metas claras (MC)

2) Dar soporte asumiendo un papel gerencial (ACG)
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3) Asignar prioridades (AP)
4) Dedicarse a los comparieros del equipo (DCT)

5) Valorar las contribuciones (vC)

Su sistema de calificacion es de 5, 4, 3, 2, 1, y su tiempo de aplicacion es de
10 a 15 minutos. Su aplicacion es en forma individual o colectiva.

El cuestionario en mencion fue sometido a una adaptacion lingiistica y a
procedimientos estadisticos para asegurar su validez y confiabilidad.
Originalmente de 25 items se administr6 a 100 docentes. Para verificar el
cuestionario de trabajo en equipo; se contribuye a la confiabilidad y validez

se realiza el siguiente procedimiento:

a) Se determind el indice de discriminacion de cada item, mediante la
correlacion item-test corregida. Se aceptaron los items que alcanzaron un
coeficiente de correlacion de Pearson, con una correlacion de 0.20,
eliminados aquellos coeficientes negativos o inferiores a dicho nivel,

quedando 18 items finalmente.

b) Para determinar la validez factorial del cuestionario de trabajo en equipo
se aplico el analisis factorial con la técnica de los componentes
principales y rotacion varimax. Previamente se establecid la Idoneidad de
Matriz de correlaciones de los items de la escala. Mediante el indice
KMO fue 0.477, el determinante fue 0.00 y el test de esfericidad de
Barletle fue de 1119,202 altamente significativo.

Tabla 5.
KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de Kaiser- Meyer- Olkin ATT
Prueba de esfericidad de Bartlett Chi-cuadrado aproximado 1119,202
Sig. ,000

c) Se calculd el coeficiente Alfa de consistencia interna, para verificar la
consistencia interna de instrumento:
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Tabla 6.
Fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos

,927 18

Como se observa el coeficiente alfa; es de 0.927 siendo alto, es decir que

el instrumento es consistente y confiable.
3.4. Procesamiento de datos

El presente andlisis se inici0 elaborando la base de datos y el procesamiento de
dichos datos, las cuales fueron obtenidos de la aplicacién de los instrumentos:
cuestionario de liderazgo estratégico y el cuestionario de trabajo en equipo a la
muestra de los docentes de la Universidad Nacional del Callao, se empled una PC con
los programas informaticos estadisticos, Excel y SPSS version 22, para Windows , el
cual permitié describir los datos mediante tablas y graficas representativas de los
niveles de las variables en estudio, asi mismo a nivel inferencial, se presentaron los
resultados de las pruebas de medidas de tendencia central y dispersion, se utilizo la
prueba de normalidad se Smirnov- Kolmogorov > 0.05, el cual decidid la aplicacion
de una prueba estadistica paramétrica, coeficiente de correlacion de Pearson, para
determinar la relacion entre las variables de estudio, dicho andlisis se realizaron con

un nivel de significancia estadistica de p < .05.

El Coeficiente del producto momento de Pearson, es la prueba de medida exacta de
la fuerza y la direccion de la correlacion. El Ilamado coeficiente de correlacion lineal
(de Pearson) suele denotarse por: r, rxy o RXy; existiendo varias formas de

calcularlo, uno de estos utiliza los puntajes directos ¢ la formula que es la siguiente:

: Ay z7)- Y1)
JIH.QEE] . (Zf)j]-[”-(ZI’E J- [Z}f)’]

¥
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CAPITULO IV

PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

4.1. Presentacion de los resultados

- Nivel descriptivo
A continuacidn se presentaran el andlisis de los resultados obtenidos de la aplicacién

de los instrumentos a la muestra de docentes de la Universidad Nacional del Callao.

En el nivel descriptivo se ha utilizado las puntuaciones directas obtenidas por los
docentes en las variables investigadas, segun el sistema de calificacidn y puntuacion
de los items, tanto en la variable liderazgo estratégico, como en la variable trabajo en

equipo. A continuacién se presentan los resultados obtenidos:

1. NIVELES DEL LIDERAZGO ESTRATEGICO.

Tabla 7.

Niveles del Liderazgo estratégico

Niveles Frecuencia Porcentaje
Deficiente 60 26,7
Medio 110 48,9
Eficiente 55 24,4
Total 225 100,0

En el tabla 7, encontramos a nivel general, que los evaluados representado por un
48,9% proyectan un nivel medio en el liderazgo estratégico, un 26,7% deficiente y

un 24,4% eficiente.
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2.NIVELES DEL LIDERAZGO ESTRATEGICO POR DIMENSIONES

Tabla 8. Niveles de la dimension Comportamientos involucrados en el desafio del

sistema del Liderazgo estratégico

Niveles Frecuencia Porcentaje
Deficiente 87 38,7
Medio 113 50,2
Eficiente 25 11,1
Total 225 100,0

En el tabla 8, encontramos, que los evaluados representado por un 50,2% proyectan
un nivel medio en la dimensién Comportamientos involucrados en el desafio del

sistema del Liderazgo estratégico, un 38,7% deficiente y un 11,1% eficiente.

Tabla 9.
Niveles de la dimension Comportamientos referidos a inspirar una visién

compartida del Liderazgo estratégico

Niveles Frecuencia Porcentaje
Deficiente 73 32,4
Medio 109 48,4
Eficiente 43 19,1
Total 225 100,0

En el tabla 9, encontramos, que los evaluados representado por un 48,4% proyectan
un nivel medio en la dimension Comportamientos referidos a inspirar una vision
compartida del sistema del Liderazgo estratégico, un 32,4% deficiente y un 19,1%

eficiente.
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Tabla 10.
Niveles de la dimension Comportamientos orientados a permitir que otros actlen

del Liderazgo estratégico

Niveles Frecuencia Porcentaje
Deficiente 87 38,7
Medio 101 44,9
Eficiente 37 16,4
Total 225 100,0

En el tabla 10, encontramos, que los evaluados representado por un 44,9% proyectan
un nivel medio en la dimension Comportamientos orientados a permitir que otros
actten del sistema del Liderazgo estratégico, un 38,7% deficiente y un 16,4%

eficiente.

Tabla 11.
Niveles de la dimensién Comportamientos relacionados a moldear la forma del

lider del Liderazgo estratégico

Niveles Frecuencia Porcentaje
Deficiente 69 30,7
Medio 115 51,1
Eficiente 41 18,2
Total 225 100,0

En el tabla 11, encontramos, que los evaluados representado por un 51,1% proyectan
un nivel medio en la dimensién Comportamientos relacionados a moldear la forma

del lider del Liderazgo estratégico, un 30,7% deficiente y un 18,2% eficiente.
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Tabla 12.

Niveles de la dimension Comportamientos implicados en incentivar el espiritu de

las personas del Liderazgo estratégico

Niveles Frecuencia Porcentaje
Deficiente 78 34,7

Medio 117 52,0
Eficiente 30 13,3

Total 225 100,0

En el tabla 12, encontramos, que los evaluados representado por un 52,0%
proyectan un nivel medio en la dimension Comportamientos implicados en
incentivar el espiritu de las personas del Liderazgo estratégico, un 34,7% deficiente
y un 13,3% eficiente.

3. NIVELES DEL TRABAJO EN EQUIPO

Tabla 13.

Niveles del Trabajo en equipo

Niveles Frecuencia Porcentaje
Deficiente 69 30,7

Medio 107 47,6
Eficiente 49 21,8

Total 225 100,0
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En el tabla 13, encontramos a nivel general, que los evaluados representado por un
47,6% proyectan un nivel medio del Trabajo en equipo, un 30,7% deficiente y un
21,8% eficiente.

4. NIVELES DEL TRABAJO EN EQUIPO POR DIMENSIONES

Tabla 14.

Niveles de la dimensidn definir metas claras del Trabajo en equipo

Niveles Frecuencia Porcentaje
Deficiente 68 30,2
Medio 109 48,4
Eficiente 48 21,3
Total 225 100,0

En la tabla 14, encontramos, que los evaluados representado por un 48,4% proyectan
un nivel medio en la dimension definir metas claras del Trabajo en equipo, un 30,2%

deficiente y un 21,3% eficiente.

Tabla 15.
Niveles de la dimensién dar soporte asumiendo un papel gerencial del Trabajo en

equipo
Niveles Frecuencia Porcentaje
Deficiente 69 30,7
Medio 121 53,8
Eficiente 35 15,6
Total 225 100,0

97



En la Tabla y la Figura 15, encontramos, que los evaluados representado por un
53,8% proyectan un nivel medio en la dimensién dar soporte asumiendo un papel

gerencial del Trabajo en equipo, un 30,7% deficiente y un 15,6% eficiente.

Tabla 16.
Niveles de la dimension asignar prioridades del Trabajo en equipo
Niveles Frecuencia Porcentaje
Deficiente 104 46,2
Medio 74 32,9
Eficiente 47 20,9
Total 225 100,0

En la tabla 16, encontramos, que los evaluados representado por un 46,2% proyectan
un nivel deficiente en la dimension asignar prioridades del Trabajo en equipo, un
32,9% medio y un 20,9% eficiente.

Tabla 17.

Niveles de la dimensidn dedicarse a los comparieros del equipo

Niveles Frecuencia Porcentaje
Deficiente 121 53,8
Medio 68 30,2
Eficiente 36 16,0
Total 225 100,0
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En la tabla 18, encontramos, que los evaluados representado por un 53,8%
proyectan un nivel deficiente en la dimension dedicarse a los compafieros del

equipo, un 30,2% medio y un 16,0% eficiente.

Tabla 18.
Niveles de la dimension valorar las contribuciones del trabajo en equipo

Niveles Frecuencia Porcentaje
Deficiente 60 26,7
Medio 152 67,6
Eficiente 13 5,8
Total 225 100,0

En la tabla 18, encontramos, que los evaluados representado por un 67,6% proyectan
un nivel deficiente en la dimension valorar las contribuciones del trabajo en equipo,

un 26,7% medio y un 5,8% eficiente.
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4.2. Contrastacion de hipotesis

En cuanto al nivel inferencial para la prueba de hipdtesis, se ha utilizado el
coeficiente de correlacién de Pearson (r), ya que el estudio, en el caso de los
objetivos y la prueba de hipdtesis, se centra en determinar la relacion entre el
liderazgo estratégico y trabajo en equipo tanto a nivel general como entre los
factores o componentes que integran las variables. Para procesar los datos, se ha

utilizado el software estadistico SPSS versién 22.

4.2.1.Comprobacion de hipoétesis general

Hipdtesis nula (Ho): No existe una relacion directa entre el liderazgo
estratégico y el trabajo en equipo en los docentes de la Universidad Nacional
del Callao.
Hipotesis de investigacion (HG): Existe una relacion directa entre el liderazgo
estratégico y el trabajo en equipo en los docentes de la Universidad Nacional
del Callao.

Tabla 19.

Relacion entre el liderazgo estratégico y el trabajo en equipo en los docentes.

Trabajo en equipo

Liderazgo Correlacion de Pearson ,187
estratégico Sig. (bilateral) ,004
N 225

Prueba de contraste:

El Sig. Nivel de significancia es significativo cuando: Sig. <0,05.

Es decir:

- Si Sig. valor es menor e igual a 0,05, se rechaza la hipotesis nula (Ho)

- Si Sig. valor es mayor a 0,05 ,se acepta la hipdtesis nula (Ho)

En la tabla 19, segun los resultados al aplicar el coeficiente de correlacién de

Pearson se ha encontrado, en la prueba de hipotesis general, un Sig.= 0,004, valor
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que nos indica que es menor a 0,05; y, como tal, se rechaza la hip6tesis nula, lo cual
nos indica que existe una relacion directa entre el liderazgo estratégico y el trabajo

en equipo en los docentes de la Universidad Nacional del Callao.
4.2.2. Comprobacién de hipdtesis especificas

Hipotesis nula (Ho): No existe una relacion directa entre los factores de liderazgo
estratégico y la dimension definir de metas claras del trabajo en equipo en los
docentes de la Universidad Nacional del Callao.

Hipdtesis de investigacion (H1): Existe una relacion directa entre los factores de
liderazgo estratégico y la dimension definir de metas claras del trabajo en equipo

en los docentes de la Universidad Nacional del Callao.

Tabla 20.
Relacion entre los factores de liderazgo estratégico y la dimensién definir metas

claras del trabajo en equipo en los docentes

Definir de metas claras

1.Comportamientos involucrados en el Correlacion de Pearson ,035
desafio del sistema Sig. (bilateral) ,598
N 225
2.Comportamientos referidos a inspirar una Correlacion de Pearson ,113
vision compartida Sig. (bilateral) ,001
N 225
3.Comportamientos orientados a permitir ~ Correlacion de Pearson ,142
que otros actlen Sig. (bilateral) ,033
N 225
4. Comportamientos relacionados a moldear Correlacion de Pearson ,122
la forma del lider Sig. (bilateral) ,007
N 225
5. Comportamientos implicados en Correlacion de Pearson ,097
incentivar el espiritu de las personas Sig. (bilateral) ,146
N 225

En la tabla 20, resultados del coeficiente de correlacion de Pearson se ha encontrado
valores sig. p<0,050, por lo tanto, se rechaza la hipétesis nula y se acepta la hipétesis de
investigacion, existiendo relacion directa entre los factores de liderazgo estratégico:
comportamientos referidos a inspirar una visiobn compartida (p=0,001),
comportamientos orientados a permitir que otros actien (p=0,033), comportamientos
relacionados a moldear la forma del lider (p=0,007), y la dimensién definir de metas
claras del trabajo en equipo en los docentes de la Universidad Nacional del Callao.
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Asimismo, se observa una correlacion con un tendencia positiva, baja y débil en los
factores de liderazgo estratégico: comportamientos referidos a inspirar una vision
compartida (r=0,113), comportamientos orientados a permitir que otros actuen
(r=0,142), comportamientos relacionados a moldear la forma del lider (r=0,122), con la
dimension definir de metas claras del trabajo en equipo.

Por otro lado, se encontré correlaciones con una tendencia nula y no
significativa, en los factores de liderazgo estratégico: comportamientos involucrados en
el desafio del sistema (r=0,035) y (p: 0,598>0,050), comportamientos implicados en
incentivar el espiritu de las personas (r=0,097) y (p: 0,146>0,050), con la dimension
definir de metas claras del trabajo en equipo en los docentes de la Universidad Nacional
del Callao.

c. Relacion de los factores de liderazgo estratégico y la dimension de dar
soporte asumiendo un papel gerencial del trabajo en equipo

Hipodtesis nula (Ho): No existe una relacion directa entre los factores de
liderazgo estratégico y la dimension de dar soporte asumiendo un papel
gerencial del trabajo en equipo en los docentes de la Universidad Nacional del
Callao.

Hipdtesis de investigacion (H2): Existe una relacion directa entre los factores
de liderazgo estratégico y la dimension de dar soporte asumiendo un papel
gerencial del trabajo en equipo en los docentes de la Universidad Nacional del

Callao.

Tabla 21:
Relacion entre los factores de liderazgo estratégico y la dimensién de dar soporte
asumiendo un papel gerencial del trabajo en equipo en los docentes

Dar soporte asumiendo un papel
gerencial del trabajo en equipo

1.Comportamientos Correlacion de Pearson 074

involucrados en el desafio del ; ; '
Sig. (bilateral

sistema 9-( ) 269
N 225

2.Comportamientos referidos a  Correlacion de Pearson 152
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inspirar una vision compartida  Sig. (bilateral) 022

N 225
3.Comportamientos orientados a Correlacion de Pearson 214
permitir que otros actuen Sig. (bilateral) 001
N 225
4. Comportamientos Correlacion de Pearson 165
relacionados a moldear la forma ¢; ; ’
Sig. (bilateral
del lider 9-( ) 013
N 225
5. Comportamientos implicados Correlacion de Pearson 135
en incentivar el espiritu de las Sig. (bilateral) ’
personas ' 042
N 225

En la tabla 21, resultados del coeficiente de correlacion de Pearson se ha encontrado
valores sig. p<0,050, por lo tanto, se rechaza la hipdtesis nula y se acepta la hipétesis de
investigacion, existiendo relacion directa entre los factores de liderazgo estratégico:
comportamientos  referidos a inspirar una vision compartida (p=0,022),
comportamientos orientados a permitir que otros actien (p=0,001), comportamientos
relacionados a moldear la forma del lider (p=0,013), comportamientos implicados en
incentivar el espiritu de las personas (p=0,042), y la dimension de dar soporte
asumiendo un papel gerencial del trabajo en equipo en los docentes de la Universidad
Nacional del Callao. Asimismo, se observa una correlacion con un tendencia positiva,
baja y débil en los factores de liderazgo estratégico: comportamientos referidos a
inspirar una vision compartida (r=0,152), comportamientos orientados a permitir que
otros actlen (r=0,214), comportamientos relacionados a moldear la forma del lider
(r=0,165), comportamientos implicados en incentivar el espiritu de las personas
(r=0,135), y la dimension de dar soporte asumiendo un papel gerencial del trabajo en
equipo en los docentes de la Universidad Nacional del Callao.

Por otro lado, se encontré correlacion con una tendencia nula y no
significativa, en los factores de liderazgo estratégico: comportamientos involucrados en
el desafio del sistema (r=0,074) y (p: 0,269>0,050), con la dimension definir de metas

claras del trabajo en equipo en los docentes de la Universidad Nacional del Callao.

d. Relacion de los factores de liderazgo estratégico y la dimension de

asignar prioridades del trabajo en equipo
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Hipotesis nula (Ho): No existe una relacion directa entre los factores de
liderazgo estratégico y la dimensidén de asignar prioridades del trabajo en

equipo en los docentes de la Universidad Nacional del Callao.

Hipotesis de investigacion (H3): Existe una relacion directa entre los factores
de liderazgo estratégico y la dimensién de asignar prioridades del trabajo en

equipo en los docentes de la Universidad Nacional del Callao.

Tabla 22:
Relacion entre los factores de liderazgo estratégico y la dimension de asignar

prioridades del trabajo en equipo en los docentes

Asignar prioridades del
trabajo en equipo

1.Comportamientos involucrados en el Correlacién de Pearson 133
desafio del sistema i ’

Sig. (bilateral) 046

N 225

2.Comportamientos referidos a inspirar ~ Correlacion de Pearson 087
una visién compartida i '

Sig. (bilateral) 105

N 225

3.Comportamientos orientados a permitir Correlacion de Pearson 246
ue otros actlien o ’

q Sig. (bilateral) 000

N 225

4. Comportamientos relacionados a Correlacion de Pearson 138
moldear la forma del lider o ’

Sig. (bilateral) 038

N 225

5. Comportamientos implicados en Correlacion de Pearson 184
incentivar el espiritu de las personas : ; ’

P P Sig. (bilateral) 006

N 225

En la tabla 22, resultados del coeficiente de correlacion de Pearson se ha encontrado
valores sig. p<0,050, por lo tanto, se rechaza la hipétesis nula y se acepta la hipétesis de
investigacion, existiendo relacion directa entre los factores de liderazgo estratégico:
Comportamientos involucrados en el desafio del sistema (p=0,046), comportamientos
orientados a permitir que otros actlen (p=0,000), comportamientos relacionados a
moldear la forma del lider (p=0,038), comportamientos implicados en incentivar el
espiritu de las personas (p=0,006), y la dimension de asignar prioridades del trabajo en
equipo en los docentes de la Universidad Nacional del Callao. Asimismo, se observa
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una correlaciéon con un tendencia positiva, baja y débil en los factores de liderazgo
estratégico: Comportamientos involucrados en el desafio del sistema (r=0,133),
comportamientos orientados a permitir que otros actden (r=0,246), comportamientos
relacionados a moldear la forma del lider (r=0,138), comportamientos implicados en
incentivar el espiritu de las personas (r=0,184), con la dimensién de asignar prioridades
del trabajo en equipo en los docentes de la Universidad Nacional del Callao.

Por otro lado, se encontrd correlaciébn con una tendencia nula y no
significativa, en los factores de liderazgo estratégico: Comportamientos referidos a
inspirar una vision compartida (r=0,087) y (p: 0,195>0,050), con la dimension de
asignar prioridades del trabajo en equipo en los docentes de la Universidad Nacional del

Callao.

e. Relaciéon de los factores de liderazgo estratégico y la dimension de
asignar prioridades del trabajo en equipo

Hipodtesis nula (Ho): No existe una relacion directa entre los factores de
liderazgo estratégico y la dimension de dedicarse a los compafieros del equipo

en los docentes de la Universidad Nacional del Callao.

Hipotesis de investigacion (H4): Existe una relacion directa entre los factores
de liderazgo estratégico y la dimension de dedicarse a los comparieros del

equipo en los docentes de la Universidad Nacional del Callao.
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Tabla 23:
Relacidn entre los factores de liderazgo estratégico y la dimension de dedicarse a los

compafieros del equipo en los docentes

Dedicarse a los
compafieros del equipo

1.Comportamientos involucrados en el Correlacion de Pearson 175
desafio del sistema Sig. (bilateral) 009
N 225
2.Comportamientos referidos a Correlacién de Pearson 165
inspirar una visién compartida Sig. (bilateral) 013
N 225
3.Comportamientos orientados a Correlacion de Pearson 028
permitir que otros actlen : : '
Sig. (bilateral) 672
N 225
4. Comportamientos relacionados a Correlacion de Pearson 205
moldear la forma del lider Sig. (bilateral) 002
N 225
5. Comportamientos implicados en Correlacion de Pearson 266
incentivar el espiritu de las personas Sig. (bilateral) ’000
N 225

En la tabla 23, resultados del coeficiente de correlacion de Pearson se ha encontrado
valores sig. p<0,050, por lo tanto, se rechaza la hipdtesis nula y se acepta la hipétesis de
investigacion, existiendo relacion directa entre los factores de liderazgo estratégico:
Comportamientos involucrados en el desafio del sistema (p=0,009), comportamientos
referidos a inspirar una vision compartida (p=0,013), comportamientos relacionados a
moldear la forma del lider (p=0,002), comportamientos implicados en incentivar el
espiritu de las personas (p=0,000), y la dimension de dedicarse a los compafieros del
equipo en los docentes de la Universidad Nacional del Callao. Asimismo, se observa
una correlaciéon con un tendencia positiva, baja y débil en los factores de liderazgo
estratégico: Comportamientos involucrados en el desafio del sistema (r=0,175),
comportamientos referidos a inspirar una vision compartida  (r=0,165),
comportamientos relacionados a moldear la forma del lider (r=0,205), comportamientos
implicados en incentivar el espiritu de las personas (r=0,266), con la dimension de
dedicarse a los compafieros del equipo en los docentes de la Universidad Nacional del

Callao.
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Por otro lado, se encontrd correlacion con una tendencia nula y no
significativa, en los factores de liderazgo estratégico: Comportamientos orientados a
permitir que otros actuen (r=0,028) y (p: 0,672>0,050), con la dimension de dedicarse a

los comparieros del equipo en los docentes de la Universidad Nacional del Callao.

f. Relacion de los factores de liderazgo estratégico y la dimension de

asignar prioridades del trabajo en equipo

Hipotesis nula (Ho): No existe una relacion directa entre los factores de
liderazgo estratégico y la dimension de valorar las contribuciones del trabajo

en equipo en los docentes de la Universidad Nacional del Callao.

Hipdtesis de investigacion (H5): Existe una relacion directa entre los factores
de liderazgo estratégico y la dimension de valorar las contribuciones del

trabajo en equipo en los docentes de la Universidad Nacional del Callao.

Tabla 24.
Relacién entre los factores de liderazgo estratégico y la dimensién de valorar las

contribuciones del trabajo en equipo en los docentes

Valorar las contribuciones
del trabajo en equipo

1.Comportamientos involucrados en  Correlacion de Pearson 053
el desafio del sistema P ’

Sig. (bilateral) 433

N 225

2.Comportamientos referidos a Correlacion de Pearson 230
inspirar una vision compartida  h ’

p P Sig. (bilateral) 000

N 225

3.Comportamientos orientados a Correlacion de Pearson 191
permitir que otros actlien ; : ’

Sig. (bilateral) 004

N 225

4. Comportamientos relacionadosa  Correlacion de Pearson 179
moldear la forma del lider ; ; ’

Sig. (bilateral) 007

N 225

5. Comportamientos implicados en Correlacion de Pearson 136
incentivar el espiritu de las personas ; : ’

Sig. (bilateral) 041

N 225
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En la tabla 24, resultados del coeficiente de correlacion de Pearson se ha encontrado
valores sig. p<0,050, por lo tanto, se rechaza la hipdtesis nula y se acepta la hipotesis de
investigacion, existiendo relacién directa entre los factores de liderazgo estratégico:
comportamientos referidos a inspirar una visibn compartida (p=0,000),
comportamientos orientados a permitir que otros acten (p=0,004), comportamientos
relacionados a moldear la forma del lider (p=0,007), comportamientos implicados en
incentivar el espiritu de las personas (p=0,041), y la dimension de valorar las
contribuciones del trabajo en equipo en los docentes de la Universidad Nacional del
Callao. Asimismo, se observa una correlacion con un tendencia positiva, baja y debil en
los factores de liderazgo estratégico: comportamientos referidos a inspirar una vision
compartida (r=0,230), comportamientos orientados a permitir que otros actden
(r=0,191), comportamientos relacionados a moldear la forma del lider (r=0,179),
comportamientos implicados en incentivar el espiritu de las personas (r=0,136), y la
dimension de valorar las contribuciones del trabajo en equipo en los docentes de la
Universidad Nacional del Callao.

Por otro lado, se encontrd correlacion con una tendencia nula y no
significativa, en los factores de liderazgo estratégico: Comportamientos involucrados en
el desafio del sistema (r=0,053) y (p: 0,433>0,050), con la dimension de valorar las
contribuciones del trabajo en equipo en los docentes de la Universidad Nacional del

Callao.
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4.3. Discusion de resultados

1. En el presente estudio se planted, respecto a la hipotesis general que existe una
relacion directa entre el liderazgo estratégico y el trabajo en equipo en los
docentes de la Universidad Nacional del Callao, la cual fue aceptada (\Véase tabla
19). Al respecto, podemos mencionar que los docentes en general de la
universidad, demuestran cierto liderazgo y trabajo en equipo en sus funciones de
ensefianza o cargo administrativo de la institucién universitaria, al respecto el
liderazgo se enfoca desde un trabajo multidisciplinario, en donde los miembros o

participantes cumplen la misma vision de logro (Garrido, 2011).

2. En las hipotesis especificas, se planted que existe una relacion directa entre los
factores de liderazgo estratégico y la dimension definir de metas claras del trabajo
en equipo en los docentes de la Universidad Nacional del Callao, la cual fue
aceptada de manera parcial, encontrandose relacion directa entre los factores de
liderazgo estratégico: comportamientos referidos a inspirar una vision compartida,
comportamientos orientados a permitir que otros actlen, comportamientos
relacionados a moldear la forma del lider, y la dimensién definir de metas claras
del trabajo en equipo en los docentes de la Universidad Nacional del Callao
(Véase tabla 20). Al respecto, podemos mencionar que los docentes de la
Universidad Nacional del Callao, presentan niveles de compromiso en relacion al
liderazgo en estos ultimos afios, probablemente por el tema de acreditacién donde
se estd permanentemente haciendo capacitaciones y se tocan de una u otra manera
se tocan la importancia de estas variables investigadas. Esto se puede evidenciar
en un estudio realizado en la misma universidad sobre liderazgo y su relacion con

el clima organizacional, siendo estos positivos (Ayllén, 2005).

3. En las hipotesis especificas, se planted que existe una relacion directa entre los
factores de liderazgo estratégico y la dimension de dar soporte asumiendo un
papel gerencial del trabajo en equipo en los docentes de la Universidad Nacional
del Callao, la cual fue acepta de manera parcial, encontrandose relacién directa
entre los factores de liderazgo estratégico: Comportamientos involucrados en el

desafio del sistema, y la dimension de dar soporte asumiendo un papel gerencial
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del trabajo en equipo en los docentes de la Universidad Nacional del Callao.
(Véase tabla 21). Al respecto, podemos mencionar que los docentes de la
Universidad Nacional del Callao, se encuentran asumiendo un liderazgo esto a su
vez se expresa en una dimension gerencial sélida entre una sana mecanica de
trabajo en equipo y una mejor obtencién de resultados en la organizacion
(Whetten y Cameron 2004).

4. En las hipotesis especificas, se planted que existe una relacion directa entre los
factores de liderazgo estratégico y la dimensidn de asignar prioridades del trabajo
en equipo en los docentes de la Universidad Nacional del Callao, la cual fue
acepta de manera parcial, encontrandose relacion directa entre los factores de
liderazgo estratégico: comportamientos referidos a inspirar una vision compartida,
y la dimension de asignar prioridades del trabajo en equipo en los docentes de la
Universidad Nacional del Callao. (\VVéase tabla 22). Al respecto, se puede sefialar
que los docentes de la Universidad Nacional del Callao, muestran una clara
tendencia al trabajo en equipo, evidenciandose lo sefialado en un permanente
trabajo en equipo coordinado para el proceso de licenciamiento y acreditacion de
la universidad, la cual impacta en los docentes de forma positiva pues a juicio de
los alumnos, consideran que su docentes tienen comportamientos alegres vy

optimistas (Ponce, 2008).

5. En las hipotesis especificas, se planted que existe una relacion directa entre los
factores de liderazgo estratégico y la dimension de dedicarse a los comparieros
del equipo, en el trabajo en equipo de los docentes de la Universidad Nacional
del Callao, la cual fue acepta de manera parcial, encontrdndose relacién directa
entre los factores de liderazgo estratégico: comportamientos orientados a
permitir que otros actuen, y la dimensién de dedicarse a los compafieros del
equipo en los docentes de la Universidad Nacional del Callao (\Véase tabla 23).
Al respecto, podemos mencionar que los docentes muestran una tendencia al
compafierismo, expresandose esto en el trabajo coordinado, la cual establece
una clara relacién significativa entre el liderazgo y el trabajo en equipo
(Alvarez, 2008).
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6. En las hipotesis especificas, se planted que existe una relacion directa entre los
factores de liderazgo estratégico y la dimension de valorar las contribuciones
del trabajo en equipo en los docentes de la Universidad Nacional del Callao, la
cual fue acepta de manera parcial, encontrandose relacion directa entre entre los
factores de liderazgo estratégico: Comportamientos involucrados en el desafio
del sistema, y la dimension de valorar las contribuciones del trabajo en equipo
en los docentes de la Universidad Nacional del Callao. (Véase tabla 24). Al
respecto, se puede sefialar que existe valoracién de los docentes de las
contribuciones de trabajo en equipo de sus colegas, evidenciandose esto en las
capacitaciones, existe una visién de logro de trabajo en equipo, cuando los
distintos profesionales participan y contribuyen en cumplir con alguna tarea del
dia, también se puede observar que existe un mejor trabajo en equipo entre

profesionales del mismo tipo (Garrido, 2011).
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CAPITULOV

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. Conclusiones

Mediante el analisis e interpretacion de los resultados podemos concluir en lo

siguiente:

1. Se comprobd, a nivel general, que existe una relacion directa entre el liderazgo
estratégico y el trabajo en equipo en los docentes de la Universidad Nacional del
Callao.

2. A nivel especifico, no se encontro relacion entre los factores de liderazgo
estratégico: Comportamientos involucrados en el desafio del sistema,
comportamientos implicados en incentivar el espiritu de las personas y la
dimensién definir de metas claras del trabajo en equipo en los docentes de la
Universidad Nacional del Callao.

3. Asimismo, no se encontr6 que exista relacion entre los factores de liderazgo
estratégico: Comportamientos involucrados en el desafio del sistema, y la
dimensién de dar soporte asumiendo un papel gerencial del trabajo en equipo en
los docentes de la Universidad Nacional del Callao.

4. Por otro lado no se encontré relacion entre los factores de liderazgo estratégico:
comportamientos referidos a inspirar una vision compartida, y la dimensién de
asignar prioridades del trabajo en equipo en los docentes de la Universidad
Nacional del Callao.

5. Por otro lado, no se encontro relacion entre los factores de liderazgo estratégico:
comportamientos orientados a permitir que otros actlen, y la dimension de
dedicarse a los compafieros del equipo en los docentes de la Universidad Nacional
del Callao.

6. Se comprobd que no existe relacion entre los factores de liderazgo estratégico:
Comportamientos involucrados en el desafio del sistema, y la dimension de
valorar las contribuciones del trabajo en equipo en los docentes de la Universidad

Nacional del Callao.
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5.2. Recomendaciones

1. Entregar el informe del estudio a las respectivas autoridades de la Universidad
Nacional del Callao para su analisis y, posterior toma de decisiones.

2. Desarrollar actividades académicas para los docentes sobre temas de liderazgo
estratégico y trabajo en equipo.

3. Implementar capacitaciones permanentes en toda la comunidad universitaria en
temas referidos a liderazgo estratégico y trabajo en equipo.

4. Fomentar y desarrollar actividades de investigacion sobre temas relacionados
con el liderazgo estratégico y trabajo en equipo en los estudiantes.

5. Fomentar aprendizaje reflexivo en los docentes mediante el andlisis de casos y
de problemas a cerca de la importancia del liderazgo estratégico y trabajo en
equipo.

6. Fomentar actividades académicas de capacitacion por parte de otras instituciones
especializadas en temas de liderazgo estratégico y trabajo en equipo.

7. Desarrollar talleres tedricos practicos sobre temas de liderazgo estratégico y
trabajo en equipo.

8. Los resultados del presente estudio de investigacion sugieren a las autoridades
mejoras en la forma de direccionar y gerenciar el destino de la Universidad

Nacional del Callao, .estableciendo cambios en sus funciones.
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ANEXOS

a) Instrumentos de recoleccion de datos

CUESTIONARIO DE LIDERAZGO ESTRATEGICO

¢Qué tanto se compromete usted con las siguientes acciones y comportamientos en su
ambito laboral? ponga un aspa (X) en el numero que indique el grado en que usted

realmente se compromete en cada enunciado.

ACCIONES Y COMPORTAMIENTOS | TNunea gf)‘g) cooco | Frecuente | Muy
frecuente
Busco oportunidades desafiantes que
1 | prueben mis habilidades o destrezas. . 2 3 B 5
Describo a otras colegas, el tipo de
2 | futuro que me gustaria para nosotros con | 1 2 3 4 S
la finalidad de poder crearlo juntos.
Comprometo a otros colegas en el
3 | planeamiento  de  acciones que | 1 2 3 4 5
Ilevaremos a cabo.
Tengo muy claro mi propia filosofia de 1 ) 3 4 5
4 | liderazgo en mi Facultad.
Celebro logros con los deméas colegas
5 |cuando se ha alcanzado una etapa | 1 2 3 4 5
importante de un proyecto a realizar.
Permanezco al dia con el cambio y 1 ) 3 4 5
6 | desarrollo que afecta a nuestra Facultad.
Recurro a otros colegas para compartir
7 | mis metas. 1 2 3 4 S
Trato a mis colegas y autoridades con 1 ) 3 4 5
8 | dignidad y respeto.
Me aseguro de que los proyectos que
9 |dirijo se puedan dividir en partes| 1 2 3 4 5
manejables.
Me aseguro que la gente sea reconocida
10 | por sus contribuciones al éxito de los | 1 2 3 4 5
proyectos a llevar a cabo en mi
Facultad.
Objeto la forma en que se hacen las
11 | cosas en el trabajo cuando veo que se | 1 2 3 4 S
puede hacer mejor.
Comunico claramente una visién
12 | positiva y prometedora para el futurode | 1 2 3 4 5
mi Facultad.
Doy a los demas oportunidad para tomar 1 ) 3 4 5
13 | sus propias decisiones.
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14

Felicito a la persona o personas que han
logrado excelentes resultados en su
trabajo.

15

Busco formas innovadoras que pueden
mejorar el trabajo que hacemos en la
Facultad.

16

Muestro a los demas cdmo su interés en
el trabajo a largo plazo incrementara si
se concibe como una visién coman.

17

Desarrollo relaciones cooperativas con
los colegas que trabajan conmigo.

18

Permito que otros conozcan mis
convicciones de como funcionaria mejor
mi Facultad.

19

Doy a los miembros del equipo mucho
reconocimiento 'y apoyo por sus
contribuciones.

20

Pregunto ¢(Cémo podemos aprender,
cuando las cosas no salen como
esperabamos?

21

Miro hacia adelante y pronostico que es
lo que espero para el futuro.

22

Creo una atmosfera de confianza mutua
en los proyectos que lidero en mi
Facultad.

23

Soy consecuente en la préctica de los
valores que estipulo.

24

Encuentro formas para celebrar los
logros.

25

Experimento y tomo riesgos con mi
trabajo incluso cuando hay una
posibilidad de fracaso.

26

Contagio con facilidad mis expectativas
y soy entusiasta con  futuras
posibilidades.

27

Logro que otros colegas desarrollen un
sentido de identificacion con relacion al
proyecto en que trabajan.

28

Me aseguro que los grupos de trabajo
tengan metas claras, se tracen y se
establezcan logros importantes en el
proyecto que lidero en la Facultad.

29

Hago una pausa en el trabajo para
decirles a mis colegas de la Facultad que
mi equipo de trabajo ha logrado 6ptimos
resultados.
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CUESTIONARIO DE TRABAJO EN EQUIPO

A continuacion usted encontrard una serie de enunciados sobre el trabajo en equipo,
existente en la Facultad en que labora. Lo que usted tiene que hacer es poner un aspa
(x), en el numero que corresponda a la respuesta con la que usted estd de acuerdo.

Se le recuerda que no deje sin contestar ningin enunciado.

Nunca | Muy poco Poco Frecuente Muy
ACCIONES Y COMPORTAMIENTOS frecuente | frecuente frecuente
Con frecuencia, mantengo reuniones
1 | con mis colegas de trabajo para aclarar, 1 ’ 3 4 5
innovar y lograr nuestras metas.
Con mi equipo nos anticipamos a los
problemas para su solucion oportuna en
5 | 1 2 3 4 5
mi Facultad.
Parte importante de mi tiempo de
trabajo estd dedicado a pensar como 1 ’ 3 4 5
3 | promover el trabajo en equipo.
Cuando alguien hace muy bien un
trabajo, voy hasta el lugar donde lo hace 1 ) 3 4 5

4 | para expresarle mis felicitaciones.

Mi equipo tiene una mision y vision
claramente definida de mi Facultad que
5 | orienta nuestro comportamiento en el | 1 2 3 4 5
trabajo académico.

Puedo definir en una frase corta y
convincente el sentido del trabajo de

. . . 1 2 4
6 | cada miembro de mi equipo. 3 >
Estoy seguro de que los miembros de
mi equipo se sienten identificados con 1 ) 3 4 g
7 | todo lo que hacen en mi Facultad.
Cuando alguien da una buena idea, le
digo explicitamente cuanto valoro lo 1 ) 3 4 5

8 | que ha hecho.
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Mi equipo ha definido y wusa
frecuentemente técnicas de medicion y
evaluacion de los logros alcanzados.

10

Frecuentemente  reviso con  los
miembros de mi  equipo el
procedimiento del trabajo que vamos a
realizar en el futuro cercano.

11

Las actividades de cada miembro de mi
equipo son congruentes con la esencia y
el significado de mi Facultad.

12

Con frecuencia me preocupo y evalué el
potencial de los miembros de mi equipo
de trabajo.

13

Los miembros de mi equipo se sienten
realmente  deseosos de que sus
familiares usen nuestros servicios
profesionales.

14

Soy explicito para decirle a la gente lo
que espero de ellos.

15

Como docente tal vez pienso que la
confianza es un valor en mi equipo.

16

Las metas que nos hemos planteado en
equipo para este afio son de una
aceptable dificultad.

17

Con mi equipo nos reunimos con
frecuencia a conversar sobre las
contingencias que pueden producirse en
nuestro trabajo futuro.

18

Cuando surge una actividad a realizar
con urgencia los miembros de mi
equipo se suman de inmediato a
trabajar.
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b) Matriz de consistencia interna

LIDERAZGO ESTRATEGICO Y EL TRABAJO EN EQUIPO EN LOS DOCENTES DE LA UNIVERSIDAD NACIONAL DEL CALLAO

PROBLEMA

OBJETIVOS

HIPOTESIS Y VARIABLES

OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

Problema Principal:

¢Qué relacion existe entre el
liderazgo estratégico y el trabajo
en equipo en los docentes de la
Universidad Nacional del Callao?

Problemas Especificos:

1. ¢Qué relacion existe entre los
factores de liderazgo estratégico
y la dimensién definir de metas
claras del trabajo en equipo en
los docentes de la Universidad
Nacional del Callao?

2. ¢Qué relacion existe entre los
factores de liderazgo estratégico
y la dimension de dar soporte
asumiendo un papel gerencial del
trabajo en equipo en los docentes
de la Universidad Nacional del
Callao?

3. ¢Qué relacion existe entre los
factores de liderazgo estratégico
y la dimensién de asignar
prioridades del trabajo en equipo
en los docentes de la Universidad
Nacional del Callao?

4. ¢Qué relacion existe entre los
factores de liderazgo estratégico
y la dimensi6n de dedicarse a los
compafieros del equipo en el
trabajo en equipo de los docentes
de la Universidad Nacional del
Callao?

5. (Qué relacion existe entre los
factores de liderazgo estratégico
y la dimension de valorar las
contribuciones del trabajo en
equipo en los docentes de la
Universidad Nacional del Callao?

Objetivo General:

Establecer la relacion entre el liderazgo
estratégico y el trabajo en equipo en los
docentes de la Universidad Nacional del
Callao.

Obijetivos Especificos:

1. Establecer la relacion entre los factores
de liderazgo estratégico y la dimension
definir metas claras del trabajo en
equipo en los docentes de la
Universidad Nacional del Callao.

2. Establecer la relacion entre los factores
de liderazgo estratégico y la dimension
dar soporte asumiendo un papel
gerencial del trabajo en equipo en los
docentes de la Universidad Nacional
del Callao.

3. Establecer la relacion entre los factores
de liderazgo estratégico y la dimensién
asignar prioridades del trabajo en
equipo en los docentes de la
Universidad Nacional del Callao.

4. Establecer la relacion entre los factores
de liderazgo estratégico y la dimensién
dedicarse a los comparieros del equipo
en el trabajo en equipo de los docentes
de la Universidad Nacional del Callao.

5. Establecer la relacion entre los factores
de liderazgo estratégico y la dimensién
de wvalorar las contribuciones del
trabajo en equipo en los docentes de la
Universidad Nacional del Callao.

Hipdtesis Principal:
Existe una relacion directa entre el liderazgo estratégico
y el trabajo en equipo en los docentes de la Universidad
Nacional del Callao.

X = LIDERAZGO ESTRATEGICO
Y = TRABAJO EN EQuUIPO

Hipétesis Especificas :

1. Existe una relacién directa entre los factores de

liderazgo estratégico y la dimension definir de metas
claras del trabajo en equipo en los docentes de la
Universidad Nacional del Callao.

. Existe una relacion directa entre los factores de

liderazgo estratégico y la dimensién de dar soporte
asumiendo un papel gerencial del trabajo en equipo en
los docentes de la Universidad Nacional del Callao.

. Existe una relacion directa entre los factores de

liderazgo estratégico y la dimensién de asignar
prioridades del trabajo en equipo en los docentes de la
Universidad Nacional del Callao.

. Existe una relacion directa entre los factores de

liderazgo estratégico y la dimensién de dedicarse a los
compafieros del equipo, en el trabajo en equipo de los
docentes de la Universidad Nacional del Callao.

. Existe una relacion directa entre los factores de

liderazgo estratégico y la dimension de valorar las
contribuciones del trabajo en equipo en los docentes
de la Universidad Nacional del Callao.

X Y

LIDERAZGO ESTRATEGICO TRABAJO EN EQUIPO

VARIABLES :

V. INDEPENDIENTE: LIDERAZGO ESTRATEGICO

Dimensiones

Indicadores

1. Comportamientos involucrados en el desafio del sistema

- Oportunidades

- Actualizado

- Mejora continua
- Innovacion

2. Comportamientos referidos a inspirar una vision
compartida

- Visién

- Compartir

+ Comunicacion
| Interés comdn

3. Comportamientos orientados a permitir que otros actien

- Involucramiento
- Toma de decisiones
- ldentidad

4. Comportamientos relacionados a moldear la forma del
lider

- Planificacion
- Felicitaciones
- Confianza mutua
- Compartir valores

5. Comportamientos implicados en incentivar el espiritu de
las personas

- Obtencion de logros
- Reconocimiento

- Celebraciones

- Reforzamiento pub.

V. DEPENDIENTES: TRABAJO EN EQUIPO

Dimensiones Indicadores

1. Definir metas claras

- Reunién para lograr metas comunes superarlas
- Misién y vision definida
- Medicién y evaluacion de logros

2. Dar soporte asumiendo un
papel gerencial

- Prevencion de problemas
- Revision procedimientos de trabajo futuro
- Precision en pedir lo que deben lograr

2. Asignar prioridades

- Promover el trabajo en equipo
- Identificacion con el trabajo
- Congruencia en las tareas del equipo

3. Dedicarse a los

comparieros del equipo - Deseos comunes

- Pensamiento similar en los miembros del equipo

4. Valorar las contribuciones

- Felicitar por el trabajo bien hecho.
- Reconocer a las ideas novedosas y Utiles
- Importancia motivadora
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POBLACION Y MUESTRA

METODO Y DISENO

TECNICAS E INSTRUMENTOS

TRATAMIENTO ESTADISTICO

Poblacién

La poblacién se encuentra comprendida por 544
docentes que son dedicacién exclusiva, tiempo
completo y tiempo parcial de la Universidad
Nacional del Callao.

Muestra

El tamafio de la muestra se ha obtenido teniendo
en cuenta la formula siguiente:

2
ZN pq

2 2
he (N-1)+z p g

Dénde:

P=Probabilidad de ocurrencia del evento = 0.50
g = Probabilidad de no ocurrencia = 0.50

e = Margenes de error permitido = 0.05

Z = Nivel de confianza = 1.96

N = Poblacion

n= Tamafio de la muestra

Aplicando la formula probabilistica, se obtuvo una
muestra de 225 docentes, con la cual se realizara la
presente investigacion.

Meétodo:

La presente investigacion fue desarrollada bajo el método Cuantitativo, no
experimental, debido a que permite la medicion de las variables: Liderazgo
estratégico y trabajo en equipo, planteadas en el problema de investigacion, a
través de la metodologia que busque cuantificar los datos obtenidos en el
trabajo de campo mediante el analisis estadistico para establecer patrones de
comportamiento.

Disefio:

En la presente investigacion se hizo uso de un disefio descriptivo
correlacional.

Segun Sanchez, R (2006), define al estudio descriptivo- correlacional como
la descripcion, caracteristicas y especificacion de dos o mas variables,
detallar como se manifiestan individualmente, para luego asociarlas y
encontrar la relacion existente en un contexto particular.  La presente
investigacion tiene por objeto describir las variables en estudio y luego
encontrar la relacién entre el liderazgo estratégico y el trabajo en equipo, en
los docentes de la Universidad Nacional del Callao. Se estableci6 el grado de
correlacion, pero sin pretender dar una explicacién completa (de causa y
efecto) al fendmeno investigado.

En la presente investigacion se representara con el siguiente diagrama:

> O

r

‘%2

Dénde:

M: Docentes de la Universidad Nacional del Callao.
O:: Liderazgo estratégico

O2: Trabajo en equipo

r :Relaciénentre 01 y O2

Técnicas:
Se realizara a través de:

La presente investigacion se desarrollara
en la Universidad Nacional del Callao,
en la cual los docentes seran evaluados
en sus respectivas oficinas de forma
individual, entregandoles los
cuestionarios de liderazgo estratégico y
trabajo en equipo las cuales estaran
conformados, por el protocolo de
preguntas 'y hojas de respuestas
respectivamente, estas a su vez estaran
impresas en hojas bond tamafio A-4.

Instrumentos:

Durante el proceso de investigacion se
utilizaran:

o Cuestionario de
estratégico.

liderazgo

o Cuestionario de trabajo en equipo

e Programa SPSS para procesar los
datos obtenidos.

1. Confiabilidad de los instrumentos:
Para el calculo de la confiabilidad de los

instrumentos se utilizo:

» La prueba estadistica Alfa de Cronbach.

2. Para la prueba de Hipotesis:

« Coeficiente de correlacion Pearson “r”

3. Para el andlisis de datos:

« Se utilizaran las medidas de tendencia central
como Media, Moda y Mediana, la desviacién

estandar.
X=EZX
n
Me = Ln-1 + N/2 -Ni=1. ai
Ni — Ni-1
Mo = Li-1+ ni —ni+l

(ni-ni+1)(ni-ni-1)
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