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RESUMEN 

En este trabajo nos propusimos dar respuesta a nuestro problema de investigación que es saber 
si existen diferencias relevantes entre los Estilos de kderazgo de los quipos y grupos de trabajo 
de servicio al cliente. Con este fin se elaboró un cuestionano como instrumento para medir los 
diez estilos de liderazgos, este se aplicaría los grupos y equipos 

El estudio es descriptivo porque solamente describirnos o especificamos los estilos de 
hderazgos, por lo que la investigación no posee hipótesis y las variables no dependen de 
ninguna otras vanables 

Los resultados y la confiabilidad de la prueba se realizaron con (as siguientes estadísticas 
media antmética, rango, mediana, alfha de Croncliba Los resultados Obtenidos nos reflejan que 
no existen grandes diferencias entre los estilos de liderazgo Donde si se podemos señalar la 
diferenca estén en tres estilos de hderazgos con respecto a sus medias aritméticas la teoría de 
comportamiento, teoría de la contingencia de Vroom - Yetton, teo1a de liderazgo impllcrto Un 
Ilder de equipo de trabajo debe tener confianza mutua, respeto, amabilidad, empatía También 
preocupación sincera por las necesidades de los miembros del equipo, que participen en la toma 
de decisiones y comunicacIÓn en dos direcciones Por Otra parte organiza y define las 
actividades del grupo, así como su relación con el mismo 

También un líder de Equipo debe tener las siguientes funciones define el rol de cada miembro, 
asigna tareas, planifica el futuro, establece en qué forma deben hacerse las cosas y estimula la 
producción 

SUMMARY 

In this final work oui rnairs cnterrogate is ¿there will exist driference between tlie styles of 
Ieadershup of the team work of custorner service wfnt the group work Due to tfus we pmsecute to 
reahze the study of the folIowng way: we elaborate a quesflonnaire were it could size the ten 
styles of Ieadership, the same questknnaire it will put to the groups and teams, only will delete br 
the team of the word chief 

Altogether the study is desaiptive because only try to describe or specify the styles of Ieadership, 
up to tfiis do not have hypothesis and the variable no depend of none other variable 

The resufts and the trust ability of the proof it realize witti the following stttstics haif anthmetc, 
range, mid, alpha of Cronchba Give us the foliowing results really not exist bug dfference 
between the styles of leadershup. Where it can signas the driference are the three styles of 
leadership that are The Theory of Behavior, Theory of Contingence of Vroom - YetFon, Theory of 
lmplicrt Leadership AItoether a team teader of work must have mutual trust, respect, amiabibty, 
empathy Also sincere worry ness ter the necessity of the team members that partucipate in the 
take of deciscons and communicatton in Iwo directions. For other part organize and define the 
activíties of the group so like Iheir relationship with the same one 

Also a leader of a team must have the foliowing functions define the role of each rnember, assign 
duties, plan the future, and establish in what way must tO do the stuffs and stimuli the pioduction 



TRABAJO EN EQUIPO 

Hay cuatro individuos que se llaman 'TODOS", "ALGUIEN", NADIE' Y 

"CUALQUIERA",Habla un importante trabajo que hacer. Se le pidió a "TODOS 

que lo hiciera 	"TODOS' estaba seguro que ALGUIEN' lo haría 

"CUALQUIERA' pudo hberI hhø, peró 'NADIE llegó hcerIo. "ALGUIEN" se 

enojó cuando se dio cuenta de ello, porque era trabajo de "TODOS. "TODOS" 

pensó que 'CUALQUIERA" podría hacerlo pero no lo hizo Al final, "TODOS" 

culpó a «ALGUIEN" cuando "NADIE' hizo lo que "CUALQUIERA' podía haberlo 

hecho. 



INTRODUCCIÓN 

Nos motiva a realizar este trabajo de investigación los grandes cambios 

que están sucediendo en los últimos años en el mundo como son, las 

innovaciones tecnológicas, la globalización, los sorprendentes cambios de 

actitudes en las organizaciones. Además la incursión de los nuevos conceptos 

que se están utilizando en las organizaciones panameñas tales como: círculo de 

calidad y trabajo de equipo 

Debemos resaltar que Panamá no existe alguna investigación sobre 

formaciones de equipos de trabajos y mucho menos la influencia del liderazgos 

en estos equipos Estamos acostumbrado a trabajar en grupo y darle el 

liderazgo al gerente o al jefe inmediato de un departamento; pero últimamente 

las empresas están incorporando el concepto círculos de calidad y servicio al 

cliente, por lo tanto esto exige que los colaboradores de una organización 

trabajen en equipos Entonces nos preguntamos si realmente existe diferencia 

en los liderazgos de un equipo de trabajo con un grupo de trabajo. 

Este trabajo consta de cuatro capítulos en los cuates se trata ternas como: 

En el pnmei capitulo señalamos los antecedentes de los equipos de 

trabajos, al igual que las definiciones de grupos de trabajos, liderazgos y 

los diferentes estilos de liderazgos existentes. 

vil 



• En el segundo capitulo presentamos la metodotogia de la investigación, 

los objetivos, las preguntas a resolver, e tipo de estudio, sus hipótesis, 

población e instrumento a utilizar. 

• El tercer capitulo titulado presentación, análisis de los resultados y 

discusión. Se plasma el análisis estadístico, con sus respectivos cuadros 

y los resultados que arroja. Además se realiza una discusi.n con los 

resultados obtenidos. 

• Finalmente el último señalamos nuestras conclusiones y 

recomendaciones 

Este trabajo de investigación se realizó porque se creía que las personas 

sabían diferenciar un equipo de un no equipo y por consiguiente, sólo se 

necesitaba una definición más clara de los equipos de trabajos para saca<-

provecho 

acar

provecho de estos. Sin embargo, se descubiió que la mayoría de las personas 

no aplican lo que ya conocen sobre los equipos en una forma disciplinada y 

desperdician el potencial de desempeño dentro de los ya existentes. 

Las experiencias exitosas de equipos son memorables tanto por lo que se 

logra como por lo que aprende cada uno de sus miembros en el proceso. Es 

más, no hay des experiencias iguales. No hay dos equipos iue en determinado 

momento se enfrenten a un reto de desempeño en la misma forma ni que 

produzcan los mismos resultados; no obstante, todos los que logran 

desempeños tienen mucho en común. 

Es importante observar que el grupo de trabajo no era un equipo. Por una 

parte, cuarenta personas constituyan un grupo demasiado grande para que 



pueda funcionar como un verdadero equipo. Por ello éste no podla desarrollar el 

sentido compartido de responsabilidad que tienen los equipos por lograr sus 

objetivos de desempeño comunes. Esta no significa que el grupo de trabajo 

desempeñare un trabajo deficiente; todo lo contrario. 

LIX 
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CAPITULO 1 

EQUIPOS Y GRUPOS DE TRABAJO 



2 

EQUIPOS DE TRABAJO Y GRUPOS DE TRABAJO 

1. ANTECEDENTES; 

La formación de equipos de trabajos en compañías es una terminología 

nueva en nuestra era y además le anexamos el término de liderazgo efectivo. 

Entonces haremos mención de algunos de los casas más importantes que 

implementaron equipos de trabajos con liderazgo efectivo. 

Una de las primeras compañías que implemento equipos de trabajo era 

de Burlington Northern, para ellos era Equipo lntermodal, ellos antes constaban 

de grupo de trabajo, en la cual no ere un equipo. Por una parte, cuarenta 

personas constituyen un grupo demasiado grande para que pueda funcionar 

como un verdadero equipo. Por ello, este no podía desarrollar el sentido 

compartido de responsabilidad que tienen tos equipos por lograr sus objetivos de 

desempeño comunes. Inspirado por la dedicación del equipo intermodal, elaboró 

una serie de recomendaciones excelentes. 

El equipo estaba caracterizado por la unión, comenzando por la gran 

cantidad de tiempo que los miembros pasaban juntos. Se reunían cada mañana 

- como un equipo - desde las 8 hasta las 8.20 a.m., y constantemente estaban 

en contacto durante el día de trabajo, que para ellos era de casi 18 horas, en 

lugar de las 8 horas normales. Incluso hoy aún recuerdan quiénes de ellos se 

acostaban tarde o se levantaban temprano para seguir sus conversaciones 

telefónicas, que duraban día y noche. 
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Otro caso que tenemos es el de un gerente de planta que formaba parte 

de un equipo de Weyerhaeuser, que tenia la responsabilidad de desarrollar a su 

inexperiencia con las computadoras. Pero como deseaba tanto formar parte de 

éste dedicaron algunas de sus horas libres para desarroHar habilidades en 

computación. General Electnc proporciona a sus nuevos empleados 

entrenamiento en habilidades interpersonales y de solución de problemas, como 

una base para convertirse en miembros efectwos da equipos. En Motorola, 

cuando un integrante de un equipo autoadministrado que no podía leer solicitó 

su cambio para no entorpecer el ritmo de trabajo del resto del equipo, se insistió 

en enserarIe a leer; éste siguió adelante hasta alcanzar sus metas. isi el reto 

para cua'quier equipo potencial se encuentra en lrar el equilibrio entre la 

elección y el desarrollo como los medios para crear el conjunto completo de 

habilidades complementarias necesario para cumplir oventumlnwnio ran fti 

propósto del equipo 

El equipo de científicos de Xerox que inventó la computación personal 

desarrolló su propósito después de que el presidente de está compaf%la pidió la 

creación de una arquitectura de la información. El equipo Rockinghm Dri-Loc 

de Sealed Air Corption comenzó a dar forma a su propósito después de 

recibir la Orden de la administración de eliminar el desperdicio y reducir los 

tiempos de interrupciones. El equipo Deal4o-Steel de Enrori Corporation formuló 

su propósito de mejorar sustancialmente las operaciones de construcción de 

oleoductos de Enron como respuestas a la frustración expresada por la alta 

dirección sobre las baríeras y la burocracia 



4 

Además el equipo ELITE del periódico Tallahassee Democrat, transformó 

su meta inicial de reducir los errores en los anuncios con el propósito 

significativo de proporcionar un mejor servicio global al cliente; sin embargo, en 

ocasiones un equipo comienza con una aspiración apremiante y noble y trabaja 

intensamente para convertirla en objetivos de desempeio específicos y 

alcanzables 

2. 	MARCO TEÓRICO-CONCEPTUAL: 

Pocas tendencias han influido tanto en los puestos de los empleados 

como el movimiento masivo para introducir equipos en el srtio de trabajo El 

cambio de trabajar solo en equipo requinte que los empleados cooperen unos 

con otros, compartan información, enfrenten las diterencias y sublimen sus 

intereses personales en aras dl bien del equipo. 

$e han encontrado que lox equipos do alto desempeño tienen 

caracteristicas comunes: tienden a ser pequeños; contienen personas con tres 

tipos diferentes de habilidades: técnicas, solución de problemas y toma de 

decisiones e interperonales. Estos equipos tienen un compromiso con un 

propósito común, establecen metas especificas y tienen el liderazgo y la 

estructura que les proporciona enfoque y dirección. También se sienten 

responsables, tanto en el ámbIto Individual como en equipo, de tener sistemas 

de evaluación y recompensa bien diseñados.. Por último, los equipos de alto 

desempeño se caracterizan por una oran confianza entre sus miembros 
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Los equipos han existido por cientos de años, son el tema de incontables 

libros y han sido alabados por muchos paises y culturas. La mayoría de las 

personas creen que conocen cómo operan los equipos así como los beneficios 

que ofrecen. Muchos han tenido experiencias de primera mano, algunas de 

ellas provechosas y otras desastrosas Sin embargo, cuando investigamos el 

uso de los equipos, se hizo cada vez más claro que la repercusión potencial de 

los que son únicos, asi como la repercusión colectiva de muchos de ellos sobre 

el desempeño de las grandes organizaciones, está lamentablemente 

subaprovechado. La comprensión de esta paradoja y la disciplina necesaria 

para tratar con ella son fundamentales para las lecciones básicas que 

aprendimos sobre el desempeño de los equipos 

El viejo paradigma o modelo de la estructura de las organizaciones estaba 

basado en supuestos respecto a la jerarquía, a saber, que los líderes de la cima 

conocen todas las respuestas y están a cargo de las metas y los, procesos 

laborales de la organización. El naciente paradigma de los equipos, por otra 

parte, se fundamenta en otras hipótesis; es decir, que el conocimiento y, por 

tanto la información y las respuestas, existen en toda la organización, en las 

capacidades y conocimientos de todos los miembros de la organización cuando 

se reúnen en equipos. Según este modelo, las metas se determinan 

conjuntamente y los procesos de trabajo se erigen en tomo a los equipos de 

expertos. 

Como es probable que el ambiente de las organizaciones siga siendo 

inestable y turbulento, la flexibilidad y la adaptabilidad creadas por los equipos 
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representa una ventaja importante. De hecho, Tom Peters y muchos otros 

pronostican que el trabajo de equipos ocupará el lugar de las jerarquías, entre 

las formas dominantes de organización en el siglo XX. 

En vista que la formación de equipos de trabajos en compañías es una 

tendencia nueva en nuestra era y a ésto anexamos el termino de liderazgo 

efectivo, consideramos necesario hacer mención de algunos de los casos más 

importantes que implementaron equipos de trabajos con liderazgo efectivo. 

Una de las primeras compañías que implementó equipos de trabajos fue 

la de Burlington Northem. En 1981 está compañía crea un nueva negocio en 

transportación intermodal; que no es más que la combinación de diferentes 

medios de transportación, en este caso camiones y trenes para acelerar la 

entrega y minimizar los costos de embarques complejos que no se puede 

manejar en forma eficiente mediante un solo medio. Es así que surge para ellos 

Equipos lntermodal. Ellos constaban de grupo de trabajo; el cual no era un 

equipo propiamente, puesto que, cuarenta personas constituyen un grupo 

demasiado grande para que pueda funcionar como un verdadero equipo. Por 

ello, éste no podía desarrollar el sentido compartido de responsabilidad que 

tienen los equipos por lograr sus objetivos de desempeño comunes. Es 

importante señalar que eran un grupo de trabajo y no un equipo de trabajo. Esto 

no significa que el grupo de trabajo desempeñara un trabajo deficiertte; todo lo 

contrario. 
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Haremos mención cronológica de algunas empresas que nos hablan del 

inició de la formación de equipos de trabajo en las comparnas: A fines de la 

década de 1970 la ciudad de Nueva York inició acciones para librarse del 

inminente caos económico, y gracias a la Municipal Assistance Corporation 

(Corporación de Ayuda Municipal), evitó la quiebra financiera. Pero todavía la 

ciudad se enfrentaba a una larga recuperación económica. En este ambiente 

incierto, sujetos a cambios rápidos, muchos dirigentes de negocios y directores 

de empresas, estaban preocupados; porque las dos principales organizaciones 

que son la Cámara de Comercio y el Consejo de Desarrollo Económico; quienes 

son los que representan sus intereses en los asuntos de la ciudad no eran tan 

efectiva como se requena en ese momento- Debido a esto el presidente de esta 

dos organizaciones decide renunciar. Entonces varios dirigentes de negocios 

proponer a David Rockefellor, por el respeto que inspiraba, su largo historial de 

actividades filantrópicas y su presidencia en el Chase Manhattan Bank los 

ejecutivos pensaban que era la únka persona capaz de representar la voz 

comÚn para fraguar los negocios para proteger tanto la reputación corno la 

realidad de la solidez económica de la ciudad. 

Desde la primavera de 1979 hasta principios de 1981, el equipo de 

Rockefeller trabajó con tanta intensidad en dar forma a su propósito y metas, 

como lo hizo por superar la resistencia que encontró en la ciudad, incluyendo en 

la propia Cámara y el Consejo, para reunir los considerables recursos de la 

comunidad de negocios bajo una sola bandera. Fue un esfuerzo clásico de 

equipo que obtuvo excelentes resultados de desempeño 
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Otro caso es el Equipo intermodal de Builington Northem el cual hemos 

citado anteriormente. En realidad el equipo intermodal se formó durante 1981 y 

1982. EL director de mercadotecnia de Burlington Northem te pidió a Beil 

Greenwood que se hiciera cargo de la recién creada unidad de negocios 

intermodal dentro del área. Greenwood sabia que eran pocas las personas, 

incluyendo a su nuevo jefe, las que compartían su optimismo y entusiasmo; 

también sabia que no podia crear el servicio intermodal sin ayuda. No sólo los 

recursos existentes eran insuficientes sino que, en una actitud critica para un 

posible líder de equipo, sabia que no tenía todas las respuestas Necesitaba 

apoyo y comenzó por contratar a un joven gerente de astucia financiera del área 

de operaciones, posteriormente contrato a otro personal con experiencia en 

trabajo intermodal, también en operaciones y en planeación estratégica 

La empresa Procter & Gamble durante los grandes cambios y 

transformaciones que se lograron entre 1985 y  1991 expresa con claridad tos 

principios, la lógica y el reto del desempeño para el equipo, pero deja un gran 

espacio de solución para que el equipo determine metas especificas, tiempo y 

enfoque. Los mejores equipos dedican una cantidad enorme de tiempo y 

esfuerzo en investigar, dar forma y llegar a un acuerdo sobre un propósito que 

los identifique tanto en forma colectiva como individual 

Podemos mencionar el Equipo Zebra de Kodak, después de muchos 

años de liderazgo en la industria, la compañia comenzó a declinar a fines de la 

década de 1980. Corno sucede con la mayoría de tos dirigentes, pasó un tiempo 

antes de que el comité ejecutivo llegara a hablar de amenaza y mucho menos a 
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reconocerla. Sin embargo, para 1991 la compañía había diseñado una estrategia 

competitiva que, bajo cualquier norma, prometía poner a la empresa en el curso 

correcto de nuevo. 

La firme creencia del líder en el equipo puede ser increíblemente 

poderosa Creencias corno éstas motivan e impulsan a los líderes de equipos 

potenciales para actuar de un modo instintivo y crear verdaderos equipos. La 

importancia de este tipo de actitudes se hace patente una y otra vez en los 

equipos. Randy Geyer, de la célula logística del ejército de los Estados Unidos, 

tenía este tipo de creencias ES el mismo caso de Mack Caneld de Dallas 

Mafia, de Doris Dunp del equipo ELITE del Tallahasse Dernocrat, de Wilham 

Janaeek del equipe Deal-toSreel y de Bill Greenwood del equipo Intermodal de 

Burlington Northem. También de David Rocef&ler Oesde el comienzo. 

RocefeDer creyó firmemente tanto el propóltn como en las cpcids de *u 

equipo. 

Al igual que otros líderes, mientras más fiertes son sus creencias en el 

equipo de trabajo más son capaces de lograr, en forma instintiva, el equilibrio 

correcto entre la acción y la paciencia. 

21. 	Valor del equipo de Trabajo en al DoiarrolPo Organizacienal: 

Los términos de equipo y de trabajo en equipo están alcanzado 

gran popularidad en los círculos relacionados con la gestión empresarial- El 

enfoque de equipos para la gestión de las organizaciones está produciendo 

impactos diversos y sustanciales en las orga nizaciones y en los individuos. Se 
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vislumbra a los equipos corno la piedra angular para una gestión de progreso en 

un futuro ya próximo. Según Peter Drucker, conocido especialista en gestión, la 

organización del mariana tendrá una estructura más plana, se basará en la 

información y se organizará en torno a equipos.' Ello signca que los gestores 

tendrán que sacar brillo a sus capacidades para trabajar con equipos, 

La mayor parte del trabajo humano se lleva a cabo en equipos, los 

ermitaños son sumamente raros. Hoy se habla mucho de 4crear trabajo en 

equipo". Esto os gran parte una equivocación puesto que da por sentado que la 

organización existente no es una organización en equipo, lo cual es 

palpablemente falso. 

tos equipos constituyen un fenómeno emprasarial que ha experimentado 

una notable expansión durante estos últimos arios. Entre los casos de áxlto del 

concepto de equipo que se citan más frecuentemente destacan el desarrollo de 

producto en Chyrles con su nuevo auto Viper ye1 de Mazda. 

Al principio se pensó que los ejecutivos y las personas encargadas de 

tomar decisiones podlan hacer trabajar a los equipos con sólo comprender el por 

qué éstos hacen que se perciba una drferencia en el desernpel'lo. Se descubrió 

que el reto es más dificil que eso La mayoría de las personas, en particular los 

ejecutivos de empresa, ya reconocen el valor de los equipos No obstante, 

debido a hábitos arraigados, programas con limites de tiempo y suposiciones 

'Kniicr yKtnicki Compo*tHrnkntn de L<Aq or 	icion. McGraw HilL México 97. 



11 

injustificadas han evitando que se aprovechen al máximo las ventajas que 

ofrecen aquellos. 

También se pensó que las personas sabían diferenciar a un equipo de un 

no equipo y que, por consiguiente, sólo se necesitaba una definición más clara 

de los términos para sacar provecho de éstos. En lugar de ello se descubrió que 

la mayoría de las personas simplemente no aplican lo que ya conocen sobre los 

equipos en una forma disciplinada y por consiguiente desperdician el potencial 

de desempeño dentro de los ya existentes, y mucho menos buscan nuevas 

oportunidades potenciales en ellos 

El equipo es una unidad de desempeño básica para fa mayarfa de las 

organizaciones. Combina las habilidades, expenencias y conocimientos de 

varias personas. Es el complemento natural de la iniciativa y ejecución 

individual, debido a que crea compromisos firmes con fines comunes Cada vez 

ocurre con mayor frecuencia que la alta dirección busque el apoyo de los 

equipos en la organización para fortalecer las capacidades de desempeño. 

Las organizaciones están constituidas por personas que trabajan juntas 

para alcanzar un fin común. El desarrollo de equipos puede aplicarse dentro de 

grupos o en un nivel intergrupal cuando las actividades son interdependientes 

A efectos de una mejor exposición, en primer lugar se estudiará el desarrollo 

intergrupal. Por ello interesan fundamentalmente las aplicaciones a las familias 

organizacionales, lo mismo que a las comunidades, los equipos de proyecto y 

los grupos de tareas especificas. 
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La formación de equipos creció a partir del área de dinámicas de grupo de 

la psicología social, incorporando gran parte de la teoría e investigación en 

pequeños grupos, así como de la aplicación del enfoque usado en los grupos de 

capacitación que eran muy fuertes en las décadas de 1950 y  1960. Al principio, 

se dio énfasis a la interacción social y a las relaciones entre las personas. 

La metodología disponible en aquella época para ayudar a esa 

transformación era el grupo de capacitación, denominado de diversas formas: 

grupo T, grupo de sensibilización, grupo de encuentro o grupo básico. 

'Equipo' sigue siendo un término que produce muchas imágenes 

diferentes entre las personas La mayoría de nosotros tiene en mente un cierto 

equipo, reflejo de nuestras experiencias personales, buenas y malas. Algunos lo 

relacionan con uno de trabajo en especial, otros con un escuadrón de ataque 

militar, mientras que muchos hacen una analogía de deportes 

La evidencia sugiere que los equipos típicamente superan el desempeño 

individual cuando las tareas que se desarrollan requieren de habilidades 

múltiples; sentido común y experiencia. Al reestructurarse las organizaciones 

para competir con mayor eficacia y eficiencia, han acudido a los equipos como 

una forma de utilizar mejor los talentos de sus empleados. La administración ha 

encontrado que los equipos son más flexibles y responden mejor a los eventos 

cambiantes que tos departamentos tradicionales u otras formas de agrupamiento 

permanente. Los equipos tienen la capacidad de reunirse, desplegarse, 

reenfocarse y desbandarse con rapidez. 
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Hay mucho más en la sabiduría de los equipos de lo que nunca se pensó, 

lo cual que resalta en el siguiente resumen de las lecciones básicas aprendidas 

sobre aquellos y su desempefo: 

2-1-1.  Los retos de desempeño importantes vigorizan a /os equipos, 

independiente de donde se encuentren en una organización. Ningún equipo 

surge sin un reto de desempeño que sea significativo para los involucrados, 

2-1-2- Los líderes organizacionales pueden fomentar en fonna más 

efectiva el desempeño de equipos al crear una ótíca de desempeño de equipos, 

al crear una ética de desempeño sólido en lugar de preocuparse tan sólo por 

crear un ambiente idóneo para e! equipo. 

2.1 3. Aunque existen prejuicios hacia el individualismo, no tienen por 

qué entoipecer e/ desempeño del equipo. La mayoría crecemos con un intenso 

sentido de responsabilidad individual 

2.1.4. La disciplina dentro del equipo como en la organización - crea 

las condiciones para el desempeño del equipo Cualquei' grupo que busque el 

desempeño del equipo por sí mismo, al igual que cualquier lider que busque 

crear estándares de desempeño fuertes en su organización, tiene que centrar 

cuidadosamente la atención en el desempeño. 

Creemos que los verdaderos equipos, no tan sólo grupos denominados 

"equipos, deben ser la unidad básica de desempeño para la mayoría de las 

organizaciones, independientemente del tamaño. En cualquier situación que 
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requiera de la combinación de tiempo real de habilidades, expeilencias y 

criterios múltiples, es inevitable que el equipo obtenga mejores resultados que 

un grupo de personas que desempeña funciones y responsabilidades tirntadas. 

Los equipos son más flexibles que los grandes grupos organizacionales, debido 

a que pueden, por lo general, reunir, desplegar, combinar y disolver con mayor 

rapidez, en forma tal que mejoran, en lugar de desorganizar las estructuras y los 

procesos más permanentes. Los equipos son más productivos que los grupos 

que no tienen objeftos de desempeño claros, porque sus integrantes están 

comprometidos a producir resultados de desempeño tangibles Los equipos y el 

desempeño son una combinación invencible 

Los equipos no constituyen la solución a las necesidades 

organizacionales actuales y futuras de todos. No rasohierán todos los 

problemas, no mejorarán los resultados de los grupos, ni ayudarán a la alta 

dirección a hacer frente a cada reto de desemperlo. Más aún, cuando se aplican 

mal, pueden generar al mismo tiempo pérdida de tiempo y desorganización. A 

pesar de todo, por lo general. los equipos superan en desempeño a los demás 

grupos y a los individuos. Representan una de las mejores formas de respaldar 

cambias integrales necesarios en una organización de alto desempeño. Y los 

ejecutivos que realmente creen que ciertas características basadas en el 

comportamiento corno la calidad, la innovación, la efectividad en costos y el 

servicio al cliente pueden ayudar a crear ventajas competitivas sostenibles, 

darán prioridad al desarrollo del desempeño de equipo. 
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Cuando un líder se siente parte de un equipo sabe que no puede lograr 

las metas sólo,  ya que éstas pertenecen al grupo, son compartidas; por lo tanto 

requiere de la ayuda y el apoyo de todos tos compañeros. 

Cada persona es diferente y no siempre estará de acuerdo en las 

actividades y decisiones, pero el líder debe impulsar la ayuda mutua entre ¿os 

miembros del grupo, todo ello con la finalidad de lograr las metas deseadas. 

Ejemplo del trabajo en equipo.- quipo: 

En En este ejemplo observaran que hace falta la letra 	por lo tanto el 

párrafo no tiene sentido; lo mismo pasa cuando trabajarnos separadamente y no 

en equipo. 

El líder de mi grupx me dijo que el trabajx en equipx dependía del 

desempeflx de cada persxna en el equipx. Yx ignxraba esa idea hasta que él 

me mostrx cxmx escribía una máquina cuandx una sxla letra estaba 

descxrnpuesta. Y todas las xtras teclas funcixnaban bien exceptx una, perx 

basta esa para destruir la eficacia de su tiabajx. 

Ahxra sé que, aunque nx soy más que una persxna, sxy necesaria para 

que mi equipx funcixne cxmx deberla haceiIx txdx buen equipx. 

Como observamos esta persona pensaba que no era importante para su 

equipo y se equivoco, igual pasa en este escrito no se escribió la letra 	y el 

párrafo se nota que esta mal escrito. 
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Otro punto sobre el procedimiento es que requiere que las personas 

trabajen juntas como equipo. El trabajo en equipo puede ser elaborado a partir 

de una situación de trabajo que separan a los empleados de forma que es poco 

práctico para ellos trabajar juntos, aun cuando el flujo de trabajo requiera de 

trabajo en equipo. En una instancia, lo que evitaba que coordinaran su trabajo. 

Finalmente muchas empresas se han dado cuenta de que las personas 

son su más importante recurso estratégico. Un destacado desempeño de 

equipo eleva el UCI  grupa¡", la suma total de los mejores talentos de cada 

miembro, plenamente aportados. Cuando los equipos operan a toda capacidad, 

los resultados pueden ser más que meramente aditivos: pueden ser 

multiplicativos; el mejor talento de una persona cataliza lo mejor de otra y otra 

más, hasta producir resultados muy superiores a lo que habría podido hacer uno 

solo. La explicación de este aspecto del desempeño de equipos reside en la 

relación entre sus miembros. 

2.2. Tipos de Equipos de Trabajo: 

En este apartado encontraremos que hay diferentes formas de 

clasificar los equipos de trabajo. Según Stephen Robbins, los equipos se 

pueden clasificar con base en sus objetivos. Las tres formas más comunes de 

equipos que se encuentran en una organización son los equipos solucionadores 

de problemas, los equipos autoad ministrados y los equipos transfunckinates. 

2.2.1. Equipos soluclonadoros de problemas: Grupos de cinco 

a doce empleados del mismo departamento, que se reúnen durante unas horas 
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a la semana para analizar formas de mejorar la calidad, la eficiencia y el 

ambiente de trabajo 2. Los miembros comparten ideas y ofrecen sugerencias 

sobre la forma en que se pueden mejorar tos procesos y métodos de trabajo. 

Sin embargo, rara vez se les da a estos equipos la autoridad para que implanten 

de manera unilateral alguna de las acciones que sugieren. 

2.2.2. Equipos do trabajo autoadminsfrados: Grupos de diez a 

quince que toman las responsabilidades de quienes antes eran sus 

supervisores3. En general, esto incluye el control colectivo sobre el ritmo del 

trabajo, la determinación de las asignaciones, la organización de las pausas y la 

selección colectiva de procedimientos de inspección. Los equipos de trabajo 

totalmente autoadministrados llegan incluso a seleccionar a sus propios 

miembros y hacen que cada uno de ellos evalúe el desempeño de los otros 

Como resultado, los puestos de supervisión han disminuido en importancia y 

hasta se pueden eliminar. 

2.2.3. Equipos transfunclonalas: Empleados de más o menos el 

mismo nivel jerárquico, pero de diferentes áreas de trabajo, que se agrupan para 

realizar una tarea.4  Y una fuerza de trabajo realmente no es más que un equipo 

transfucional temporal. De manera similar, los comités, compuestos de 

miembros que cruzan las lineas departamentales, son otro ejemplo de equipos 

transfuncionales. 

2  Robhins., Stephen Comportamiento Organizscionsi. Pientice Rail. México. 1996 Página 348 
Idem Página 349. 
ídem. Página 350 
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En resumen, los equipos transfuncionales son una forma eficaz que 

permite a las personas de diferentes áreas de una organización intercambiar 

información, desarrollar nuevas ideas, resolver problemas y coordinar proyectos 

complejos. 

Diagramas de los tres tipos de equipos según Stephen Robbins5: 

  

o 

   

   

          

Sokicionador de problemas A utoadministrado 

  

          

Tran 

fdem Página 348 
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Peter Drucker nos dice que en realidad hay tres clases de equipos para 

todos los trabajos del hombre, cada uno distinto por su estructura, por el 

comportamiento que les exige a sus miembros, por las ventajas que ofrece, por 

su vulnerabilidad, sus limitaciones, sus requisitos, pero, sobre todo. por lo que 

puede hacei y para qué se debe usar. Y para que el trabajo sea productivo, 

tiene que organizarse en el equipo que sea apropiado para el trabajo mismo y 

para su flujo. 

2.2.4. La primera clase es el equipo de béisbol — o la orquesta. 

Aquí los jugadores están en el equipo, pero no juegan corno un equipo. Tienen 

sus pociones fijas que nunca abandonan. El jugador de segunda base jamás 

corre a ayudar el lanzador; el anestesista no acude en auxilio de la enfermera de 

cirugia. *Cuando uno está al bate, está totalmente soic" Fn todos estos casos, 

los jugadores juegan en el equipo pero jueqrn como nquipi 

Esle tipo de equipo no goza de mucha popularidad en nuestros dios. En 

efecto, cuando la gente habla de 'formar equipos" lo que quiere decir, por lo 

general, es que quiere alejarse de este tipo de equipo. 

2.2.5. La segunda clase de equipo as el de fttboI. Los jugadores 

de fútbol, corno los de béisbol, tienen sus posiciones fijas en el equipo, pero en 

el de fútbol si juegan como equipo. Pero en estos equipos los miembros si 

trabajan como equipo. Cada uno coordina su parte con el resto del equipo- 

1 rruckcr, Pote. La .admlnKtrsci6n. La organización basada en la información. L* rcnnmts. La 
sock*lad. Ckupo FdikwiaI Noma, Fpan. 1997. 
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Este equipo necesita un director o un entrenador. Y la palabra de éste es 

la ley. También necesita una "partitura" y requiere ensayos interminables para 

que funciones bien. Pero, a diferencie del equipo de béisbol, llene gran 

flexibilidad si la partitura es clara y si el equipo está bien dirigido. Entonces 

puede moverse muy rápidamente. 

2.26. La tercera clase es al equipo de dobles de tenis, el que la 

administración de Satum esperaba que reemplazara a la tradicional línea de 

montaje. Es también la dase de equipo que toce en un conjunto de jazz, el 

equipo de ejecutivos superiores que integran la oficina del presidente' en las 

compañías grandes, o el equipo que tiene mayores probabilidades de producir 

una genuina innovación como el computador personal hace quince años7. 

En el equipo doble, los tenistas tienen una posición más primaria que fija. 

Tienen que "cubrir" a su compañero, acomodándose a los puntos fuertes y a los 

puntos débiles de éste y a las cambiantes exigencias del juego. 

Tenemos finalmente el equipo de un partido de dobles en tenis o de un 

combo de jazz, o el que forman los tres o cuatro altos ejecutivos que constituyen 

conjuntamente la "oficina del presidente" en la gran compañía estadounidense o 

la Vorstand de la compañía alemana. 

Este equipo tiene que ser pequeño - tal vez no más de siete a nueve 

personas. En él los jugadores ocupan una posición "preferida" más bien que fija, 

Idem 
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se cubren unos a otros y se acomodan a las habilidades y debilidades de sus 

compañeros. 

Un equipo de esta naturaleza, bien calibrado, es el más fuerte de todos 

Su rendimiento total es mayor que la suma del rendimiento de sus miembros 

porque aprovecha la fuerza de cada uno de ellos y al mismo tiempo minimiza 

sus debilidades. Un equipo de esta clase requiere enorme autodisciplina. Los 

miembros tienen que trabajar juntos largo tiempo para llegar a funcionar 

realmente como equipo. 

No es posible mezclar estos diversos tipos de equipos. No puede uno 

jugar béisbol y fútbol con el mismo equipo en el mismo campo y al mismo 

tiempo. En el equipo de dobles de tenis, los jugadores obtienen su información 

más que todo el uno del otro. Ésto explica por qué el cambio de tecnología de la 

información y el pasa a lo que he llamado la organización basada en 

información. Se hizo necesario un rediseño masivo. 

Tradicionalmente, el trabajo de éstas estaba organizado sobre el modelo 

del equipo de béisbol. La alta administración consistía en un director ejecutivo 

de quien dependían altos ejecutivos funcionales, cada uno de los cuales 

desempeñaba un trabajo específico como manejar fábricas, ventas, finanzas, 

etc. 	La "oficina del presidente" es una tentativa para convertir la alta 

administración en un equipo de dobles de tenis - que se hizo necesaria, o, por fo 

menos, posible por el advenimiento de la información 
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Pero el equipo de béisbol es inflexible. Funciona bien cuando el juego se 

ha jugado muchas veces y cuando todos entienden perfectamente La secuencia 

de sus actos. El equipo de fútbol si tiene la flexibilidad. En el tradicional equipo 

de diseño similar al de béisbol, toda posición - ingeniería, manufactura, 

marketing - hace su trabajo a su manera. En el equipo similar al de fútbol no 

hay tanta libertad. 	La palabra del entrenador es ley. 	De él reciben 

exclusivamente los jugadores las órdenes, y de él dependen sus recompensas, 

sus evaluaciones, sus promociones. 

Individualmente, el ingeniero en & equipo de diseño japonés es miembro 

del departamento de ingeniería de la compañia; pero él está en el equipo de 

diseño porque el líder de ese equipo lo pidió, no porque el ingeniero jefe lo haya 

mandado allí Puede consultar con ingeniería, y obtener asesoría, pero sus 

órdenes provienen del jefe del equipo de diseño, quien también evalúa su 

rendimiento. Si hay estrellas en estos equipos, se destacan únicamente porque 

el líder les confía un "solo", si no, se subordinan al equipo. 

Debe haber una meta clara para todo el equipo, pero también debe haber 

una considerable flexibilidad con respecto al trabajo y al rendimiento de cada 

miembro individualmente. En este tipo de equipo, sólo el equipo "rinde"; los 

individuos "contribuyen" 

Las tres clases de equipos son todos verdaderos equipos, pero son tan 

distintos en la conducta que requieren, en lo que hacen mejor y en lo que no 
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pueden hacer en absoluto. No pueden ser híbridos. Un tipo de equipo sólo 

puede jugar de una manera; y es muy dificil cambiar de un tipo de equipo a otro. 

Los equipos son herramientas y, como tales, tiene cada uno sus propios 

limitaciones. El trabajo en equipo no es ni«bueno" ni "deseable" - es un hecho. 

Donde quiera que las personas trabajen juntas o jueguen juntas, lo hacen como 

equipo. Qué equipo utilizar para un determinado propósito es una decisión 

crucial, dificil y arriesgada, que es todavía más difícil de deshacer. Las 

administraciones todavía no han aprendido cómo tomar esa decisión. El equipo 

apropiado no garantiza productividad por si solo; pero el equipo inapropiado la 

destruye. 

De acuerdo con Kreitner / Kinicki, en su libro sobre el Comportamiento de 

las organizaciones, hace mención de una tipología general de los equipos de 

trabajo. Nos dice que se crean equipos de trabajo para fines diversos y deben 

enfrentarse, por tanto, a las diferencias que existen entre los equipos. Los 

cuatro tipos generales de equipos de trabajo que describe Kreitner/ Kinicki son: 

asesoría, producción, proyectos y acción. Cada una de estas designaciones 

identifica el propósito del equipo. 

2.2.7. Equipos asesores: La creación de equipos asesores 

obedece a la necesidad de ampliar la base de información para la toma de 

decisiones de gestión. 

2.28. Equipos de producción: Los equipos clasificados en este 

segundo tipo asumen la responsabilidad por la realización de las operaciones 



24 

dianas. LI nivel mínimo de capacitación que se requiere para llevar a cabo las 

tareas rutinarias justifica el bajo grado de especialización técnica que suelen 

tener estos equipos. Requieren, sin embargo, un alto grado de coordinaeí6n al 

producirse un flujo continuo de trabajo de un equipo a otro. 

2.2.9. equipos de proyectos: Los proyectos demandan la 

resolución creativa de problemas, para ío cual suele ser necesario aplicar 

conocimientos especializados. Tratándose de un equipo transfucional, requiere 

de sí mismo un alto grado de coordinación entre las subunidades organizativas 

que lo componen. 

2.2.10. Equipos de acción; En él, un alto nivel de espeakzeciÓn 

se combina con un alto grado de coordinación. Un desafio único que afrontan 

los equipos de acdófl OS OfTCT nivlos n,14xjmoa de rondimionto ante 

demandar. inmediatas. 

Esta tipologla de cuatro vías de los equipos de trabajo es dinámica y 

cambiante, nunca es estática. Algunos equipos evolucionan desde un tipo a 

otro. Otros equipos representan una combinación de diversos tipos-  

l nivel de especialización técnica es bajo cuando el equpa aprovecha la 

experiencia general de sus miembros y su capacidad para resolver problemas. 

El grado de coordinación con otras unidades de trabajo variará de acuerdo con 

la independencia relativa del equipo o con su interdependencia. Los ciclos de 

trabajo son la cantidad de tiempo que los equipos necesitan para realizar sus 

misiones. 
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No podemos dejar por fuera a los Equipos autodirigidos que sus siglas 

son: ETA. Recientemente las organizaciones se han servido de equipos 

autodirtgidos, integrados por lo general por personas con las habilidades 

necesarias para la realización relativamente completa de una tarea. As¡, un 

equipo de esta dase puede disponer de autoridad para determinar qué se debe 

hacer, cómo se hará, cuándo se debe terminar y quién lo hará. Especialmente 

cuando el equipo posee un alto grado de autoridad se te puede denominar 

equipo de alto desempeño o incluso superequipo. Estos equipos, además de 

analizar y proponer soluciones a los problemas, tienen autoadministración 

permanente, por lo cual conviene que no estén compuestos por más de 15 

miembros para facilitar su clara y abierta comunicación. Son autónomos, se 

involucran y comprometen totalmente con la alta dirección para lograr un 

producto o brindar un servio con rnaycw calidad. Otra característica interesante 

Mica en que los ETA se orientan claramente hacía la obtención do un fin 

común. Asimismo, sus componentes adoptan e intercambian roles y funciones 

con flexibilidad y disponen de habilidad para manejar su proceso sccioafectivo 

en un clima de respeto, lealtad y confianza. 
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Cuatro tipos generales de equipos de trabajo y us pmductos8  
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23. Dlfarsncaa entra los Equipos y los Grupos da Trabajo: 

En la actual¡ ad, pa~ haber equipes similares en todo el mundo de los 

negocios: equipos qeranciales, fuerzas de tarea, círculos de calidad, grupos de 

aprendizaje, equipos de trabajo autodirgidos, etcétera. Y tambiérm están los 

8 Kreitner / Krntcki. Ceta pertannente de las Organbr*rones McGraw hul. Mdxieo '7 
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equipos ad hoc instantáneos que cobran vida en el curso de cualquier reunión, o 

los grupos virtuales de corta vida que trabajan en un proyecto único. Si bien los 

compañeros de trabajo siempre se han ayudado mutuamente, coordinando sus 

esfuerzos, la ascendencia de los equipos laborales en las grandes 

organizaciones otorga nueva importancia a la capacidad de trabajar en grupo 

No son la misma cosa "grupos" gp 	que "equipos". En esta sección definiremos 

y aclararemos la diferencia entre un grupo de trabaja y un equipo de trabajo. 

2.3.1. Grupo de Trabajo: Se define al grupo como dos o más 

individuos que interactúan e interdependen unos de otros, y se reúnen para 

lograr objetivos específicos. También el grupo es los que interactúa 

principalmente para compartir información y para tomar,  decisiones, a fin de 

ayudar a los demás a desempeñarse bien dentro de su área de responsabílid*d. 

Los grupos de trabajo no tienen necesidad ni oportunidad de 

desempeñarse en un trabajo colectivo que requiera de un esfuerzo conjunto. De 

esta manera, su desempeño es simplemente la suma de la contribución 

individual de cada miembro. No existe una sinergia positiva que pueda crear un 

nivel global de desempeño mayor que ta suma total de los insumos. 

El comportamiento de los individuos en grupos no es lo mismo que la 

suma total del comportamiento de cada individuo. Esto se debe a que los 

individuos actúan en forma diferente en grupos, que como lo hacen cuando 

están solos. 	Por tanto, si queremos comprender el comportamiento 

organizacional con mayor amplitud, necesitamos estudiar el grupo. 
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Los grupos pueden ser formales o informales. Los grupos formales son 

aquellos grupos de trabajo que la organización establece, y a los cuales se les 

fijan asignaciones de trabajo y actividades establecidas En los grupos formales 

se estípula el comportamiento que el individuo debe tener, por bis metas 

organizacionales a ¿as que se dirigen. Algunos ejemplos de diferentes tipos de 

grupos formales que en la actualidad se utilizan en las organizaciones son. 

2.3.1.1. Grupos Formales. Das o más personas dedicadas a acciones 

que les asigna la organización para un propósito común. El término formal 

designa una entidad de carácter permanente con roles organizacionales 

prescritos. Tales corno 

23.1.1. iGmpos de mando. Estos son los grupos de trabajo 

tradicionales, bssons, determinados por rnlnoiones f rnas de tiulondad, y que 

se muestran en la carta de organización. Por lo común incluyen un 

administrador y aquellos subordinados que se reportan directamente con él. 

2.3.1.1.2 Grupos de acfiviclad. Son grupos temporales creados 

para desarrollar una tarea especifica Una vez que se ha terminado, se 

desintegra el grupo 

23. 1.2.Gnipos infomolos. Conjunto integrado por dos o má% personas 

que se ocupan en actividades colectivas vnluntaris para un propósito cornún 

La organización no reconoce, por lo general. las acciones del grupo informal 

Corno ejemplos de tales grupos pueden mencionarse los grupos de amistad y 

los grupos de interós, 
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De hecho, en muchas situaciones, en particular en las altas esferas de las 

compañías con negocios múltiples, la opción del grupo de trabajo estructurado 

puede tener rnis sentido Sin embargo, con demasiada frecuencia la elección 

entre ni grupo de trabajo y el equipo ni so reconocen ni se asimila en forma 

consciente. En este caso la distinción básica radica en el desernpcflo. El grupo 

de trabajo se apoya principalmente en las contribuciones individuales de sus 

miembros para el desempeño del grupo, mientras que el equipo se esfuerza por 

lograr una repercusión superior en aquello que pudieran lograr sus miembros en 

el ámbito individual 	La elección depende en gran parte de si logros 

individuales pueden satisfacer las aspiraciones de desempeño del grupo o si se 

necesitan productos de trabajo colectivo, habilidades y responsabilidades 

mutuas. 

En las grandes organizaciones los grupos de trahjoon al mismo tiempo 

predominantes y etecttv•os Prosperan en estructuras jerrquics donde lo que 

cuenta más es la responsabilidad individual. Los mejores grupos do trabajo se 

reunen para compartir información, perspectivas y conomientos, para tornar 

decisiones que ayuden a cada uno realizar mejor su trabajo y para reforzar los 

estándares de desempeño personal Pero el nfro de atención siempre se 

encuentra en las metas y responsabilidades de desempeño individual 

A diferencia de los equipos, el grupo de trabajo utiliza su propósito 

únicamente para esbozar funciones, tareas y responsabilidades individuales 

Por lo regular éstas van de acuerdo con las posiciones oiganizacionales 

formales. Los grupos de trabajo prestan atención a los resultados individuales, 
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por lo cual sus miembros compiten entre si, en forma constructiva, en la 

búsqueda de metas de desempeño individual. 	También proporcionan 

asesoramiento y conocimientos a los demás y se preocupan cuando alguien 

sufre algún tropiezo. Sin embargo, no aceptan responsabilidad por otros 

resultados que no sean los suyos propios. Tampoco intentan desarrollar 

contribuciones sustanciales de desempeño que requieran del trabajo combinado 

de dos o más de los integrantes del grupo. 

Los grupos de trabajo presentan menos riesgos, puestos que destinan 

poco tiempo a dar forma a su propósito, objetivos y propuesta, ya que por lo 

general es el líder quien los establece. Las juntas se llevan a cabo con agendas 

en las que se han determinado las prioridades. Se valora el uso del tiempo de 

los miembros y las decisiones se porten en práctica mediante tareas y 

responsabilidades individuales específicas. Por consiguiente, si las aspiraciones 

de desempeño se pueden cumplir a través de personas que hagan bien sus 

respectivos trabajos, las propuestas de grupo de trabajo que intentarlo por medio 

más complicados. 

2.3.2 Podemos señalar que un grupo do trabajo se convierta en un equipo 

cuando: 

e 	El liderazgo se convierte en una actividad compartida. 

La responsabilidad se desplaza del ámbito estrictamente 

individual a un ámbito a la vez individual y colectivo. 
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El grupo desarrolla su propia finalidad o misión. 

La solución de problemas constituye en una norma de vida y 

no una actividad a tiempo parcial. 

La eficacia se mide por los resultados y productos colectivos 

del grupo. 

23.3. Equipo de Trabajo: Se define como grupo cuyos esfuerzos 

individuales dan como resultado un desempeño mayor que la suma de sus 

aportaciones individuales. El término equipo de trabajo se refiere a un tipo 

especial de grupo de trabajo en la organización. La diferencia principal entre un 

equipo de trabajo y un grupo de trabajo estriba en la manera de regirse. Por lo 

general, los equipos son de autogestion y tienen una autonomía de decisión muy 

superior a la de los 9UpOs de trabajo. 

Un equipo se compone de cierto número de personas dotadas de 

facultades pera & cumplimiento de nietas grupales. Basado en esto, tina de las 

definiciones de equipo es: "Número reducido de personas con habilidades 

complementarias comprometidas con un propósito común, una serie de metas 

de desempeño y un método de trabajo del cual todas ellas son mutuamente 

responsables"9. 

El papel del trabajo de un equipo es dondequiera que estén los 

problemas, debe hacerse un esfuerzo por reducrtos. Crear equipos implica 

'Koontt, Hatild y Weihvich, Hewz. Adminhitr~ Mr*w Hill, México 1994. Página 576 
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acción deliberada para identificar barreras y derribarlas, y cambiar 

comportamientos indeseables por otros que puedan llevar a un desempeño 

óptimo. 

El trabajo en equipo es un proceso colectivo. No lo puede realizar una 

sola persona. Cuando vanos individuos se reúnen para formar un grupo, cada 

cual aporta sus conocimientos personales, sus habilidades, sus ideales y Sus 

motivaciones. La forma de interactuar estos individuos para formar una 

colectividad puede ser positiva o negativa. En algunos casos, los miembros se 

neutralizan mutuamente, y, como resultado, hay ineficacia o inacción, [1 todo 

resulta menor que la suma de sus partes. En otros casos, pueden ser parciales 

o totalmente aditivos, y hay incluso una tercera posibilidad La interacción puede 

estimular un estado excelente que supera el aporte de cada miembro. Cuando 

esto ocurre, el equipo ha logrado sinergia: el todo es mayor que la suma de los 

aportes individuales Ese es el sentido de excelencia en el trabajo en equipo 

cuando éste se vuelve espectacular. 

Aunque todos los equipos representan a un conjunto de personas que 

deben colaborar hasta cierto grado para alcanzar las metas comunes, existe una 

diferencia en la cantidad de colaboración que se requiere Algunos equipos no 

necesitan trabajar estrechamente en conjunto todo el tiempo, debido a la 

naturaleza de su tarea. 

Los equipos, a diferencia de los grupos de trabajo, requieren de la 

responsabilidad individual y mutua. Además dependen de algo más que 
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discusión de grupos, debates y soluciones; de algo más que compartir 

información y perspectivas de la mejor práctica; de algo más que un refuerzo de 

los estándares de desempeño. Sin los atinados productos obtenidos mediante 

las aportaciones conjuntas de los integrantes del equipo, la promesa de la 

consecución del desempeño no se podria cumplir. 

La opción del equipo promete un mayor desempeño que el grupo de 

trabajo, pero también trae consigo más riesgos. Debido a los valores 

profundamente enraizados del individualismo y la renuencia natural a confiar el 

destino propio al desempeño de otros, la elección del equipo requiere de un 

salto de fe. Los individualistas duros, y hay muchos, en particular en la alta 

dirección, no pueden contribuir al desempeño del verdadero equipo sin 

responsabilidades para ellos. Por tal razón, en forma instintiva, predican que si 

quieres que se haga bien un trabajo hazlo tú mismo. Va en contra de su 

naturaleza apoyarse en otros para la realización de las tareas relativamente 

importantes de la vida. 

Más aún, el precio de simular este salto de fe también es alto. Cuando 

falla la propuesta de equipo, los integrantes se desvían de sus metas 

individuales, los productos del trabajo dejan de agregar valor, los costos superan 

los beneficios y los individuos resienten la imposición sobre su tiempo y 

prioridades. 

El grupo de trabajo efectivo, como el equipo se beneficia de un propósito 

claro y de la comprensión común de cómo se evaluará el desempeño. 
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2.3.3. 1.Formación de equipos: No existen reglas precisas para la 

formación de equipos eficaces. Los miembros de un equipo deben estar 

convencidos del valor, significación y urgencia del propósito de equipo. Por otra 

parte, se les debe seleccionar de acuerdo con las habilidades requeridas para el 

cumplimiento del propósito. Un equipo debe contener la mezcla exacta de 

habilidades, tales como habilidades funcionales técnicas, habilidades para la 

solución de problemas y toma de decisiones y, por supuesto, habilidades para 

las relaciones humanas. Las metas y tareas requeridas deben identificarse 

desde la etapa misma de formación del equipo. Los miembros deben alentarse 

entre si por medio de reconocimientos, retroalimentación positiva y premios. 

23.32. El tamaño ideal de los equipos: ¿ Por qué pierde el individuo su 

identidad de madurez y su habilidad para contribuir en forma positiva cuando se 

encuentran en un grupo grande? Parte de la respuesta puede ser que los 

números lo obligan a jugar un papel neutro, de modo que, al menos por el 

momento, su personalidad se ve disminuida. Tenemos entonces que pueden 

existir equipos de: 

2.3.3.2.1. Equipos de diez miembros. Parece ser demasiado grande 

cuando se trata de un grupo de colegas que discuten en equipo, la cosa cambia 

cuando el grupo se formaliza. La ventaja parece desvanecer cuando un equipo 

de este tamaño se reúne alrededor de una mesa. A duras penas hay 

oportunidad suficiente para que cada uno participe equitativamente en la 

conversación. 
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22.3.2.2. Equipos menos de diez miembros. El equipo de ocho promete, 

pero causa sospechas. Podia argumentarse que puede lograr su potencia¡ sólo 

si está altamente estructurado, si tiene un presidente adecuado, y sus miembros 

están bien seleccionados. 

2.3.3.23. El equipo de seis personas. Es un buen arreglo 

Esta división funcional del trabajo permite que cada miembro establezca su 

propio territorio 	de trabajo y evita el conflicto que puede surgir de 

responsabilidades superpuestas. Una de las posibles razones de las diferencias 

observadas entre los equipos de cuatro miembros y los de seis puede girar 

alrededor de la presidencia. En un equipo de seis siempre hay alguien que 

preside. 

23324. Equipos de tras. Tres personas de mucha 

habilidad y destrezas complementarias pueden ser muy efectivas si actúan de 

acuerdo. Sin embargo, la palabra equipó será aplicable sólo en forma marginal. 

2.3.3.3. La curva do desempeño de! equipo. Esta es una estructura 

sencilla, en la cual se encuentran cinco puntos fundamentales, cada uno de tos 

cuales utiliza la definición del equipo. 

2.3.3.3.1. Gnipo de trabajo. Grupo para la cual no hay 

una necesidad de desempeño importante u oportunidad que requerirla que se 

convirtiera en un equipo. 

UNIVERSIDAD DE PANAMA 

BIBLIOTECA 
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2.3.3.3.2. Seudoequipo Grupo para el cual podría existir 

una necesidad u oportunidad de desempeño adicional importante, pero que no 

se ha centrado en el desempeño colectivo ni tampoco ha intentado hacerlo. No 

tiene interés en desarrollar un propósito común o un conjunto de metas de 

desempeño, aunque suele llamarse a sí mismo equipo. 

2.33.3.3. Equipo potencial. Conjunto para el que existe 

una necesidad de desempeño adicional importante y que realmente intenta 

mejorar su repercusión de desempeño. 

2.3.3.3.4. Verdadero equipo. Número pequeño de 

personas con habilidades complementarias que están igualmente 

comprometidas con un propósito, metas y propuestas de trabajo comunes por 

los que se sienten mutuamente responsables. 

2.3.3.3.5. Equipo de alto desempeño. Grupo que cumple 

todas las condiciones de los verdaderos equipos y reúne a miembros que 

también están profundamente comprometidos con el crecimiento y el éxito 

personal mutuo. Por lo general este compromiso trasciende al equipo. 
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Podernos hacer una comparación de los grupos de trabajo con los 

oqupos de trabajo en forma gráficamento".- gráficamente".- 

"Rthbins Stephn. Cømportamknto Or 	iiknaL Preinicc Hall. México lW. Pgma 348  
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3. LIDERAZGO 

3.1. Concepto de Liderazgo: 

En el estudio del liderazgo son muchas las ideas que podemos 

mencionar. Entre estas podríamos referimos a las ideas de poder, autoridad e 

influencia. Entonces el concepto de liderazgo evoca una multitud de 

pensamientos, todos los cuales, en cierto sentido, hacen referencias a las 

causas, las características o los efectos del liderazgo. 

En esta investigación 	haremos mención de dos conceptos 

fundamentales 

a. El liderazgo no es algo privativo del jefe con respecto a sus subordinados. 

Por supuesto que un buen jefe debe ser un buen líder. Pero el liderazgo 

comprende también la influencia sobre los pares, e inclusive la influencia 

M subordinado sobre el jefe. 

b. El liderazgo no es una función exclusiva de la alta gerencia, como 

parecen implicar algunas personas cuando se quejan del tipo de liderazgo 

que existen en su organización. Es cierto que las características de la alta 

gerencia inciden poderosamente sobre las posibilidades del resto del 

personal en materia de liderazgo. No obstante, la responsabilidad de 

ejercer debidamente el liderazgo corresponde a todos los niveles de la 

organización, cualesquiera sean las limitaciones impuestas desde arriba. 



39 

Desde otro punto de vista el líder es alguien que atrae la gente hacia él 

como si fuera un imán, por obra del "carisma". Es la persona quien otros quieren 

seguir, es aquel que atrae su confianza y su respeto, así como su lealtad. Ésta 

es, ciertamente, la imagen del líder emergente, el "gran hombre" que se 

apodera de la imaginación sí como de la admiración de aquellos con los cuales 

trata. Estos son los héroes que otros quieren emular 

Entonces, el liderazgo involucra un proceso de influencia, las diferencias 

tienden a centrarse alrededor del hecho de que el liderazgo debe ser no 

coercitivo. Los líderes establecen la dirección al desarrollar una visión del futuro; 

entonces alinean a la gente al comunicarle esta visión y al inspiraría a vencer los 

obstáculos Citado por Kotter; él observa que tanto un fuerte liderazgo como una 

enérgica administración son necesanos para una eficacia organizacional óptima. 

De manera que definimos el liderazgo como la habilidad para influir en un 

grupo y lograr la realización de metas". El ongen de esta influencia puede ser 

formal, como la que proporciona el desempeñar un puesto de administrador en 

una organización. Puesto que el cargo de administrador confiere cierto grado de 

autoridad formalmente diseñada, una persona puede asumir un papel de 

liderazgo a causa de la posición que ocupa en la organización. En otras 

palabras, los líderes pueden surgir naturalmente dentro de un grupo, lo mismo 

que mediante el nombramiento formal para dirigido. 
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3.2. Importancia y semántica 

El liderazgo es la cualidad o capacidad de un jefe que conduce y dirige, y 

es vital para la supervivencia de cualquier negocio o empresa. 

32. 1. El Liderazgo como un capital inapreciable: La efectividad del 

liderazgo dentro de una empresa es inapreciable debido a que su calidad no se 

manifiesta mucho en los análisis de pérdidas y ganancias o en los balances de 

cualquier empresa A un ejecutivo que posee cualidades para dirigir no puede 

considerársele sólo en función del salario que percibe. 

322. Neutralidad: Los líderes pueden ser "buenos" o "malos", 

"eficaces" o "ineficaces", "competentes" o incompetentes"; sin embargo, la 

palabra original "dirigir" posee una connotación positiva y en consecuencia 

deriva términos tales como dirigir, líder y liderazgo 

3.3. Enfoques del Liderazgo 

En nuestro trabajo el liderazgo se ha analizado desde dos enfoques 

principales el enfoque de características y el enfoque situacional. Los primeros 

teóricos de la administración preferían el enfoque de características, mientras 

que los teóricos modernos se inclinan por el enfoque situaciorial. 

La teoría de las características sugiere que los guías se pueden identificar 

por ciertas características que les son inherentes. Las características del 

11  Robbins, Stephen Comportamiento Organizacional. Editorii Prentice Hall México, 1996. Página 
413 
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liderazgo suelen identificar el potencial futuro y la capacidad actual de los gulas, 

que también parecía ser un poco incongruente. 

El enfoque situacional afirma que el liderazgo depende de la situación; esto 

es, depende de factores únicos, variables y circunstanciales dentro del contexto 

del ambiente total. Debido a que dichos factores y circunstancias cambian 

frecuentemente y a veces con rapkiez, el liderazgo no se puede estudiar por 

medio de una teoría o concepto estático, sino que se puede alcanzar mejor por 

medio de un método de sistemas que incorpore muchas variables existentes 

dentro de un ambiente. Examinaremos cinco grupos clave de variables dentro de 

este enfoque situacional al liderazgo: 

3311. Ceracteristicas del líder La mayoría de las leonas sPtucicnales 

modernas por lo menos hacen algún éntasis en las caracteilsticas individuales, 

ya sea de personalidad o fisica, como caracteristicas de identificación de los 

líderes. 

3,3.2. Características do los subordinados: El líder apropiado es el que se 

adapta mejor con quienes integran el grupo que se va a guiar. Sin embargo, esto 

no significa que el líder del grupo deba tener características similares a las del 

grupo. Sólo significa que cierto tipo de líder puede no estar en armonía con 

cierto tipo de subordinado. 

3.3.3. Característica de la tarea: En algunas situaciones la tarea es la 

que decide quién realizará mejor el papel del liderazgo. En todos los liderazgos 
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la tarea debe ser por lo menos una variable de influencia, si es que no es la 

determinante crucial 

3.3.4. Características de la organización: Muchos teóricos sikiacionales 

combinan en un factor las variables de"características de la tarea y 

características de la organización". Estas son semejantes, pero varia su 

dimensión. Las características de la tarea y de la organización se s ubestiman 

con variables determinantes dentro de un liderazgo. La naturaleia de una 

organización con frecuencia determina al tipo de persona que se adapta mejor 

para tener un papel de liderazgo dentro de ella. 

3.3.5. Las características del ambiente externo (políticas económicas, 

sociales y tecnológicas) también pueden influir en una situación de liderazgo. 

3.4. Axiomas Modernos de Liderazgo 

Muchos principios y axiomas se asocian con los enfoques modernos de 

situación de liderazgo. Tales aseveraciones representan, en forma de adagios, 

muchas de las ideas claves contenidas en las teorías de liderazgo. Estos 

axiomas no representan reglas estrictas, sino que reflejan el razonamiento 

general que contienen las versiones modernas de las teorías de liderazgo. 

Muchas de ellas son similares y están relacionadas en nuestra investigación 

analizaremos cuatro de estos adagios: 

3.4.1. Los jefes se hacen, no nacen: Las primeras versiones de las 

teorías de los rasgos estipulaban que los jefes nacían, no se hacían. Tal 
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creencia provenía de los sistemas feudales de gobierno, que tenían reyes, 

reinas, príncipes y princesas. 

34.2. Se puede aprender a dirigir Las modernas teorías de situaciones 

enfatizan también que se puede aprender a dirigir. Si un individuo no muestra las 

primeras señales del enfoque inicial, no quiere decir necesariamente que no 

pueda aprender a ser un jefe eficaz mediante la inducción, entrenamiento y 

desarrollo. El liderazgo no es algo natural, es una habilidad que por lo general se 

adquiere mediante la educación y la experiencia. 

3.4.3. Todos tienen un potencial pare dirigir Aun cuando se aceptó que 

los "jefes se hacen, no nacen" y que "se puede aprender a dirigir" tuvo que pasar 

algún tiempo para que se creyera que "todos tienen un potencial para dirigir". 

Cualquiera puede ser un líder si las situaciones son especialmente adecuadas 

para él. 

3.4.4. El liderazgo es una relación: "El liderazgo es una relación" que 

sintetiza este enfoque de liderazgo. Una situación de liderazgo es una relación o 

un sistema de relaciones entre factores y variable tales corno las características 

del jefe, las de los seguidores, las de las tareas, las de la empresa y los 

componentes del ambiente externo. El liderazgo es una relación entre personas. 

Un líder y sus seguidores forman nexos y enlaces que identifican dicha relación. 

Usando la terminología de la empresa formal, tales relaciones se podrían 

identificar corno autoridad, poder, responsabilidad y relaciones de obligación. 
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3.5. Componentes del liderazgo 

Los líderes prevén el futuro: inspiran a los miembros de la organización y 

trazan el curso de la misma, Los líderes deben inculcar los valores, tanto si se 

relacionan con la calidad, la honradez y con el hecho de asumir riesgos 

calculados como si se refieren a la preocupación por los empleados y los 

dientes. 

Todo grupo de personas que dé el máximo rendimiento posible tiene al 

frente alguna persona apta en el arte del liderazgo. Esta característica, al 

parecer, está integrada por lo menos por cuatro componentes importantes- mportantes: 

3. S. 1. 3.5.1. Capacidad para usar el poder con eficacia y de un modo 

responsable, 

3.5.2. Capacidad para comprender que los seres humanos tienen 

diferentes fuerzas de motivación en distintos momentos y en 

situaciones diferentes, 

3.5.3. Capacidad para inspirar y 

3.5.4 Capacidad para actuar en forma tal que desarrolle un ambiente 

que conduzca a responder a las motivaciones y fomentarlas. 

El principio fundamental del liderazgo es éste: puesto que las personas 

tienden a seguir a quienes, desde su punto de vista, les ofrecen los medios para 

satisfacer sus metas personales, cuando más comprendan los administradores 

qué motiva a sus subordinados y cómo operan estas motivaciones y cuanto más 
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reflejen esta comprensión en el cumplimiento de sus acciones administrativa, 

mayores probabilidades habrá de que sean líderes eficaces. 

3.6. Teorías Establecidas sobre el liderazgo: 

Respecto de qué es lo que hace a una persona líder ha habido muchos 

enfoques a lo largo dei tiempo. 

Recorreremos aquí los principales no como simple recuento histónco sino 

porque creemos que las controversias frecuentes que se han presentado al 

respecto no ayudaron a aprovechar los aportes de las distintas teorías. 

Todos los modelos explican parte de la realidad, simplemente se debe 

evitar presentarlos corno omnicomprensivos, Par lo tanto, en su explicación es 

convoninnto sor cxnstionte de las van-,ubkiLs que no so rAneídofa en cada caso. 

$e puede decir que las teorlas sobre el lidemzqo tienen *in efecto 

acumulativo; es de4.*; las teorías nuevas incluyen conceptos o .princpios que ya 

fueron desarrollados por los teorías anteriores 

Debemos tener en cuenta que las primeras teorías eran bastante 

simplistas, trataban de explicar el liderazgo en función de unas pocas variables. 

Las nuevas teorías son mucho más complejas e incluyen una mayor variedad de 

elementos Algunas de las últimas teorías sobre liderazgo se sitúan entre las 

teorías más complejas de todo el campo de psicología industrial y 

organiracional. 
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Dentro de las teorías de liderazgos tenemos que cinco de ellas se 

clasifican fundamentalmente como descriptivas Las cuatro primeras se centran 

en el Uder aunque también hacen referencia a los seguidores y a fa situación. La 

quinta teoría toma una dirección diferente; estudia el liderazgo sobre todo desde 

la perspectiva de la influencia, La última teoría está clasificada corno normativa: 

trata de prescribir la conducta del líder, 

Revisaremos cada una de estas teorías que son las siguientes: 

a. Las principales teorías sobre de liderazgos: 

Teoría del Rasgo 

- Teoría del Comportamiento 

- La Teoría de la Contingencia de Fiedler 

- La Teoría Orientada hacia el Objetivo 

• Teoría de la Influencia Mutua 

- 	Teoría de la Contingencia de Vroorn - Yetton 

b. Teorías nuevas y en desarrollo sobre el Liderazgo: 

- Teoría de la Utilización de Recursos Cognitivos 

- Teoría del Liderazgo Implícito 

- Teoría del Liderazgo Carismático 
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• Sustitutivos para el Liderazgo 

Algunas áreas de la psicología hay marcada carencia de teorla, no es así 

en lo que respecta a las teorías de motivación y liderazgo. Tenemos entonces 

que algunas de las teorías sobre el liderazgo (las más antiguas) tratan de definir 

qué es el liderazgo; otras teorías intenta explicar cómo deberían utilizarse las 

habilidades de hderazgos para obtener los resultados deseados; y aún hay otras 

orientaciones teóricas que se cuestionan si el liderazgo existe como algo 

objetivo o no. Las nuevas teorías han transformado el liderazgo existe como 

algo mucho más abstracto que sus precursoras. 

3.6.1. Transición en las teorías de liderazgo 

3.6.1.1. Filosofías (Criterios) y estilos de liderazgo 

Las filosoflas y los estilos se concentran en las descripciones del mundo 

presente, real, en vez de las proyecciones del mundo futuro ideal. No se intenta 

seleccionar los líderes óptimos; las filosofías administrativas y los estilos de 

liderazgo se enfocan en la explicación de las relaciones concretas que existen 

entre los jefes y sus subordinados. 

La filosofía administrativa describe un sistema ejecutivo interno de 

interpretación de conocimientos, hechos y eventos de acuerdo con sus 

suposiciones basadas esencialmente y can tas conoeptualizaciones de realidad, 

validez y valor. El estilo de liderazgo se refiere a la forma específica del jefe y a 

su manera distintiva de realizar y conducir su trabajo administrativo. Una mejor 
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distinción es que la filosofía administrativa se refiere a las teorías y conceptos de 

un administrador y el estilo de liderazgo se refiere a las prácticas y acción de un 

administrador. La filosofía administrativa de una persona es el modefo mental, y 

su liderazgo constituye los procedimientos operativos y las técnicas que emplea 

para actualizar este modelo. Para una mejor comprensión y análisis de las 

filosofías administrativas tenemos a continuación las siguientes teorías.- eorlas: 

3.6. 1. 1. 1. 3.6.1.1.1. Teoría X y Teoría Y: Describe una filosofía 

administrativa conocida con frecuencia corno autoritaria o autocrática. Esta 

teoría se basa en un grupo de suposiciones acerca de la gente y el trabajo. 

Tales suposiciones son que la gente es fundamentalmente perezosa y evita el 

trabajo; si se va realizar trabajo, la gente debe ser obligada, manipulada, 

controlada, dirigida, y disciplinada por la administración, ya que la mayoría de los 

seres humanos carecen básicamente de iniciativa, creatMdad, imaginación, 

ingenio, autodirección, autocontrol, y automotivación y, por tanto, de 

responsabilidad. La Teoría Y es la filosofía administrativa opuesta que se basa 

en un grupo contrastante de suposiciones opuestas, actitudes, valores y 

creencias. Estas suposiciones opuestas son que la gente disfruta el trabajo y 

que el gasto de esfuerzo físico y mental es tan natural como jugar y descansar. 

3.6.2. Las Teorías de Liderazgo más antiguas: 

Las teorías sobre el liderazgo tienen un efecto acumulativo; ya que la 

mayoría de las teorías nuevas incluyen conceptos o principios que ya fueron 

desarrollados por las teorías anteriores: también se puede seflalar otra 
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característica de la teoría del liderazgo que es su creciente complejidad; puesto 

que las primeras teorías eran bastante simplistas, tratan de explicar el liderazgo 

en función de unas pocas variables. Las nuevas teorías son muchas más 

complejas e incluyen una mayor variedad de elementos. 

Presentaremos las teorías más antiguas sobre el liderazgo y sus 

enfoques o perspectivas correspondientes: 

2.6.2.1. Teoría de los Rasgos: Constituye el enfoque más antiguo del 

liderazgo. Considera el liderazgo sólo desde la perspectiva del líder. Teoría que 

busca las características de la personalidad, las sociales, físicas o intelectuales 

que diferencian a los lideres de los no líderes. 

Para identificar los rasgas asociados a la efectividad del lider utiliza un 

proceso de tres fases: 

• Identificar a los líderes eficaces e ineficaces en función de ciertos criterios 

externos, tales como las opiniones subjetivas sobre la eficacia de los 

mismos. 

• Evalúa a ambos tipos de líderes según variables demográficas (edad, 

altura, peso, sexo y raza) y de personalidad (ambición, autortansmo, 

dominación, juicio y confianza en Sl mismo). 

Determinan si los líderes eficaces podrían distinguirse de tos ineficaces 

en función de uno o más de esos rasgos. 
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16.2.1 Teoría del Comportamiento: Teorías que proponen que ciertos 

comportamientos específicos diferencian a los líderes de los no lideres. Si fueran 

válidas las teorlas de los rasgos, entonces se nace básicamente con el 

liderazgo. Lo tiene uno o no lo tiene. En cambio, si hubiera comportamientos 

específicos que identificaran a los líderes, entonces podríamos enseñar el 

liderazgo y estaríamos en posibilidad de diseñar programas que implantaran 

estos patrones conductuales en individuos que desearan ser líderes eficaces. 

3.622.1. Estudios de Ohio Stete: Estos investigadores 

procuraron identificar dimensiones independientes del comportamiento de los 

líderes. Estas dos dimensiones recibieron el nombre de: 

a. Estructura de inicio: Grado en que es probable que 

el líder 0dM y ttfljttuni su papel y  los de sus subordinados en íi búçqued 

M logro de las metas  

b CondeniAn: Grado en que es posible que un 

fider triga relaciones de trabajo caracterizado por confienza mutua, respeto por 

las ideas y sentimientos de los subordinados. 

3622.2. Estudios de la UmvrskJod of Mic.hlgan: El 

Grupo de Michigan encontró también dos dimensiones del comportamiento de 

Iiderago 

e. Líder orientado al empleado: Líder que concede 

gran importancia a las relaciones interpersonales 
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b. Líder onentado a la producción: Líder que enfatiza 

los aspectos técnicos o de la tarea del trabajo. 

3.6.72-3. El grid administativo: Robert Blake y Jane Mouton 

elaboraron el concepto de grid administrativo para estudiar los criterios 

administrativos. El grid es un diagrama bidimensionat con un eje horizontal 

denominado Interés por la producción" y uno vertical denominado Interés por la 

gente" 

a. Los cuatro estilos extremos: Blake y Nouton reconocen 

cuatro estilos extremos En el estilo 1.1 (conocido como adrninistración 

empobrecida"), los administradores se preocupan muy poco por las personas o 

la producción, ya que tiene una participación mínima en sus trabajos; para todos 

los efectos, han abandonado sus trabajos y sólo marcan el paso o actúan corno 

mensajeros que comunican información de los superiores a los subordinados. 

En el otro extremo se encuentran los administradores 9.9, quienes muestran en 

sus acciones la mayor dedicación posible tanto hacia el personal como hacia la 

producción. Son los verdaderos Oadministradores de equipo" que pueden 

armonizar las necesidades de la producción de la empresa con las necesidades 

de los individuos. 

Otro estilo es la administración 1.9 (que algunos denominan 

.administración de club campestre'), en la que los administradores tienen poca a 

ninguna preocupación por la producción y sólo se preocupan por las personas. 

Fomentan un ambiente en el que todos se encuentran relajados, amistosos y 
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felices y nadie se preocupa por aplicar un esfuerzo coordinado para alcanzar las 

metas de la empresa. En otro extremo se encuentran los administradores 9.1 

(conocidos en ocasiones como "administradores autocráticos de tarea"), a 

quienes sólo les preocupa desarrollar una operación eficiente; tienen poca o 

ninguna preocupación por el personal y son sumamente autocráticos en su estilo 

de liderazgo. 

Si se utilizan estos cuatro extremos como puntos de referencia, cualquier 

técnica, enfoque o estilo administrativo, se puede ubicar en algún lugar en la 

rejilla Es evidente que los administradores 5.5 tienen una preocupación media 

por la producción y por el personal. Logran una moral y producción adecuadas, 

pero no sobresaliente. No fijan metas demasiado aftas y suelen tener una actitud 

benévolamente autocrático hacia las personas. 

3.6.22.4. El liderazgo como un continuo: Reconoce que el 

estilo apropiado depende del líder, de los seguidores y de la situación. Para 

Tannenbaum y Schmidy los elementos más importantes que pueden influir sobre 

el estilo de un gerente se pueden observar a lo largo de un continuo como 1) las 

fuerzas que operan en su personalidad, lo cual incluyen su sistema de valores, 

confianza en los subordinados, inclinación hacia algún estilo de liderazgo y la 

sensación de seguridad en situaciones inciertas; 2) las fuerzas de los 

subordinados (como pueden ser su disposición a asumir responsabilidades, sus 

conocimientos y experiencia y la tolerancia que tengan hacia la ambigüedad) 

que afectarán la conducta del administrador y 3)las fuerzas de la situación, tales 

como los valores y tradiciones de la organización, o cuánta eficacia trabajan 
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grupalmente los subordinados, la naturaleza de un problema y la factibilidad de 

delegar en forma segura la autoridad para resolverlo y la presión del tiempo. 

3.6.2.3. Teoría de la Contingencia de Fi.dler. Algunos 

enfoques para aislar las variables situacionales clave han tenido más éxito que 

otros y, con resultados reconocidos. Consideraremos cinco de éstos: 

3.6231. Modelo de Fiedler La teoría sostiene que las 

personas se convierten en Ilderes no sólo debido a los atributos de sus 

personalidades, sino también por diversos factores situacionales y las 

interacciones entre tos miembros del grupo. 

a. Dimensiones criticas de la situaoión de liderazgo: 

Existen tres dimensiones. que ayudan a determinar cuál estilo de liderazgo es el 

más eficaz: poder del puesto (se distingue de otras fuentes de poder corno la 

personalidad o tos conocimientos, le permite a un líder lograr que los miembros 

del grupo cumplan con las instrucciones); estructura de la tarea (la medida en 

la que se puedan explicar con claridad las tareas y responsabilidades a las 

personas por ellas); relaciones líder - seguidor (se relaciona con la medida en 

que los miembros del grupo aprueban a un dirigente, confían en él y están 

dispuestos a seguirlo). 

b. EstiIos de liderazgo: Fíedler definió lo favorable de 

la situación corno el grado hasta el que una situación determinada, le permite a 

un dirigente, ejercer influencia sobre un grupo. Para medir los estilos de 

liderazgo y determinar si el dirigente está orientado principalmente hacia la 
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tarea, Fiedier usó una técnica de pruebas poco común. Basó sus hallazgos en 

dos fuentes: 1) los resultados sobres la escala del compañero de trabajo menos 

apreciados (CTMA), que son las clasificaciones realizadas por los integrantes de 

un grupo de personas con las que menos les gustaría trabajar; y 2) los 

resultados en la escala de supuesta similitud entre opuestos (SSO); que son las 

clasificaciones basadas en el grado hasta el que los líderes consideran a los 

miembros del grupo como parecidos entre sí, con base en la suposición de que 

las personas trabajarán más y mejor con aquellos que se les parecen 

c. Definición de la situación: Fiedier identifica tres 

dimensiones de contingencia que, según él, definen los factores situacionales 

clave que determinan la eficacia del liderazgo. Éstos son las relaciones líder - 

miembro (grado de confianza, confiabilidad y respeto que los subordinados 

tienen en su líder); estructura de tarea (grado en que las asignaciones de trabajo 

están sometidas a procedimientos); poder del puesto (influencia derivada de la 

posición estructural formal de una persona de la organización; incluyen el poder 

de contratar, despedir, disciplinar, promover y autorizar incrementos de salario). 

3.6.2.3.2. La teoría situacional de Hersey y Blanchard 

enfocan sus teorías en los seguidores. El liderazgo exitoso se logra cuando se 

selecciona el estilo correcto de liderazgo, que según Hersey y Blanchard 

depende del nivel de preparación adecuado o madurez de los seguidores. El 

liderazgo situacional utiliza las mismas dos dimensiones de liderazgo 

identificadas antes por Fiedier comportamiento enfocados a la tarea y a las 

relaciones. Sin embargo, Hersey y Blanchard dan un paso adelante al 
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considerarlas co altas o bajas, y luego combinarlas en cuatro 

comportamientos especifioos dei líder: Hablar (alta tarea - baja relación), vender 

falta tarea - alta relación), participar (baja tarea - afta relación) y delegar (baja 

tarea - baja relación). 

36.2.3.3. Teoría de intercambio líder - miembro: Los 

líderes se crean internos y externos al grupo, y los subordinados que tienen un 

estatus interno tendrán más altas caIificacones de desempeño, menor rotación y 

mayor satisfacción con su superior. 

16.2.3.4. Teoría trayectoria - meto: la principal función 

M lider es clarificar y fijar metas con los subordinados, ayudarlos a encontrar la 

mejor ruta para lograrlas y eliminar obstáculos. Además de las variables de la 

teoría de las expectativas, se deben considerar otros factores que contribuyen 

ejercer un liderazgo eficaz. Estos factores situaciones incluyen: 1) las 

caracterlstioas de lwk subordinados y 2) el ambiente de trabajo, que incluyen 

componentes tales como la tarea, el sktema de recornpnsas y la relación con 

los cornpñnros do trabajo. La conducta del lider se dasifica en cuatro grupos: 

hdorazgo de apoyo, liderazgo participativo, liderazgo instrumental y el hdorazgo 

orientado hacia los logros. 

3623.5. El modelo líder - prficipación: Teorías del 

liderazgo que proporciona un conjunto de reglas para determinar la forma y 

cantidad de torna de decisiones participativas en situaciones diferentes. El 

modelo supone que puede ser factible la aplicación de cualquier de cinco 



56 

comportamientos en una situación determinada: Autocrático 1 (Al), resuelve el 

problema o toma una decisión por si mismo, utilizando la información disponible 

en ese momento: Autocrático 11 (Alt), se obtiene la información necesaria de los 

subordinados y luego por sí mismo decide la solución del problema: Consultor 1 

(CI), se comparte el problema con los subordinados correspondientes en forma 

individual obteniendo sus ideas y sugerencias sin reunirlos corno grupo: 

Consultor II (CII), uno comparte el problema con los subordinados corno grupo, 

obteniendo de manera colectiva sus puntos de vista y sugerencias; y Grupo II 

(Gil), uno comparte el problema con los subordinados como grupo. 

3.6.3 Teoría Orientada hacia el Objetivo: 

Esta teoría integra la satisfacción laboral, la motivación y el liderazgo. 

También explica la motivación de los subordinados y la satisfacción en el 

trabajo. La teoría analiza las conductas que debe emitir un líder para que los 

subordinados alcancen los objetivos. 

La teoría afirma que el líder debe ser capaz de manrfestar cuatro 

estilos diferentes de conductas, los cuales se derivan de la investigación previa 

sobre la conducta laboral. 

• Liderazgo directivo: El líder les proporciona a los subordinados 

unas lineas concretas respecto a cómo deben realizar sus 

tareas. 
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o 	Liderazgo de apoyo: El líder debe mostrar su preocupación por 

el bienestar de su subordinados y debe ofrecerles apoyo. 

• Liderazgo participativo: El líder debe solicitar ideas y 

sugerencias a sus subordinados e invitarles a partic!par en las 

decisiones que les afecten directamente. 

• Líder orientado hacia los logros: El líder debe establecer 

objetivos estimulantes, enfatizar las mejoras en el rendimiento 

laboral y potenciar un gran nivel de consecución de las metas. 

Los líderes eficaces necesitan los cuatros estilos conductuales porque cada 

uno de ellos producen diferentes resultados. 

3.6.4. Teoría de la Influencia Mutua: Esta teoría se centran en el vínculo 

entre los supervisores y los subordinados y en cómo ambas partes se influyen 

entre ellos. El liderazgo es un tipo de proceso de influencia especial, y lo que es 

especial es la naturaleza desigual de los roles de poder. Este punto de vista 

además transforma el liderazgo desde una simple variable independiente a una 

que incluso es dependiente. Y lo que es más, el liderazgo afecta y es afectado 

por otras variables. 

3.65. Teoría de la Contigencia de Vroom - Yetton: La teoría de Vroom - 

Yetton es normativa (les dice a los líderes cómo deberían portarse) y sólo trata 

un aspecto del liderazgo (la toma de decisiones). 
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Lo esencial en el modelo de Vroom - Yetton es el grado en que el líder 

permite que sus subordinados participen en el proceso de toma de decisiones. 

Dependiendo de lo que pretenda alcanzar el líder, ciertas conductas del líder 

producirán determinados resultados. El modelo propone tres estilos de toma de 

decisiones que debería utilizar el líder, dependiendo de los resultados que 

desea. Autócrata (A) las decisiones las torna el líder en primer lugar, Consultivo 

(C) las decisiones las toman el líder y el grupo de forma concertada: y de Grupo 

(G) las decisiones las toma el grupo exclusivamente. 

Vroom y Yetton propusieron tres criterios para que el Uder pudiera elegir la 

estrategia de toma de decisiones la calidad de la decisión por parte de los 

subordinados y el tiempo necesario para tomarla. Estos crttenos le guían al líder 

en la elección dele estilo de torna de decisión 

36. Los Enfóqu~ más Recient *obro#W :Lid*xgo; 

361. Teoria de la Utilización de Recursos Cognitivos: Los recursos 

cognitivos se refieren a la inteligencia del líder su competencia técnica o su 

conocimiento respecto al trabajo- La teoría indica cómo y en qué condiciones 

deberla el líder utilizar sus recursos cognitivs para dirigir el grupo. Eiedier y 

Gracia proponen que cuando el líder emplea un estilo directivo, no está bajo 

presión y disfruta del apoyo de sus seguidores, es cuando mejor utiliza cualquier 

recurso cognitivo que posea. 

Esta teoría trata de descubrir las condiciones para un uso óptimo de las 

capacidades del líder. La teoría afirma que los líderes tienen dos tipos de 
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recursos para ayudarles a resolver problemas: la experiencia previa y la 

inteligencia. 

3.6.2. Teoría del Liderazgo Implícito: Las teorías del liderazgo 

contemplan el liderazgo más como un coristructo percibido subjetivamente que 

como constructo objetivo. La teoría del liderazgo implícito también hace 

referencia a la teoría de la atribución sobre referencia a la teoría de la atribución 

sobre el liderazgo y a la teoría del procesamiento de la información social. Es 

decir el fenómeno de liderazgo, quienes lo atribuyen a eventos y resultados 

percibidos. 

3.6.3. Teoría del Liderazgo Carismático: Estudia variables tales como 

la autoestima de los seguidores, sus responsabilidad y la confianza en su líder, 

así como su motivación para rendir por encima de lo que es su deber. Los 

seguidores establecen atribuciones de habilidades heroicas o extraordinarias al 

liderazgo cuando observan ciertos comportamientos. 

La teoría del liderazgo carismático se contra en un salo rasgo: el carisma. 

El carisma se define como « una calidad especial que le confiere al individuo le 

influencia o autoridad sobre un gran número de personas"12. 

La teoría trata de explicar el poder y la influencia de los líderes juzgados 

como 'carismático pero antes asume que esas personas existen y, por lo tanto, 

pueden ser identificadas. 

Muchínsky, Paul M Psicología Aptkada al Trabju..F4itonal Descle de tirouwer, SA 
Espafta. 1 994.Pa&.445 
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3.6.4. Sustltuttivos para el Liderazgos: Son condiciones en las que las 

características de los subordinados y de las tareas que desempeñan pueden 

sustituir al líder formal. Es decir; la guía o dirección se obtiene generalmente de 

la estructura de la tarea y de su rol; los sentimientos positivos pueden derivarse 

de cualquier tipo de reconocimiento. Piensa que otra fuente puede proporcionar 

igualmente gula y reconocimiento. En estas casos disminuye la necesidad de un 

liderazgo formal. 

3.6.5. El Liderazgo Transaccional en Comparación con el Uderazgo 

Transformacional: La última comente de investigación que abordaremos es el 

reciente interés en la diferenciación de los líderes transforrnacíonaies en 

comparación con los líderes transaccionales. Como se verá, puesto que los 

líderes transformacionales también son carismáticos, existe cierta superposición 

o traslape entre este tema y nuestro análisis anterior del liderazgo carismático. 

La mayoría de las teorías sobre el liderazgo que hemos tratado - por 

ejemplo, los estudios de Ohio State, el modelo de Fiedier, la Teoría Trayectoria—

meta y el modelo líder - han tenido que ver con los líderes transaccionales. Esta 

clase de lideres guían o motivan a sus seguidores en la dirección de metas 

establecidas mediante la clarificación de los requerimientos de papeles y tareas. 

Pero hay otro tipo de líder que inspira a sus seguidores a que trasciendan sus 

intereses para bien de la organización, y que es capaz de proyectar un efecto 

profundo y extraordinario sobre sus seguidores. estas son los líderes 

transformacionales. Ellos proporcionan una consideración individualizada, 

estímulo intelectual y tienen carisma. 
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4- LJDERES DE EQUIPOS 

ti. El Papel del Liderazgo 

Los líderes deben presentar una visión de posibilidades futuras. Ésta 

es una parte esencial del liderazgo; y otra dimensión no menos importante es 

asegurar el trabajo en equipo. Es mucho más positivo estimular la participación 

de colaboradores en la creación de fa visión, que imponerle la visión a un 

equipo. Ese aporte les da a los miembros del equipo el sentimiento de ser 

propietarios. Si el líder no ha presentado una visión, el equipo pasará los días 

debatiéndose por sobrevivir apenas. La visión puede existir en su totalidad o en 

parte en varias mentes, pero las normas culturales del equipo se resisten a su 

surgimiento. 

4.1.1. Funciones tradicionales del líder No todos los líderes cumplen 

todas las funciones indicadas, ya que la cantidad de funciones de un líder varían 

en la mayoría de los grupos de nuestra sociedad: 

a. Representa oficialmente al grupo dentro y fuera del mismo. 

actúa como delegado. 

b. Realiza los preparativos para las reuniones del grupo, reúne el 

material, asigna tareas. 

c. Coordina las reuniones mientras éstas se realizan. 

d. Establece las reglas, siente la responsabilidad de grupo. 
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e. Asigna responsabilidad a otros. 

f. Mantiene el orden. 

g. Interpreta y explica las opiniones de su grupo a las personas que 

no pertenecen al grupo. 

h. Colabora con los miembros, imparte Instrucción, d2 ayuda y 

sugerencias. 

i. Coordina las actividades del grupo. 

j. Ayuda al grupo a conservar la motivación, mantiene el interés y 

alienta la actividad. 

4.1.2. Diferencias entre un líder y un jefe: Algunos jefes son líderes, 

otros no. Puede ocurrir que los líderes sean jefes, pero generalmente no lo son. 

El verdadero líder sabe entrar en contacto con los demás, se esfuerza en 

comprender la forma de ser de cada uno de los integrantes del grupo. El líder 

permite a cada compañero su propio desarrollo individual y personal basándose 

en el respeto al ser humano y a la justicia, ya que sin estos elementos no es 

posible ninguna comunidad, ni ninguna verdadera libertad. Muchas personas se 

pueden engañar creyendo que los individuos que más habían y los que se 

muestran más activos son los líderes del grupo, por esto es importante distinguir 

entre el líder falso y el verdadero, ya que el falso nunca representa los 

verdaderos sentimientos del grupo que pretende dirigir. El líder es estratega y el 

jefe facilita que se cumpla el trabajo (supervisa y dirige). 
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4.1.3. Los tres elementos que afectan ol comportamiento de un líder 

Hay tres factores que resultan particularmente importantes a la hora de decidir 

sobre la forma de dirigir una organización: 

4.1.3.1. Fuerzas en & líder La conducta del líder se verá influida 

en cualquier caso por su propia personalidad. Se verá influida entre otras cosas 

por sus valores, creencias y tradiciones. También por su confianza en sus 

compañeros, ya que con frecuencias hay líderes que tienen más confianza en 

sus propias capacidades que en la de las demás personas. Otro de los 

elementos que influyen en la conducta del líder es el grado de confianza en si 

mismo, esto va relacionado con su autoestima. Podemos decir que una 

autoestima positiva parece ejercer la fuerza creando en otros un sentimiento de 

respeto a el Líder, 

4.1.3.2. Fuerzas en la Conducta del Grupo: Al igual que el líder, 

las otras personas se encuentran también bajo la influencia de su personalidad. 

Por lo tanto, el líder debe tratar de comprender a su grupo, y actuar de acuerdo 

al grupo que dirija: puede ser un grupo que le gusten las responsabilidades o no, 

puede ser un grupo dependiente o independiente, en fin lo importante es que el 

líder tenga la capacidad de aceptar a Las personas como son, y a concederles 

importancia y respeto. 

4.1.3.3. Fuerzas en la Situación: Hay ciertos elementos en las 

situaciones a las que se enfrenta el grupo que pueden afectar la conducta del 

Ilder. Entre estos elementos están: 
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a. El tipo de organización: en las organizaciones donde lo 

más importante es promover el apoyo y la solidaridad entre sus miembros, el 

líder desarrollará una función de orientador y de guía del grupo. 

b. La eficacia del grupo, aquí lo importante es la 

experiencia que ha tenido el grupo en el trabajo de equipo. Por lo general, se 

puede contar con que el grupo que ha funcionado durante algún tiempo, debe 

haber desarrollado hábitos de cooperación, si esto es así, entonces puede 

enfrentarse a un problema en mejor forma que otros grupos. También puede ser 

que personas con iguales tipos de problemas trabajen rápida y fácilmente pues 

se comunicarán mejor entre si. 

4.2. ¿Qué Queremos Decir con Liderazgo Efectivo? 

La definición de efectividad en la dirección es un problema de suma 

importancia. También es un problema sobre el cual los teóricos del liderazgo 

difieren muchísimo. Cuando hablamos acerca de un buen dirigente en ocasiones 

confundimos la efectividad con el hecho de ser una buena persona, de actuar en 

forma similar a la de un dirigente, de gustar y ser aceptado como funcionario o el 

tener subordinados satisfechos. Sin embargo, hablaremos aquí acerca de la 

efectividad en el liderazgo en términos de lo bien que desempeña el grupo del 

dirigente las funciones asignadas. Sean cuales fueren las me-tas de la 

organización, cuando se establecen claramente los criterios, podemos 

emprender investigaciones acerca de la efectividad del gerente para alcanzar las 

metas. 
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Si bien todavía nos ocuparnos de los efectos que ejerce la dweccéón 

sobre fenómenos tales como satisfacción de los empleados, mDtivacn y 

estabilidad de la organización, el foco principal estará en la efectividad de la 

dirección en términos de la productividad de grupo. El interés abrumadoramente 

grande de la mayor parte de las organizaciones, de hecho, está en formar o en 

encontrar dirigentes que aumenten el éxito de los grupos con los cuales 

trabajan. Este éxito por lo regular se evalúa en términos de productividad o 

efectividad, ya asuma ésta la forma de una puntuación en un partido de fútbol o 

en el estado de pérdidas y ganancias de una empresa. Desde luego, debe 

reconocerse que el rendimiento del grupo depende no sólo del diriqente, sino 

también de una multitud de factores. 

4.2.1. Claves del éxito en todo grupo organizado es un líder eficiente, y 

este líder os aquel capaz de dirigir a la gente desempeñando ciertas funciones 

como las siguientes: 

4.2.1.1. Organización y Planificación: Estas son las actividades 

que más nos ayudan a lograr los objetivos propuestos dentro del grupo. La 

organización incluye contar siempre con los instrumentos que requerimos para 

hacer un trabajo, no tenerlos en el momento en que los necesitamos, representa 

el problema. El elemento fundamental de fa organización es el orden. La 

persona desorganizada ocupa mucho de su tiempo en buscar las cosas, pues 

nunca saben donde están. Los líderes exitosos generalmente tienen la 

capacidad de ser organizados. 
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La planificación consiste en pensar ahora lo que se va a hacer 

después, el líder eficaz sabe que la planificación ahorra tiempo en la resolución 

de problemas. Para llevar a cabo una buena planificación debemos hacemos 

algunas preguntas como las siguientes: 

a. ¿Cual es el problema que debemos resolver? 

b. ¿Qué queremos lograr? 

c. ¿Qué debernos hacer para lograr lo que queremos? 

d. ¿Cómo vamos a llevar adelante las actividades? 

¿Qué recursos necesitamos para realizar la actividad? 

Las respuestas a estas pieunta nos ayudarán a llevar a raho uno 

buena planificación ya que sólo asi podremos obtener buenos resultados. 

4.2.1.2. Promover el trabap en equipo: Cuando un líder se siente 

parte de un equipo sabe que no puede lograr las metas sólo, ya que éstas 

pertenecen al grupo o sea que son compartidas, por lo tanta requiere de la 

ayuda y el apoyo de todas los compa(eros. Cada persona es diferente y no 

siempre estarán de acuerdo, pero el lidei debe impulsar la ayuda mutua entre 

las miembros del grupo, todo ello con la finalidad de lograr las metas deseadas. 

4.2.1.3. Prnover le participación en la toma de deásiones: La 

mayoría de las personas tememos tomar decisiones, porque esto significa que 

debemos tener responsabilidades. Nos da miedo equivocarnos, ser vistas como 
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incompetentes y ser rechazadas. Pues, para ser verdaderas líderes debemos 

correr el riesgo de tomar decisiones, ya que en la vida de una organización se 

está siempre eligiendo entre hacer una cosa y otra. Al líder le corresponde jugar 

un rol muy importante en la forma como se tomen las decisiones. Su papel será 

lograr que los miembros del grupo participen en este proceso, ésto lo podemos 

hacer motivándolos a usar una técnica para la toma de decisiones como la 

siguiente: 

a Definir el problema: Esto se refiere a comprender el 

problema al cual nos enfrentamos, sus causas, sus consecuencias y todo lo que 

a él o ella se refiere, ya que este conocimiento es fundamental para elegir la 

solución más adecuada. 

b. Definir los resultados que deseamos lograr Esto se 

refiere a aclarar lo que deseamos con el fin de establecer las actividades que 

debemos realizar para poder tomar una buena decisión. 

c. Idear diferentes soluc,ones: Este es el punto en el que 

las dudas y el miedo pueden entorpecer el proceso de la toma de decisiones. 

Sin embargo tenemos que idear vanas formas para la solución del problema. 

d. Elegirla alternativa que de una solución: Esto va unido al 

punto anterior ya que consiste en estudiar muy bien la decisión y las posibles 

repercusiones que ésta conlleva, esto nos evitará futuros problemas. 
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a. Elaborar une estrategia: En este momento ya sabemos 

qué vamos a hacer, tomando en cuenta los recursos que tenemos. 

f Poner la práctica de decisión: Esto consiste en llevar a 

cabo lo quo nos hemos propuesto, es el HACER. La mujer o hombre que desea 

progresar debe tomar decisiones y aceptar las responsabilidades que esto 

implica. 

4.2.1A. Saber Delegar Delegar es repartir las tareas que hay que 

realizar entre los miembros del grupo. El líder que no delega se ahoga en un 

océano de actividades y ésto le impide realizar otras funciones de liderazgo. No 

podemos ni debemos caer en la Irampa de la omnipotencia, ésto se refiere a 

decir yo puedo hacerlo mejor'. El líder que quiere hacerlo todo, está destinado 

al fracau ya que al querer controlarlo todo pierde ci respeto y la adíriiraoión de 

sus compañoros, lo que a su vez no permite un buen trabajo en equipo. Una vez 

delegado el trabajo, el líder deberá vigilar cómo sc llevan a cabo las tareas y 

supervisar los resultados. Ya que si solamente delegarnos sin suporvisar 

cortemos el riesgo de que el trabajo no esté b4en 

4.2.2. Herramientas básicas del buen liderazgo: 

42.2.1. La comunicación. La cc,munic.ación es el medio a 

través del cual nos relacionamos con nuestros colaboradores, sin embargo al 

enseñamos a hablar rara ver nos enseñan a escuchar, y casi nunca 

aprendemos a callar. Escuchar significa atender y comprender a quienes estás 

hablando. La comunicación es el intercambio da información entre dos o más 
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personas. Es una manera de conocer ideas, conceptos hechos, pensamientos 

sentimientos y valores de los demás. 

4.2.2.2. Respeto por colaboradores: A todas las personas nos 

da gusto que nos traten bien. Aquellos que tratan como inferiores a las personas 

que colaboran con ellos cometen un gran error en el liderazgo, y ésto trae como 

consecuencias el bajo rendimiento del grupo, por lo tanto, pueden frustrar la 

consecución de las metas propuestas. Sin embargo, el líder que valora y respeta 

a sus compañeros lograr el apoyo, la lealtad y la confianza de ellos. 

4.2.2.3. El cambio: Un líder de éxito debe ser una persona con 

iniciativa es decir, que debe tener la capacidad de pensar de forma original, 

debe estar dispuesto a introducir junto a su grupo cambios en su comunidad o 

empresa, cambios que vayan encaminados a la resolución de problemas que 

aquejan a nuestra sociedad. El buen liderazgo exige tener el valor de ser 

creativo, es decir, tener el valor de iniciar o dar lugar a algo que no existe o 

cambiar lo que ya existe. Para esto debemos dar nacimiento a nuevas ideas que 

sirvan para mejorar. 

42.3. Herimientas de liderazgo eficaz: 

4,2,3. 1. Habilidad de usar el poder eficentemante: l poder es 

la capacidad de influir en las personas, es algo diferente a Pa autoridad ya que 

ésta es impuesta y el poder se gana, y lo obtienen los líderes con base en sus 

personalidades y en sus actos. Todo líder debe tener un aire de confianza y fe 
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en los objetivos y debe entender las necesidades de sus colaboradores, solo así 

podrá lograr el apoyo del grupo. 

4-2.3,2. Habilidad de comprender las motivaciones de los 

seres humanos según las situaciones y ocasiones: Casi todas las actividades 

humanas son motivadas o tienen una causa. La tarea de un líder es identificar 

los impulsos y necesidades que motivan a su grupo, y canalizar su 

comportamiento hacia el eficaz desempeño de todas las tareas del grupo. 

42.3.3. Habilidad de inspirar El líder debe tener la habilidad 

de hacer que todas las personas del grupo participen y se involucren en los 

proyectos de las organizaciones. El líder debe explicar a su grupo las ventajas 

del proyecto o actividad, pero lo debe hacer con entusiasmo ya que sólo así 

podrá lograr la devoción y el aheto firme por parte de sus compañeros para la 

obtención de las metas dl grupo. 

4.2.4. Actitudes personales que todo líder debe practicar 

4.24.1. Establecer prioridades: Dar prioridad significa hacer 

algo primero que otra cosa. Esto implica dedicarte tiempo y atención a algo que 

es importante. El líder eficaz sabe distinguir entre Po urgente y lo importante, y 

generalmente nunca dedica mucho tiempo a lo urgente a menos que sea una 

crisis que requiera una solución inmediata. 

4.2.4.2. Tener objetivos y metas: Las metas son objetivos y 

propósitos que identifican con claridad la finalidad de las tareas que llevamos a 
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cabo. Un grupo organizado debe tener metas y elegir el mejor camino para 

alcanzarlas. Las metas deben estar de acuerdo con valores del grupo, deben ser 

realistas y eficientes pero, además tienen que ser entendidas y aceptadas. El 

líder debe explicar el propósito detrás de las metas y la necesidad que el grupo 

tiene de ellas. El grupo y su líder deben trabajar un ritmo constante. 

4.2.5. 	¿Qué hacen y qué no hacen los líderes de equipos?: 

Aquellos que dirigen grupos deben observar los detalles específicos del reto de 

desempeño que les ayuden a dirigir mejor. Si el equipo puede lograr el 

desempeño como un grupo de trabajo efectivo mediante la maximización del 

trabajo de cada individuo, entonces el líder puede confiar en las actividades 

rutinarias de toma de decisiones y delegación que con frecuencia van asociadas 

a la electiva administración. Si, por otra parte, el desempeño requiere de un 

enfoque de equipo, entonces el líder no puede suponer que la buena 

administración será suficiente. Ni el líder ni aquellos a quienes dirige deben 

esperar que él tome todas las decisiones sobre las directrices a seguir, sobre 

cómo se aplican los recursos y sobre cómo se desempeñan las personas. 

Existen seis puntos necesarios para un buen liderazgo de equipo: 

4.2.5.1. Mantener la importancia y significado del propósito, 

las metas y la propuesta: Todos los equipos tienen que dar forma a sus propios 

propósitos, metas de desempeño y propuesta. Aunque el líder tiene que ser un 

miembro dedicado al equipo y que puede y debe contribuir a la conformación de 

estos puntos, también debe mantenerse separado de éste por su misma 

condición de líder. El equipo espera de su líder que use esa perspectiva y 
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distancia para ayudarlo a comprometerse con su misión, metas y propuesta. Por 

general, al equipo no le agrada que su líder vaya más aHá de ésto; pero, como 

un miembro más del equipo, puede hacer cualquier tipo de sugerencia. Más 

cuando asume el papel de "líder", sus comentarios, aun con la intención de 

sugerir, pudieran ser interpretados como órdenes. 

4.2.5.2.. Crear compromiso y confianza: Los dirigentes del 

equipo deben trabajar para crear el compromiso y la confianza a nivel individual 

y en equipo. Se necesita de ambas para que un grupo se convierta en un 

verdadero equipo Por ello, el líder necesita tener en mente tanto al individuo 

como al equipo para no intimidar ni a uno ni a otro al reforzar puntos de interés. 

4.2.5.3. Fortalecer la mezcla y el nivel de las habilidades: Los 

dirigentes efectivos de equipos prestan mucha atención a las habilidades. Este 

esfuerzo puede resultar difícil. Ningún equipo logra su meta cuando existe una 

brecha crónica en habilidades relativa al objetivo de desempeño. 

4.2.5.4. Manejar las relaciones con temems eliminar 

obstáculos: Tanto el personal externo como el interno del equipo depende de 

sus líderes para el manejo de contactos y relaciones con el resto de la 

organización. Esto significa que los Ilderes deben comunicar con efectividad el 

propósito, ¿as metas y la propuesta del equipo a cualquiera que pudiera ayudarlo 

u obstaculizarlo. También deben ser capaces de interceder a favor de éste 

cuando aparecen en el camino obstáculos que pudieran debilitarlo o 

desmoralizado. Casi siempre la confianza mutua, tan importante para un equipo, 
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comienza con el líder, quien tiene que demostrar que el grupo puede confiar en 

él para fomentar el desempeño. 

4.2.5.5. Crear oportunidades para otros: El desempeño del 

equipo no es posible si el líder se adjudica las mejores oportunidades, tareas y 

créditos. El reto esencial del líder es proporcionar oportunidades de desempeño 

al equipo y a los que lo integran. 



CAPÍTULO II 

METODOLOGÍA 
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA: 

Al pensar sobre el liderazgo podríamos tener muchas ideas que nos 

vienen a la mente. Estos pensamientos podrían referirse a las ideas de poder, 

autoridad e influencia. Podríamos decir entonces que una de las claves del éxito 

en todo equipo organizado es por la existencia de un líder eficiente, y este líder 

es aquel capaz de dirigir a la mayor cantidad de personas desempeñando 

ciertas funciones. 

Los líderes exitosos de equipos deben saber en forma instintiva que las 

metas es el resultado del desempeño del equipo de trabajo, y no los logros 

individuales, incluyendo el suyo propio. A diferencia de los grupos de trabajo, 

cuyo desempeño depende únicamente de optimizar las contnbuciones 

individuales, el desempeño del verdadero equipo requiere de una repercusión 

más allá de la suma de las partes individuales, de un propósito que vaya más 

allá de las tareas individuales, de metas que definan los productos de trabajo 

conjunto y de una propuesta que combine las habilidades individuales en una 

habilidad colectiva única, todo lo cual produce una fuente responsabilidad 

mutua. Entonces podemos decir que el problema de la investigación vendría 

siendo el siguiente: 

¿ Existirán diferencias entre los Estilos de Liderazgos de los Equipos de 

Trabajos de Servicio al Cliente con los Grupos de Trabajos de Servicio al 

Cliente? 
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2. JustificacIón: 

Pocas tendencias han influido tanto en los puestos de los empleados 

como el movimiento masivo para introducir equipos en el sitio de trabajo. El 

cambio de trabajar solo a trabajar en equipo requiere que los colaboradores 

cooperen unos con otros, compartan información, enfrenten las diferencias y 

sublimen su interés personales en aras del bien del equipo. 

Se han encontrado que los equipos de alto desempeño tienen 

características comunes: tienden a ser pequeños; contienen personas con tres 

tipos diferentes de habilidades técnicas, solución de problemas y toma de 

decisiones e interpersonales. Estos equipos tienen un compromiso con un 

propósito común, establecen metas especificas y tienen el liderazgo y la 

estructura que les proporciona enfoque y dirección. También se sienten 

responsables, tanto en el ámbito individual como de equipo, de tener sistemas 

de evaluación y recompensa bien diseñados Por último, los equipos de alto 

desempeflo se caracterizan por una gran confianza mutua entre sus miembros. 

Los líderes de equipos actúan para aclarar el propósito y las metas, crean 

el compromiso y la autoconfianza, fortalecen las habilidades y la propuesta 

colectivas, eliminan los obstáculos impuestos desde el extenor y crean 

oportunidades para otros. El desempeflo del equipo casi siempre depende de 

que los líderes, logren un buen equilibrio entre hacer las cosas ellos mismos y 

dejar que otros las hagan 
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Con esta investigación podemos dar el siguiente aporta dentro del área de 

la psicología organizacional: saber identificar a un líder efectivo no solo en una 

empresa; si no que este lider pertenezca en un equipo de trabajo en la cual 

logre en el mismo una buena labor. En esto también la clave es la actitud. Los 

lideres de equipos saben que no tienen todos las respuestas. Saben que no 

pueden tomar todas las decisiones importantes, no pueden tener éxito sin la 

combinación de contribuciones de todos los miembros del equipo hacia un fin 

común y por lo tanto, evitan cualquier acción que pudiera limitar dichas 

aportaciones o intimidar a alguien. El ego no es una preocupación principal. 

3. OBJETIVOS DE INVESTIGACIÓN: 

3.1. Objetivos Generales: 

Describir los estilos de liderazgo existentes en los equipos de trabajo 

de una empresa de servicio al cliente. 

. 	Describir los estilos de liderazgos existentes en los grupos de trabajo 

de una empresa de servicio al cliente. 

• Determinar el grado de importancia existente en los estilos de 

liderazgo en equipos de trabajos en una empresa de servicio al 

cliente y en los grupos de trabajos en una empresa de servicio al 

cliente. 
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e Diferenciar los estilos de liderazgos en los equipos de trabajos en 

una empresa de servicio al cliente con los grupos de trabajos de una 

empresa de servicio al cliente. 

3.2. Objetivos Específicos: 

• Identificar los estilos liderazgos existente dentro de los equipos de 

trabajo en una empresa de servicio al cliente y en los grupos de 

trabajos en una empresa de servicio al cliente. 

• Comparar los estilos de liderazgo dentro de los equipos de trabajo en 

una empresa de servicio al cliente y en tos grupos de trabajos de una 

empresa de servicio al diente. 

• Explicar los estilos de liderazgo existente en los equipos de trabajo 

en una empresa de servicio al cliente y en los grupos de trabajos de 

una empresa de servicio al cliente. 

4 Preguntas: 

1, ¿ Qué es un Equipo de Trabajo? 

2. ¿Qué es un Grupo de Trabajo? 

3. ¿ Cuánto tipo de Equipo de Trabajo existen? 

4. ¿ Cuánto tipo de Grupo de Trabajo existen? 

S. ¿ Cuál es la diferencia que hay entre Equipo y Grupo de Trabajo? 
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6. ¿Qué es Liderazgo 

7 cCuántos Estilos de Liderazgos existen? 

8. ¿ Qué Estilos de Liderazgos existen en los Equipos de Trabaja? 

9. , Qué Estilos de Liderazgos existen en los Grupos de Trabajo? 

10. ¿Existen diferencia entre los Estilos de Liderazgo de los Equipos de 

Trabajo a los de Grupos de Trabajo? 

S. Diseño de Investigación: 

5.1. Diseño no Experimental: 

De acuerdo a Sampieri tenemos diferentes tipos de diseños de 

Investigación pero para este estudio el diseño de Investigación que representa 

de acuerdo al libro de Metodología de la investigación es No Exponmnta/. 

La estrategia a utilizar el presente estudio está definida por la falta de 

manipulación de las variables, es decir, donde no hacemos variar 

intencionalmente las variables independientes. Lo que haremos en este estudio 

es observar el fenómeno tal y como se da en su contexto; o sea, cómo se da el 

Estilo de Liderazgo en tos Grupos y Equipos de trabajo en una empresa de 

Servicio al Cliente 

Distintos autores han adoptado diversos criterios para clasificar a ta 

investigación no expenmental. Basándose en Sampien nuestra investigación es 

diseño Transeccional - descriptiva o sin causalidad 
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5.2. Investigación Transaccional o Transversal 

Debido a que tiene como objetivo describir relaciones entre dos o 

más variables en un momento determinado. De acuerdo cori nuestra 

investigación deben reunirse los siguientes principios. 

1. Recolección de datos en un solo momento, en un tiempo único 

2. Su propósito debe ser describir variables y analizar su 

incidencia en un momento dado. 

A su vez los diseños transeccionales pueden dividirse 	en das 

descrÉptwos y correlaciónales 

Para nuestro efecto emplearemos el siguiente 

5.2.1. Diseño Transeccional Descriptivo 

Se trata de descripciones, pero no de variables individuales so de 

sus relaciones, sean éstas puramente comparativas. Los diseños descriptivos 

comparativos pueden limitarse a establecer relaciones entre variables sin 

precisar sentido do causalidad 

6. 1-fiPÓTESIS: 

Cabe comentar que no en todas las investigaciones descriptivas se 

formulan hipótesis, en la cual es nuestro caso; ya que nuestra investigación es 

un estudio Descriptivo 	Comparativo Pero debemos señalar que para un 

mejor entendimiento de los análisis estadísticos sentirnos la necesidad de 
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resaltar en cada Estilo de Liderazgo una hipótesis nula y una altema; tales 

como: 

Ho: No existe diferencia significativa de los Estilos de Liderazgo entre el Equipo 

y Grupo de Trabajo. 

Hi: xiste diferencia significativa de los Estilos de Liderazgo entre los Equipo y 

Grupo de Trabajo. 

7. 	DEFINICIÓN DE VARIABLES: 

7.1. Identificación de las Variables: 

En este estudio se establecerán das variables sin que una sea la 

causa o efecto de la otra, debido que no hay causalidad. 

Descnpción de la Variable: Los Estilos de Liderazgos de los Equipos de 

Trabajos y de los Grupos de Trabajos de una empresa de servicio al cliente. 

7.2. Definiciones de las variables: 

7.2.1. lidesBzgos en los equipos de trabaJos 

7.2.1.1. Definición Conceptual: 

Número pequeño de personas con habilidades 

complementarias que están igualmente comprometidas con un propósito, metas 

y propuestas de trabajos comunes por tos que se sienten mutuamente 

responsables. 



82 

7.2.1.2. Definición Operacional: 

Se usaran los equipos de trabajo que la empresa de servicio al cliente, 

haya establecido como el mismo. Se medirá con un Cuestionario de Los Estilos 

de Liderazgo en la cual esta seccionado en diez categorías que son: Teoría del 

Rasgo, Teoría del Comportamiento, Teoría de la Contingencia de Fiedler, Teoría 

de la Influencia Mutua, Teoría del Contingencia de Vtoom - Vetton, Teoría de la 

Utilización de Recursos Cognitivos, Teoría de Liderazgo Implícito, Teoría del 

Liderazgo Carismático y Sustitutivos para el Liderazgo. Este cuestionario consta 

con cincuenta preguntas. 

7.2.2. Liderazgos en los grupos de trabajos 

72.2.1. Definición Conceptual: 

Se define al grupo como dos o más que interactüan. son 

interdependiente unos de otros, y se reunen para alcanzar objetivos en común. 

También el grupo son los que interactúan p1naahnente para compartir 

información y para tomar decisiones, a fin de ayudar a los demás a 

desempeñarse bien dentro de su área de responsabilidad. 

7.212. Definición Operacional: 

Estos son los grupos de trabajos tradicionales, básicos, 

determinados por relacionales formales de autoridad y que se muestran en la 

carta de organización Por lo común incluyen un administrador y aquellos 

subordinados que se reportan directamente con él o ella. Se medirá con un 
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Cuestionario de Los Estilos de Liderazgo en la cual esta seccionado en diez 

categorías que son: Teoría del Rasgo, Teoría del Comportamiento, Teoría de la 

Contingencia de Fiedler, Teoría de la Influencia Mutua, Teoría del Contingencia 

de Vroom - Yetton. Teoría de la Utilización de Recursos Cognitivos, Teoría de 

Liderazgo Implícito, Teoría del Liderazgo Cartsrntico y Sustitulivos para & 

Liderazgo. Este cuestionario consta con cincuenta preguntas. 

8. POBLACIóN: 

81. Unidad de Análisis: 

La población en estudio esta constituida por personas que trabajan en 

una Empresa de Servicio al Cliente en el área metropolitana y en el área Oeste 

de la ciudad de Panamá A ambas partes se les aplicará el Cuestionario do los 

Estilos de Liderazgo. 

02. D.IimftscIÓri da la PobIción: 

Nuestra población comprende a todas (os) aquellas (os) personas que 

contestaron al Cuestionano de Los Estilos de Liderazgo. Además una parte de la 

muestra debe pertenecer a un grupo de trabajo y la otra parte de la muestra a un 

equipo de trabajo en una Empresa de Servicio al Cliente. Para escoger la 

población de los equipos de trabajos deben tener presente los parámetros do 

Peter Drucker. Además se entrevistaron a varios consultores que manejan este 

concepto y nos dieron referencia de donde se encuentra establecidos equipos 

de trabajos en una empresa de servicio. 
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El equipo es una unidad de desempeño básica para la mayoría de las 

organizaciones. Combina las habilidades, experiencias y conocimientos de 

vanas personas. Es el complemento natural de la iniciativa y ejecución 

individual, debido a que crea compromisos firmes con fines comunes. Cada vez 

ocurre con mayor frecuencia que la alta dirección busque el apoyo de los 

equipos en la organización para fortalecer las capacidades de desempeño. 

Las organizaciones están constituidas por personas que trabajan juntas 

para alcanzar un fin común. 

8.3. Tipo de Muestra: 

Tenernos que la forma que va ser escogido la muestra para la 

investigación es Probabilística Estratificada, es decir, no basta que cada uno de 

los elementos muéstrales tengan la misma probabilidad de ser escogidos, sino 

que además es necesario estratificar fa muestra con relación a estratos o 

categorías que se presentan en la población y que aparte son relevantes para 

los objetivos del estudio, se diseña una muestra probabílística estratificada. Ya 

que pretendemos hacer una estimación de variables en la población sujeto de 

estudio, a través de un Cuestionario de Estilos de Liderazgo. Igualmente todos 

los elementos de la población tendrán la misma probabilidad de ser elegidos. 

Además, con el objetivo de hacer unas mediciones estadísticas certeras 

utilizaremos la media aritmética, desviación estándar, t de student, para 

recolección de la base de dato se utilizo el programa de Epi Info 2000 y para el 

análisis estadístico utilizamos el programa STATS del Libro de Metodología de la 
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Investigación de Sampieri y & programa de computadora de Statistica: 

Reliability and Item Análisis. 

8.4. Descripción de la Muestra: 

8.4.1. Tamaño de la Muestra: 

Para este estudio será empleada una muestra de 200 personas, hombres y 

mujeres, que trabajen en una Empresa de Servicio al Cliente. En la cual una 

parte de la muestra corresponde a 100 personas que oscilan entre las edades 

de 23 a 55 años; en la cual trabajan en una Empresa de Servicio al Cliente que 

contengan grupos de trabajos y la otra 100 personas deben pertenecer a un 

equipo de trabajo sin importar en que departamento trabajen. 

9. INSTRUMENTO: 

Con el objetivo de obtener la mayor información posible con respecto a los 

diferentes Estilos de Liderazgo que existen en una empresa en Panamá y 

también para saber si existe alguna diferencian en los Estilos de Liderazgo de 

los Grupos de trabajos con los de Equipos de Trabajo; elaboramos un 

Cuestionario de los Estilos de Liderazgo, basado en la Escala de Likers. 

9.1. Cuestionario de los Estilos de Liderazgo: 

Este cuestionado fue confeccionado en base a 50 items, agrupados 

dentro de 10 factores que consideramos fundamentales en la selección de todo 

colaborador que sea considerado exitoso dentro de una empresa. Mediante los 



86 

cuales intentaremos comprobar la existencia de Estilos de Liderazgos en 

Empresas de Servicios al Cliente que tenga grupos y equipos de trabajo. 

Dichos factores son los diez Estilos de Liderazgos que hace mención el 

libro de Psicología Aplicada al Trabajo que son los siguientes: 

1. Teoría del Rasgo 

2. Teoría Conductual 

3. Teoría de la Contingencia de Fiedler 

4. Teoría Orientada hacia los Objetivos 

5. Teoría de la Influencia Mutua 

6. Teoría de la Contingencia de Vroom - Yetton 

7 Teorías de la Utilización de los Recursos Cognitivos 

8. Teoría del Liderazgo Implícito 

9. Teoría del Liderazgo Cansmático 

10.Teorlas del Sustitutos del Liderazgo 

Ante cada uno de estos reactivos los encuestados deberán responder 

ante cinco (5) alternativas: 

1) Siempre 
	

2) Casi Siempre 	3) Algunas veces 
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4) Pocas veces 	5) Nunca 

Cada Items tiene un valor especIfico que son los siguientes: 

• Siempre su valor es de 5 puntos 

• ¡Casi Siempre su valor es de 4 puntos 

• Algunas veces su valor es de 3 puntos 

• Pocas ves su valor es de 2 puntos 

• Nunca su valor es de 1 punto 

Dependiendo de su opinión con respecto a cada uno de los ítem, que 

tratan de medir los diferentes Estilos de Uderazqos en una Empresa de Servicio 

1 Cliente-. 

La Confiabilidad del Instrumento  se realizó con el estudio estadístico de 

Alpha de Cronbachs para los cien encuestadas de equipo de Trabajo y los cien 

de Grupos de Trabajo. Los resultados fueron los siguientes: 

a. Alpha Cronbach's de Equipo de Trabajo es de 091 

b- Alpha Cronbachts de Grupo de Trabajo es de 012.. 

Debemos tener presente que la confiabilidad se mide habitualmente por 

medio del coeficiente de correlación. Puesto que las mediciones confiables 

implican estabilidad de una situación a otra, los instrumentos confiables deben 
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producir los mismos resultados o, cuando menos, clasificaciones similares de los 

indMduos en dos situaciones. 

Cuando se emplea el coeficiente de correlación para medir la similitud de 

resultados para un grupa de personas, en das aplicaciones de la misma medida, 

se le denomina coeficiente de confiabilidad. Teniendo presente que la 

confiabilidad de los puntajes de un Test es una función del número de Item que 

componen el Test. Hay que seflalar que el coeficiente de confiabilidad en las 

investigaciones sociales está establecida en los siguientes rangos: 

a- Desde el coeficiente de correlación de 40 a O se dice que su coeficiente 

es bajo; 

b- Desde el coeficiente de correlaciÓn de &) a 40 se dice que su coeficiente 

es medio; 

c- Desde el coeficiente de correlación de 60 en adelante se dice que su 

coeficiente es alto. 

Por lo tanto se puedo decir que en forma general que el Instrumento 

posee un coeficiente de confiabilidad es alto. 

A continuación mostraremos el coeficiente de confiabilidad de cada uno 

de tos diez Estilos de Liderazgo que trataba de medir el Cuestionario con sus 

preguntas 
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Coeficiente de Confiabilidad 

Equipo Grupo Rango 

1 	Teoria del Rasgo 0.57 0.49 medio 

2 	Teoria Conduetual 0.85 0.82 afta 

3 	Teoría de la Contingencia de Fiedler 0.41 0.52 medio 

4. 	Teoría Orientada hacia los Objetivos 0.75 0.70 alta 

S. 	leoiia de la Influencia Mutuo 0,63 0.01' alta / bajo 

6 	Teoría de la Contingencia de 0.65 0.58 alta / medio 

Vroorn 	Yetton 

7. Teortas de la Uhkiacón de los 0.88 0,84 alta 

Recursos Cognitivos 

8. Teoría del Liderazgo ImplÍcito 0.45 0.37 medio / bajo 

9. Teoría del Liderazgo Carismático 0.80 0.79 alta 

10. Teorías del Sustitutos del liderazgo 0.53 0,62 medio ¡ alta 

Es importante se'Íalar que se debe hacer una reevaluación de las teorías 

que obtuvieron su coeficiente de confiabilidad bajo y los resultados no se pueden 
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generalizar o relacionar con los estilos de liderazgo de los grupos y equipos de 

trabajo 

Pero en forma general los resultados que se obtienen son significativos 

porque su confiabilidad y validez es alta. Por otra parte en forma individual se 

debe revaluar los resultados de los estilos de liderazgo de la Teoría de Ja 

Influencia Mutua y del Liderazgo Implícito en el Cuestionario que mide los Estilos 

de Liderazgos en los Grupos de Trabajo 

10. Procedimiento: 

Debido a que este estudio es Transeocionales Descriptivos tiene como 

objetivo indagar la incidencia y los valores en que se manifiesta una o más 

variables, y busca especificar propiedades, características y rasgos importantes 

de cualquier fenómeno que deseamos analizar. Por consiguiente; como es un 

estudio descriptivo no suelen contener hipótesis y se debe a que es difícil 

precisar el valor que pueda manifestar la variable en esta investigación Desde 

luego se pueden integrar las mediciones de cada unas de las variables o 

conceptos para decir cómo es y cómo se manifiesta el fenómeno de interés 

Por lo tanto el procedimiento que se utilizó es de medir un grupo de 

personas, en este caso a los equipos de trabajos y a los grupos de trabajos en 

una empresa de servicio al cliente, la siguiente variable: estilos de liderazgos y 

así proporcionar su descripción, 
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Para llevar a cabo nuestro estudio, realizamos una series de pasos, con el 

objetivo de hacer válido nuestro instrumento de medición y por ende medir si 

existe diferencia entre los estilos de liderazgos de los equipos de trabajos con 

los grupos de trabajos de servicios al cliente. 

Inicialmente fueron construido unas senes de ítem basándonos en los 

diez (10) Estilos de Liderazgo existente de acuerdo ¿ Muchinsky, Paul M de su 

libro Psicología Aplicada al Trabajo y así poder describir cual de estos Estilos de 

Liderazgo son los más frecuentes en una empresa de servicio al cliente. 

Posteriormente procedimos a determinar si cada uno de estos ítem 

cumplía con los requisitos de una escala de Likers, al igual que fueron discutidos 

por profesionales de el área. 

Para lograr si se cumple con los requisitos de la escala de Likers se utilizo 

una validez de facie en el Cuestionario de Estilos de Liderazgo que se utilizo en 

las empresas de Servicio al Cliente, Aunque la definición de la validez aparente 

es algo vaga, podría entenderse mejor como el reflejo del grado en que quien 

toma la prueba o alguien más (por lo general alguien que no está entrenado para 

observar la evidencia formal de validez) siente que el instrumento mide lo que se 

pretende medir- También no se refiere a lo que realmente mide el Test, sino a lo 

que superficialmente parece medir. Por otra parte intenta conocer si el Test 

parece válido a los sujetos que lo reciben, al personal administrativo que decide 

sobre su uso y a otros observadores no formados técnicamente La validez 

aparente se refiere fundamentalmente al rapport y a las relaciones públicas 
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También se refiere a juicios acerca de los reactivos después de que ha sido 

construido un instrumento 

De acuerdo a esta validez se procedió a escoger una muestra de treinta 

(30) personas que mantenían las mismas características de la población de 

sujeto d8 nuestro estudio. A esta muestra le aplicamos la encuesta para 

determinar si los mismos comprendían lo que se quena medir con cada una de 

las preguntas y as¡ mismos descartar aquellas que ni cumplen con el cometido 

Durante la aplicación pudimos observar que los sujetos de nuestra 

muestra captaron el sentida de la encuesta, manifestando y dándonos opiniones 

al respecto. 

Ya verdcadas todas las preguntas procedamos a aplicar la encuesta a la 

muestra sujeto de estudio, que contalmi COfl Ufl número de dQ$C*fltot% (200) 

personas escogidas aleatoriamente- hombre y mujeres que cumperÓn con la 

condición de ser parte de grupo de tabajo y equipo de trabajo en una empresa 

de servicio al oliente 

Las personas que fueron escogida en la empresa que tiene establecido lo 

que es equipo de trabajo debla cumplir con los requisitos necesario para este 

estudio. Por lo tanto es lo siguiente: 

Los equipos han existido por cientos de años, son el tema de incontables 

libros y han sido alabados por muchos paises y culturas. La mayoría de las 

personas creen que conocen cómo aperan los equipos así como los beneficios 
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que ofrecen. Muchos han tenido experiencias de primera mano, algunas de 

ellas provechosas y otras desastrosas. Sin embargo, cuando investigamos el 

uso de los equipos, se hizo cada vez más claro que la repercusión potencia¡ de 

los que son únicos, así como la repercusión colectiva de muchos de ellos sobre 

el desempeño de las grandes organizaciones, esta lamentablemente 

subaprovechado. La comprensión de esta paradoja y la disciplina necesaria 

para tratar con ella son fundamentales para las lecciones básicas que 

aprendimos sobre el desempeño de los equipos. 

El viejo paradigma o modelo de la estructura de las organizaciones estaba 

basado en supuestos respecto a la jerarquía, a saber, que los líderes de la cima 

conocen todas las respuestas y están a cargo de las metas y los procesos 

laborales de la organización. El naciente paradigma de los equipos, por otra 

parte, se fundamenta en otras hipótesis; es decir, que el conocimiento y, por 

tanto la información y las respuestas, existen en toda la organización, en las 

capacidades y conocimientos de todos los miembros de la organización cuando 

se reúnen en equipos. Según este modelo, las metas se determinan 

conjuntamente y los procesos de trabajo se erigen en tomo a los equipos de 

expertos. 

Como es probable que el ambiente de las organizaciones siga siendo 

inestable y turbulento, la flexibilidad y la adaptabilidad creadas por los equipos 

representa una ventaja importante. De hecho Tom Peters y muchos otros 

pronostican que el trabajo de equipos ocupará el lugar de las jerarquías, entre 

las formas dominantes de organización en el siglo XX. 



94 

Según Peter Drucker, conocido especialista en gestión, la organización 

del mañana tendrá una estructura más plana, se basará en la información y se 

organizará en tomo a equipos.' Ello significa que los gestores tendrán que 

sacar brillo a sus capacidades para trabajar con equipos. 

(.os equipos constituyen un fenómeno empresarial que ha experimentado 

una notable expansión durante estos últimos años Entre los casos de éxito del 

concepto de equipo que se citan más frecuentemente destacan el desarrollo de 

producto en Chyrles con su nuevo coche Viper y el de Mazda. 

El equipo es una unidad de desempeño básica para la mayoría de las 

organizaciones. Combina las habilidades, experiencias y conocimientos de 

vanas personas. Es el complemento natural de la iniciativa y ejecución 

individual, debido a que crea compromisos firmes con fines comunes. Cada vez 

ocurre con mayor frecuencia que la alta dirección busque el apoyo de los 

equipos en la organización para fortalecer las capacidades de desempeño. 

Las organizaciones están constituidas por personas que trabajan juntas 

para alcanzar un fin común. El desarrollo de equipos puede aplicarse dentro de 

grupos o en un nivel intergrupal cuando las actividades son interdependientes. 

A efectos de una mejor exposición, en primer lugar se estudiará el desarrollo 

intergrupal. Por ello interesan fundamentalmente las aplicaciones a las familias 

organizacionales, lo mismo que a las comunidades, los equipos de proyecto y 

los grupos de tareas específicas 

Kretner yKinicki Comportamiento de las organizaciones. McGraw - Hill. México 97. 
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Sobre la base que deseamos medir en esta investigación, en la cual 

buscamos la relación existente entre el estilos de liderazgo de equipo de trabajo 

y los grupos de trabajos, se puede decir, entonces el estudio que se va realizar 

en esta investigación es descriptiva 

DESCRIPTIVA COMPARATIVA 

Es descriptiva, pues pretende describir o especificar y tiene como 

propósito medir el grado de relación que existe entre los Estilos de Liderazgo de 

los Equipo de trabajo y los Grupos de Trabajos Después se analiza la 

correlación con el coeficiente de correlación de Alpha de Cronbachs Para esto 

la base de dato fue introducido en el programa de Epí lnfo 2000 y  para el 

análisis estadístico utilizamos el programa STATS del Libro de Metodología de la 

Investigación de Sampieri y el programa de computadora de Statística 

Reliabihty and ltem Análisis 



CAPITULO III 

PRESENTACIÓN, 
ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS 

Y DISCUSIÓN 
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1. RESULTADOS 

1.1. ANÁLISIS DE LA INFORMACIÓN OBTENIDA 

La información obtenida a través del Cuestionario de los Estilos de 

Liderazgo, se ordenó en cuadros, gráficas o tabulaciones para su mejor 

compresión de los resultados del Grupo de Trabajo y Equipo de trabajo. 

Se escogieron dos empresas con una muestra de cien empleados para 

que contestaran el cuestionario y así poder medir el tipo de liderazgo que puede 

existir en una empresa que tenga establecido equipos de trabajo y otra empresa 

que no lo tenga (grupo de trabajo) 

Este cuestionario constaba de cincuenta preguntas de las cuales median 

los diez tipos de liderazgo que medimos en este estudio, fue dMdido de la 

siguiente manera: 

1. Teoría de los Rasgos: fue medido con un total de diez preguntas que son 

las siguientes en el cuestionario: 8, 14, 17, 18, 24, 30, 35, 40, 42, 46- 

2- Teoría del Comportamiento o Conducta: Las preguntas que midieron este 

liderazgo es: 10, 15, 19, 20, 23, 31, 32, 34, 37, 41. 

3 Teoría de la Contingencia: Aquí las preguntas fueron: 9, 101  16, 22, 26, 

29,30,41,46,48- 9,30,41,46,48. 

4. 4. Teoría Orientada hacia los Objetivos: Tenemos las siguientes preguntas 

1, 5, 19, 20, 27, 29, 31, 34, 37, 44. 
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S. Teoría de la Influencia Mutua: Las preguntas del cuestionario son: 3, 7, 8, 

13, 16, 28, 32, 43, 45, 49. 

6. Teoría de la Contingencia de Vroom - Yetton: Este tipo de liderazgo fue 

medido con las siguientes preguntas: 1, 3, 6, 7, 12, 13, 17. 36, 38, 47. 

7. Teoría de la Utilización de los Recursos Cognitivos: Sus preguntas son: 

2,6,9, 11,21,24,25,27,39,40. 

8 Teoría de Liderazgo Implícito: Tenemos las siguientes preguntas: 4, 5, 12, 

14, 18, 25, 26, 42, 48, 50- 

9. Teoría del Liderazgo Carismático: Sus preguntas son las siguientes: 2, 

11, 21, 33, 35, 39, 43, 45, 49, 50. 

10.Sustitutivos para el Liderazgo: finalmente sus preguntas son: 4, 15, 22, 

23, 26, 33, 36, 38, 44, 47. 

Debemos resaltar que algunas preguntas miden los diferentes tipos de 

liderazgos, ya que se podían utilizar con el mismo propósito porque algunas 

teorías están relacionadas entre sí. 

Por lo tanto tendremos diez cuadro por cada teoría y cada una tendrán 

sus respectivas media, moda, mediana, puntaje mayor, purutaje menor, rango y 

desviación estándar. 

Luego cada uno de estos reactivos fueron contestados por los 

encuestados y cada ítem tiene un valor especifico que son los siguientes: 
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• Siempre su valor es de 5 puntos 

• Casi Siempre su valor es de 4 puntos 

• Algunas veces su valor es de 3 puntos 

• Pocas veces su valor es de 2 puntos 

• Nunca su valor es de 1 punto 

Posteriormente tendremos los cuadros de los Estilos de Liderazgos de los 

resultados que dieron las personas que llenaron el Cuestionario en la cual 

forman parte de los Grupos de Trabajos y los de? Equipos de Trabajos. A estos 

cuadros se le realizó los cálculos estadísticos como: la media aritmética, la 

desviación estándar y la t student; así poder saber cual era las relaciones de 

cada estilo de liderazgos tanto de los Grupos de Trabajo y Equipos de Trabajo. 

1.2. EXPLICACIÓN DE LAS TABULACIONES DEL CUESTIONARIOS DE 

ESTILOS LIDERAZGOS 

En adelante observará la tabulación realizada a una muestra de 200 

personas que trabajan en una empresa de Equipo de trabajo y Grupo de trabajo 

por lo tanto son dos cuadros que se realizaron las estadísticas pertinente. 

El análisis estadístico para la confiabilidad nos indica los siguientes 

resuttados: que todas las teorlas están relacionadas unas con otras y tienen el 

mismo peso; por lo tanto cada una mide las características correspondientes a 

las teorías de Liderazgos que son las siguientes: 
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1. TEORÍA DEL RASGO 

1 Físico (edad, altura, sexo, raza) 

2 	Personalidad (autoritarIsmo, dorninacón, confianza y juicio) 

II. TE-  OÑIA DEL COMPORTAMIENTO 

1. Conducta: - Confianza mutua, respeto, amabilidad, empatia. 

- Preocupación sincera por las necesidades de los 

miembros del equipo. 

- Participen en la toma de decisiones y comunicación en 

dos direcciones. 

. Estructura de inicio: - Organiza y define las actividades del grupo, así 

corno su relación con ci mismo 

- De-fino el rol de cada miembro. 

- 	Asigna tareas. 

- 	Planttita el futuro 

- 	stabIece en qué fonna deben hacerse 1a5 cosas y 

estimula la producción. 
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III. TEORÍA DE LA CON TIGENCIA DE FIEDLER 

1. Escala de los colaboradores menos preferidos: 

- Para describir la personalidad de una persona ( agradable 

- desagradable-,considerado - desconsiderado y otros). 

El líder piensa en la persona con ia que menos te 

gustarla trabajar debido a su incompetencia; esa persona 

es el colaborador menos preferido. 

- El flder puede diferenciar la competencia de la persona 

de su personalidad (tii erm. incompotento corno 

colaborador, pero eres una persona agradable). 

Oesnptón del cio (eres incompetente como 

colaborador y además tienes un carácter des .qradbíeA).  

2. Bondad de la situación: 

	

	Las relaciones líder grupo, se refiere e lo 

bien que se llevan el líder y el gno. 

- 	La estructura de la tarea, se centra en la clunl,cación do 

los pasos necesarios para llevar una tarea. 

Poder posicional del Ilder, se refiere al total de autondad 

legitimada y al número de sanciones de que dispone el 

Ilder. 
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2. Combinaciones entre Uderes y situaciones: 

Diferencia la competencia de la persona de su 

personalidad (eres incompetente como colaborador, pero 

eres una persona agradable). 

- Eres incompetente como colaborador y además tiene un 

carácter desagradable). 

IV. TEORÍA ORIENTADA HACIA EL OBJETIVO 

1. Liderazgo ditectivo - Proporciona a los subordinados unas líneas 

concretas de cómo debe realizar sus tareas. 

- Establecer 	rendimientos 	estandarizadas 	y 

proporcionarles expectativas concretas respecto a su 

ejecución. 

2. Liderazgo Participatívo: 	- Debe solicitar ideas y sugerencias a sus 

subordinados e invitarles a participar en las 

decisiones que les afecten directamente. 

3 1 ldera2go de Apoyo, 	Mostrar preocupación por el bienestar de sus 

subordinados y debe ofrecerles apoyo en tanto 

personas. 

4. líder orientado hacia los logros: - Establecer objetivos estimulantes. 

- 	Enfatizar las mejoras en el rendimiento laboral 
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Potenciar un gran nivel de consecución de las nietas. 

V. TEORÍA DE LA INFLUENCIA MUTUA 

1 Influencia mutua se centra en el vinculo entre los supervisores y los 

subordinados y en cómo ambas partes se influyen entre ellos 

2. Su competencia y habilidad . 

3 Nivel de confianza que puede depositar en ellos (cuando no son 

observados por el líder). 

4. Motívación para asumir una responsabilidad mayor dentro de la unidad, 

V[ TEOR!A DE LA CONT1GENC!A DE VROOM -- YETTON 

1. 	Tres estilos de torna de d ecisiones que deb Utilizar el líder dpedtentr 

de los resultados que dOftr. 

- Autócrata (A)' decisones las torna el Uder en primer 

lugar. 

- Consultivo (C): las decisiones les toman el lider y el 

grupo de forma concertada. 

- Grupo (G); las decisiones Las torna el grupo 

exclusivamente 
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2. Tipos de conductas de toma de decisiones en los Uderes: 

El director resuelve personalmente el problema o toma la 

decisión utilizando al mismo tiempo la información 

disponible (Al). 

- El director obtiene toda la infon'nación necesaria de los 

subordinados y después decide una solución (A2). 

El director consulta el problema con los subordinados 

más relevantes por separado, acepta sus ideas y 

sugerencias sin considerarlas agrupadarnente. Y 

después toma la decisión personalmente (Ci). 

- El director comparte el problema con los subordinados 

como grupo, escucha sus ideas y sugerencias de grupo y 

toma la decisión personalmente (C2). 

- El director comparte el problema con sus subordinados 

en tanto grupo y está dispuesto a aceptar cualquier 

solución que cuente con el apoyo del grupo. 

3. Criterios elegir la estrategia de torna de decisiones: - la calidad de la 

decisión, la aceptación de la decisión por parte de los subordi nados y el 

tiempo necesano para tomarla. 
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NUEVAS TEÓRIcAS SOBRE EL LIDERAZGO 

1 	TEOR!A DE LA UTILIZACIÓN DE RECURSOS 000NITI VOS 

1 	Inteligencia del Uder y la experiencia previa 

2 Competencia técnica o su conocimiento respecto al trabajo. 

3. Cómo y en qué condiciones debería el líder utilizar sus recursos 

cognitivos para dirigir el grupo. 

11. TEORÍA DEL LIDERAZGO IMPLÍCITO 

1 Liderazgo más como un oonstruo percibido subjetivamente que corno 

un constructo objetivo. 

IU T'øRJ14 .L)EL LIDERAZGO CARISMA rico 

1. Variables tales- 	Autoestima de los seguidors. 

- Responsabilidad 

Confianza en su llde, 

- 	Motivación para rendir por encima de lo que e& au deber 

2. Se le ve corno héroes: 	- Emite conductas poco convencionales. 

Transforman a al gente para que compartan Ics  cambios 

radicales que ellos defienden. Carisma calidad especial que 

se le confiere al individuo la influencia o autoridad. 
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IV. SUSTITUTI VOS PASA EL LIDERAZGO 

1. Se esfuercen por mejorar los resultados personales y los de la 

organización. 

2 Los colaboradores buscan en su ambiente de trabajo es tanto una 

dirección, como un buen clima afectivo. 

3 La gula o dirección se obtiene generalmente de la estructura de la tares y 

de su rol 

4 Los sentimientos positivos pueden derivarse de cualquier tipo de 

reconocimiento. 

5 Otras fuentes pueden proporcionar igualmente gula y reconocimiento. 

6. Algunos piensan que a pesar de ser necesaria la presencia de estos 

factores, no necesariamente tienen que venir de los superiores. Otra 

fuente puede proporcionar igualmente gula y reconocimiento. En estos 

casos disminuye la necesidad de un liderazgo formal. 

7 El líder no es más que un vehículo (medio) de proporcionar esos 

servicios. 

Pera debemos resaltar que la confiabilidad de la Teoría de la Influencia en el 

Cuestionarios que se coloco a los Grupos de Trabajo es baja por lo tanto se 

debe tener en consideración los resultados; también sucede con la Teoría de 

Liderazgo. 
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Posterionnente se presentaran graficas de cada una de k* valores 

obtenidos de lAs, Teorfas que miden Pos Estilos de Liderazgo. 

L3. ANALISIS DE LOS ESTILOS DE LIDERAZGO DE LOS EQUHOS 

V (IU)POS 1W TRABAJOS 

En el cuadro siguiente podrán observar fa realización del análisis estadístico 

de los diez estíos de hcierazgo utilizados en la realización de esta investigación, 

considerados fundamentales en los equipos de trabajo y los grupos de trabajo 

de una empresa de servicio al diente. 

COMPARACIONES DE LAS MEDIAS DE GRUPOS VS EQUIPOS 

T.R T.0 T.CON T.O Ti T.V T.COG T.LID T.CA T.SUS 

GRUPO 32,28 2149 3134 3828 35.9 24.62 38.07 3238 35.66 38.05 

4.36 6.57 4.92 538 588 4.95 6,71 4.36 642 4.91 

EQUIPO 35.74 38.58 32.66 3.79 3883 37.29 36.94 38.83 344 37.65 

5.01 6.35 4.47 5.44 522 5,27 6.94 416 53649,4 

tobs 	-0.368 -13.085-1467 0.449-1.241 -11.940.551 -2.2 -1.496 0 

Alfag tiOS 	fl$ 	 flS 	flS 	flS 	 flS 	 flS flS 

te- 1- 1.658, a dos colas 

ns. no significativa 

4*: Significativa 

L TEORIA DEL RASGO (T,R9 

Se presentará a continuación los resultados que dieran el Cuestionario de Estilo 

de Liderazgo, aquí se observará fa media aritmética, la desviación estándar y la 1 

student. 
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GRUPO EQUIPO 

X 32.26 3574 

SO 436 	101 

tobs -0.368 

Alfa: 0.05 

tc +1- 1.658, a dos colas 

Ho = No existe diferencia significativa de los Estilos de liderazgo,  entre los 

Equipos y grupos de Trabajo. 

Hi = Existe diferencia significativa de los estilos liderazgo entre los equipos y 

grupos de trabajo. 

CD = Rechazar Ho si 1 obs es mayor que la tc = +1- 1.658 

Decisión: En vista que t obs 	0.368 es menor que la tc = +1- 1.658, hay 

evidencia estadlstia para aceptar Ho. Confltma que no existe diferencia entre 

los Estilos de Liderazgo de los Equipos y Grupos de 1rbajo. 

II, TEOR$A DEL COMPORTAMIENTO (TC) 

Se presentará a continuaciÓn los rosuttados que dieron el Cuestionark de Estilo 

de Liderazgo, aqui se obsenrar* la media ar1lmétic, la desviación estándar y la 1 

student 

GRUPO LOUJPO 

7 21.49 38.58 

SO 6.57 	6.35 

tobs 	-13085 

Alfa: 0.05 
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te +l- 1.658, ados colas 

Ho = No existe diferencia significativa de tos Estilos de Liderazgo entre los 

Equipos y grupos de Trabajo 

Ho = Existe diferencia significativa de los estilos liderazgo entre los equipos y 

grupas de trabajo- 

CD 

íabajo

CD = Rechazar Ho si t obs es mayor que la te = +1- 1.658 

Decisión: En vista que 1 abs = -13.085 es mayar que la te +i- 1.658, hay 

evidencia estadística para rechazar Ho. Confirma que existe diferencia entre los 

Estilos de Lidemazgo de los Equipos y Grupos de Trabajo 

III TEORIA DE LA CONTIGENCIA DE FIEDLER (T.CON) 

Se presentará a continuación los resultados que dieron el Cuestionario de Estilo 

de Liderazgo, aquí se observará la media aritmética, la desviación estándar y la t 

atuciont 

GRUPO EQUIPO 

7 31.34 3266 

SD 492 447 

t abs 	-1.487 

Alfa: 0 05 

te +1- 1 658, a dos colas 

No existe diferencia significativa ce las Estilos de Liderazgo entre los 

Equipos y grupos de Trabajo. 

Hi = Existe diferencia significativa de los estilos liderazgo entre los equipos y 

grupos de trabajo 
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CD = Rechazar Ho si t abs es mayor que la te = +/ 1.658 

Decisión: En vista que t obs = -1.467 es menor que la tc = +/ 1.658, hay 

evidencia estadística para aceptar Ho, Confirma que no existe diferencia entre 

los Estilos de Liderazgo de los Equipos y Grupos de Trabajo. 

IV. TEORIA ORIENTADA HACIA EL OBJETIVO (T.O.) 

Se presentará a continuación los resultados que dieron el Cuestionario de Estilo 

de Liderazgo, aquí se observará la media aritmética, la desviación estándar y la t 

student. 

GRUPO EQUIPO 

x 3828 37.79 

SI) 5.38 	5.44 

tobs 0,449 

Alfa: 0.05 

tc +I 1.658, a dos colas 

Ho = No existe diferencia significativa de los Estilos de Liderazgo entre los 

Equipos y grupos de Trabajo. 

Hi = Existe diferencia significativa de los estilos liderazgo entre los equipos y 

grupos de trabajo 

CD = Rechazar Ho si t obs es mayor que la tc = +1- 1.658 

Decisión: En vista que t obs = 0.449 es menor que Pa tc = +1- 1.658, hay 

evidencia estadística para aceptar Ho. Confirma que no existe diferencia entre 

los Estilos de Liderazgo de los Equipos y Grupos de Trabajo. 
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V. TEORIA DE LA INFLUENCIA MUTUA (T.L) 

Se presentará a continuación los resultados que dieron el Cuestionario de Estilo 

de Liderazgo, aquí se observará la media aritmética, la desviación estándar y la t 

student. 

GRUPO EQUIPO 

	

359 	3729 

	

SD 5.88 	5.22 

tobs -1.241 

Alfa: 0.05 

te +1- 1.658, a dos colas 

Ho = No existe diferencia significativa de los Estilos de Liderazgo entre los 

Equipos y grupos de Trabajo. 

Hl = Existe diferencia significativa de los estilos liderazgo entre los equipos y 

grupos de trabajo 

CD = Rechazar Ho si t obs es mayor que la te = +1- 1.658 

Decisión: En vista que t obs = -1,241 es menor que la te = +/- 1.658, hay 

evidencia estadística para aceptar Ho. Confirma que no existe diferencia entre 

los Estilas de Liderazgo de los Equipos y Grupos de Trabajo. 

VI. TEORIA DE LA CONTINGENCIA DE VROOM - YET1ON (T.V.) 

Se presentará a continuación los resultados que dieron el Cuestionario de Estilo 

de Liderazgo, aquí se observará la media aritmética, la desviación estándar y la t 

student 
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GRUPO EQUIPO 

24.62 	3694 

SO 4.95 5.27 

tobs -11942 

Alfa: 0.05 

tc +1- 1.658, a dos colas 

Ho 	No existe dferena significativa de los Estilos de Liderazgo entre los 

Equipos y grupos de Trabajo 

Hi = Existe diferencia significativa de los estilos liderazgo entre los equipos y 

grupos de trabajo 

CD = Rechazar Ho si 1 obs es mayor que la tc = +1- 1.658 

Decisión, En vista que t obs 	11.942 es mayor que la tc +1- 1.658, hay 

evidencia 	stIa pir rchatr Ho. Confirma 	dste diteren0a entra los  

Estilos do Uderazgo de los Equipos y Grupos do Trabo. 

VIL TEORIA DE LA UflLIZACION DE RECURSOS COGNITIVOS (TCO(L) 

Se presentará a continuación los resultados que dieron el Cuestionaoo de Estilo 

de Liderazgo, aqul so observará la media nffimética, la desviación estndu y la t 

student 

GRUPO EQUIPO 

-r 3807 3883 

50 671 	6.94 

tabs -0551 

Alfa: 005 
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tú +1- 1.658, ados colas 

Ho = No existe diferencia significativa de los Estilos de Liderazgo entre los 

Equipos y grupos de Trabajo. 

Hl = Existe diferencia significativa de los estilos liderazgo entre los equipos y 

grupos de trabajo. 

CD = Rechazar Ho si t obs es mayor que la tc = +1- 1.658 

Decisión: En vista que t obs = 0.551 es menor que la tc +1- 1,658, hay 

evidencia estadística para aceptar Ho. Confirma que no existe diferencia entre 

los Estilos de Liderazgo de los Equipos y Grupos de Trabajo. 

VIII. TEORA DEL LIDERAZGO IMPLICITO (T.LID.) 

Se presentará a continuación los resultados que dieron el Cuestionario de Estilo 

de Liderazgo, aquí se observará la media aritmética, la desviación estándar y la t 

student. 

GRUPO EQUIPO 

T 32.38 34.4 

SD 4.36 	416 

t obs -2.2 

Alfa: 0.05 

tc +1- 1.658, a dos colas 

Ho = No existe diferencia significativa de los Estilos de Liderazgo entre los 

Equipos y grupos de Trabajo. 

Hi = Existe diferencia significativa de los estilos liderazgo entre los equipos y 

grupos de trabajo. 
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CD = Rechazar Ho si t obs es mayor que la te = +1- 1.658 

Decisión: En vista que t obs = -2.2 es mayor que la te = +1- 1.658, hay evidencia 

estadística para rechazar Ho. Confirma que existe diferencia entre los Estilos de 

Liderazgo de los Equipos y Grupos de Trabajo. 

IX. TEORIA DEL LIDERAZGO CARISMATICO (T.CA4 

Se presentará a continuación los resultados que dieron el Cuestionario de Estilo 

de Liderazgo, aquí se observará la media aritmética, la desviación estándar y la t 

stud ent. 

GRUPO EQUIPO 

35.66 	37.65 

SD 6.42 	6.36 

tobs -1.496 

Alfa: 0.05 

te +1- 1.658, a dos colas 

Ho = No existe diferencia significativa de los Estilos de Liderazgo entre los 

Equipos y grupos de Trabajo 

Hi = Existe diferencia significativa de los estilos liderazgo entre los equipos y 

grupos de trabajo. 

CD = Rechazar Ho si t obs es mayor que la te = +1- 1.658 

Decisión: En vista que t obs = -1.496 es menor que la te = +1- 1.658, hay 

evidencia estadística para aceptar Ho. Confirma que no existe diferencia entre 

los Estilos de Liderazgo de los Equipos y Grupos de Trabajo. 
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X. SUSTITUTIVOS PARA EL LIDERAZGO (T.SUS.) 

Se presentará a continuación los resultados que dieron el Cuestionario de Estilo 

de Liderazgo, aqul se observará la media aritmética, la desviación estándar y la t 

student, 

GRUPO EQUIPO 

T 3805 38.05 

SD 4.91 	4.94 

tobs O 

Atfa:005 ns 

tc +1- 1 658, a das colas 

Ho = No existe diferencia significativa de los Lstilos de Liderazgo entre los 

Fquipos y grupos de Trabajo 

iii - Fxístr diterencía signihctiva de los estilos lid rugo nntrr lo oquipos y 

grupos de trabajo 

CD =Rechazar 110 si t obs es mayor que la te =A l- 1,858 

Decisión En vista que t obs = O es menor que la te = 4/- 1658, hay evidencia 

stadIstica para aceptar Ho Confirma que no existe diteronda entro b Estilos 

de Liderazgo de los Equipos y Grupos de Trabajo, 
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1.4. INTERPRETACIÓN DF LOS RESULTADOS DEL CUESTIONARIO DE 

LOS ESTILOS DE LIDERAZGO SEGÚN LA ESCALA DE LIKERT: 

Según Sampien las puntuaciones de las escalas de Likert se obtienen 

sumando los valores alcanzados respecto a cada frase. Por ello se denomina 

escala aditiva y por lo tanto una puntuación se considera alta o baja según los 

números de ítem o afirmaciones. 

De acuerdo a la escala utilizada en el cuestionario para evaluar los Estilos 

de Liderazgo en Equipos y Grupos de Trabajos, tenemos que la puntuación 

mínima posibles es de diez (10) y  la máxima es de cincuenta (50), debido que 

está distribuido de la siguiente manera: cada Estilo de Liderazgo fue evaluado 

con diez (10) preguntas del cuestionario. 

Por ejemplo: La Teoría de los Rasgo las preguntas que medían este estilo 

son: 8, 14, 17, 18, 24, 40, 30, 46, 35 y  42. Si observamos son diez preguntas si 

una persona contestará la puntuación mínima sería diez. (1+1+1+ 	..+1) y la 

máxima cincuenta (5+5+5+ 	+5), porque hay diez afirmaciones De está forma 

se hará con cada una de los Estilos de Liderazgo que mide el cuestionario. 

De está manera sabremos cuál es Estilo de Liderazgo que predomina en 

los Grupos y Équipos de trabajos. Todo es posible de acuerdo a las 

predisposiciones aprendidas de los (as) encuestadas (as)) para responder de 

manera consistente con respecto a su líder oefe 
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También podemos observar lo mismo de manera global con respecto a la 

respuesta de los cien (100) encuestados (as) de los equipos de trabajos y de los 

cien (100) de grupos de trabajos, sería de esta forma: el valor mínimo es de 

1000 y  el máximo es de 5000. Entonces sabemos cual es la predisposición de 

todos los encuestado con respecto a su líder o jefe. 

Si representamos los resultados en una recta numérica seria de la 

siguiente manera 

a- De acuerdo a la escala de Likert oscila de 1 (no aceptable) y  5 

(aceptable), donde se utiliza esta formula PT/NT ( PT es la 

puntuación total en la escala y NT es el número de afirmaciones), 

y entonces una puntuación se analiza en el continuo de 1 a 5 de 

la siguiente manera: 

1 
	

2 	3 
	

4 
	

5 

no existe 
	

indeciso 	 existe 

b- De los resultados de cada una de las personas encuestada, 

entonces oscila en 10 el puntaje mínimo y  50 el máximo: 

10 	20 	30 	40 	 50 

no existe 	 indeciso 	 existe 
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e- De la forma global se presenta así: 1000 el mínimo y  5000 

máximo: 

1000 	2000 	3000 	4000 	5000 

no existe 	 indeciso 	 existe 



SUSTITUTIVOS DE LIDERAZGO 

EQUIPO DE TRABAJO 

Se obtuvieron los siguientes resultados: 

Variable: actitud hacia el Estilo de liderazgos de Sustitutivos de Liderazgo 

Moda: 40 

Mediana: 38 

Medía (X)* 3708 

Desviación estándar: 4.54 

Puntuación más alta observada (máximo): 4 5  

Puntuación más baje observada (mínimo): 23 

Rango: 23 

Moda 40 

Media 3708 

ediana 38 

	1- 
10 	20 	30 

	
40 
	

50 

Rango (23) 

Por lo tanto podemos decir que este liderazgo predomina en los Equipos de 
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Trabajo 



SUSTITUTIVOS RARA EL LIDERAZGO 

TOTAL DE PREGUNTAS 10 PREGUNTAS 
	

EC'L'ÍPQ IDE T'RAeMO 

SUJETO N4Ci.QiiE N11CreUMd N2284U6 ¿23$uArnbn28 U. MIE N47Sj Eq SUMATORIA 
15 4 4 4  2 5 13 37 
25 5 .5 5 5 5 1 4 
3 5 5 5 5 1 4 4 4 5 1 391  
4'3 4 5 

4  

4 5 5 5 5 43- 
5 3 4 5 5 2 5 4 4 3 4 
53 3 5 3 4 i 4 5 5 5 41 
75 3 3 2 3 3 3 2 3 4 31 
85 1 5 5 1 3 3 5 2 33 
95 5 5 4 2 14 5 3 5 42 

103 3 44 3 3 
13 

3 3 32 
114 3 4 5 4 5 5 5 44 
125 3 3 3 2 2 5 2 4 1 30 
135 4 4 5 2 .5 5 2 5 5 42 
145 3 4 14 4 2 5_ 2 1 5 ¶ .35 
155 3 4 4 3 3 3 2 1 4 2 	: 33 
161 3 5 5 5 5 5 2 1.5 5 	' 41 
174 5 5 4 4 12 4 2 5 5 40 
185 4 5 3 3 13 5 2 5 5 40 
193 3 3 4 2 3 4 2 4 4 32,  
203 5 3 4 4 4_ 4_2_ 4 4 37 
213 4 5 4_ 2 5 5 .3 5 4 40 
223 5 4 2 4 5 3 5 4 -39 
235 5 5 3 5 4 5 2 4 2 40 

2 4  
- 3 4 - 3 4 4 3 5 3 5 38 

254 4 4 4 5 4 3 4 4 3 30 
264 3 2 2 3 3 4 2 3 3 	. 
274 4 3 '2 3 5 3 2 3 2 31 
282 3 2 2 3 5 el 2 5 4 32 
293 3 2 2 3 5 4 2 5 3 32 
303 3 4 6 2 3 5 4 5 3 37 
314 4 4 4 2 1  4 5 2 4 4 34 
324 4 5 5 3 L4 3 5 2 40 

5 5 5 2 5 1 5 4 42 



725 5 4 4 1 5 4 2 5 3 
735 5 5 4 5 5 5 1 4 5 44 
743 4 4 1 2 5 3 4 4 5 35 
753 4 5 4 2 4 5 3 5 4 $9 
764 4 4 4 5 4 3 4 4 3 39 
77.3 4 2 2 3 4 3 3 3 1 28 
782 2 4 5 4 2 4 2 5 4 34 
793 4 5 5 	2 4 5 4 	- 40 
805 5 4 4 	4 3 4 2 4 4 39 
812 2 4 5 4 2 4 2 5 4 34 
825 5 5 3 3 5 5 1 5 2 39 
835 2 3 5 4 3 2 4 3 2 33 
844 4 5 5 3 5 5 4 4 4 43 
852 5 3 4 5 4 5 1 5 5 39 
864 5 4 4 4 3 2 2 3 2 33 
872 5 5 4 3 5 3 2 5 3 37 
885 3 3 2 3 2 3 2 5 3 31 
893 4 2 2 3 4 3 3 3 1 28 
905 3 5 4 4 3 4 2 4 4 38' 
915 4 5 5 2 2 5 2 5 3 38 
924 4 5 3 4 5 4 4 5_ 4 42 
933 4 4 5 4 5 4 4 4 5 42 - 
944 4 3 2 3 3 2 4 4 3 32 
953 4 5 4 2 5 5 3 5 4 40 
963 5 3 4 4 4 4 2 4 4 37 
974 3 2 2 3 3 4 2 3 3 29 
983 5 4 5 4 5 4 4 4 5 43 
995 3 3 2 3 2 3 2 5 3 31' 

1002 5 5 4 3 5 3 2 5 3 37 
SUMATO 382 390 399 371 310 387 414 286 436 333 3708 

x 382 3.9 399 371 3 1 387 414 286 436 3 33 3708 
so 1 02868 09456472 1 049242 1 1831733H 0100505 1116045 0899158 1 1372480759053 1198105 45431267 

MEDIANA 4 4 4 4 3 4 4 2 5 5 35 38 
MODA 5 4 5 5 3 5 5 2 5 4 40 
RANGO 5 5 4 5 5 5 4 5 4 5 23 
PMA.X 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 45 
PM1N 1 1 2 1 1 1 2 1 2 1 23 



TEORA DEL LIDERAZGO CARISMÁTICO 

EQUIPO DE TRABAJO 

Se obtuvieron los siguientes resultados: 

Variable: actitud hacia & Estilo de liderazgos de Liderazgo Carismático 

Moda: 41 

Mediana: 38 

Media (X): 37.65 

Desviación estándar: 6.36 

Puntuación más alta observada (máximo): 50 

Puntuación más baja observada (mlnimo): 23 

Rango 28 

Media 315 

MecMna 38 
.L 

40 	50 

Rango (23) 
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20 30 

    

    

Por lo tanto podemos decir que este liderazgo predomina en los Equipos de 

Trabajo. 



TEORIA DE LIDERAZGO CARISMAT!CO 

TOTAL DE REGUNTAS 10 PREGUNTAS 
	

EQUIPO DE TRABAJO 

SUJETO 	utidgoj~• 	W113IrnfleQu 333IntüQ 3eCon&d: 	N38uLIdert N43EILJØer 1N4eu Lid! 	N49SULíde N§MontoQUW 8UMAT0IA 
3 5 	5 3 	4 4 	 4 5 	 41, 

- 	 39 

4 5 	15 2 5 5 	15 5 46 
5 4 

K7 

 2 4 3 	3 4 4 
__4 4 5 5 4 5 44 

54 	 4 5 	15 12 5 3 	5 4 5 42 
64 	 4 4 :4 5 4 	5 3 5 ' 	 42 

3 2 4 	3 3 4 30 
815 	 4 _3 3 5 5 	5 	í5 3 43 
9 3 	 4 1,r 4 	.1 	 5 4 5_ 38 
04 	 3 3 3 3 	4 4 1 31 

1 ,1 	 14 5 4 5 	4 	5 Iq 47 
12 3 	 3 L 2 2 	3 3 3 2 - 	 26 

_fr__;. 4 5 4 4 4 43 
14I - - 

P5 5 4 40 
5j3 1' 4 29 

t 	16T4 	 - 5 5 iç 1 - 
- 41 

4 	715 1. 42 
3 35 

19 M— 3 2 3 3 28 
20F F 3 3 7 4 3 

- -- : 2 3 55 3 4 40 
22 
23=~~~~~~ 

3 4 39 

ES 
3 3 35 

24 4 	 4 3 5 3 4 

--- 

-. 25 3 	 -4

- . -I - 

- 

'': 	

1 1
34 





724 5 5 3 	14 	14  4 	]41 	 411 
735 4 5 5 2 5 5 5 	15 	15 	 461 
74 3 5 5 5 2 4 1 1 	15 	15 361 
753 5 5 4 2 	13 15 5 	13 4 39 
783 4 	'4 4 4 	14 14 4 411 
77 3 1 3 	.4 2 3 3 2 4 4 	- 29. 
784 4 2 2 4 4 .4 4 4 35 

- 79'2 '5 5 4 3 5 4 5 5 5 43 
804 '3 4 3 2 4 4 4 4 3 35 
814 3 4 2 2 4 4 4 4 4 35 
824 3 3 5 2 	1 3  3 5 3 	14 35 
834 3 3 3 3 	13 4 4 4 	12 33 
845 4 2 	1 5 5 4 6 4 4 	• 3 41 
853 2 2 4 2 2 4 2 1 23 
86'4 1 5 3 3 5 3 4 2 4 34 
874 5 3 	1 5 3  5 . 5 45 
881 2 3 2 3 	3 2 3 3 	13 25 
893 1 3 4 2 	3 13 	. 2 14 	14 28 
904 3 4 3 3 	'4 14 5 4 	14 38 
914 3 5 2 2 	15 15 5 	15 5 	. 
924 3 4 5 4 	14 1 4  4 14 	14 401 
93.5 5 5 $ 5 	15 15 	.5 5 4 481 
945 2 3 3 4 	12 13 3 3 	14 32 
95 2 5 5 5 '2 	13. 5 5 3 4 	1 	40 
963 2 3 4 3 	12 14 3 3 	13 30 
974 3 3 3 3..  3 3 4 3 3 	1 	321 
98,5 5 5 5 5 5 5 e 5 4 	 49 
99 1 2 3 2 3 3 2 3 3 3 . 	25 

10Cf4  5 3 5 3 5 . 4 
SU MATO 
RIA 383 339 392 388 308 394 .384 	 . 1380 384 3765 

-i 3.83 339 	,392 388 3.08 194 1384 	413 38 	1364 37.65 
SD 0954045083 11797534 1031621 1 121687 093937 1 061821 17-2661 t 1021541 0921131 	113455 636336581 

MEDIAN/ 4 3 4 4 31 4 41 	41 41 	4 38 

MODA 4 3 5 5 31 5 5t 	51 41 	51 
4 

RANGO 5 5 5 5 4 41 	5 	51 61 	5] 28 

AX 5 5" 5 5 51 si 	5 	51 51 5 

PMIN 1 1 1' 1 2 21 	 1 11 	1I 	23 



TEORÍA DEL COMPORTAMIENTO 

EQUIPO DE TRABAJO 

Se obtMeron los stgu lentes resultados: 

Variable: actitud hacia el Estilo de liderazgos del Comportamiento 

Moda: 42 

Mediana 38 

Media (X): 38.58 

Desviación estándar: 6.35 

Puntuación más alta observada (máximo): 48 

Puntuación más baja observada (mínimo),  25 

Rango: 24 

Modo 42 

Media 58 

TM T 4O  

40 

Rango (25) 

Por lo tanto podamos decir que este liderazgo predomina en los Equipos de 
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3 	3 	3 	
43  5 	4 	5 

26'3 
29 2 
30 4 
31 4 
374 
33 	 4 

TEORIA DEL COMPORTAMIENTO 

TOTAL DE PREGUNTAS 10 PREGUNTAS 	 EQUIPO DE TRABAJO 

SUJETO N1O8uUdr15CUtt Nlfl.SIente9  ,20SuUd4uAmb4nQLFr4.32SuL  34EIL3TSeTeD 4lSuLldu SL1ATOR!A  

14 	 3 	 14 	14 	 5 	14 	5 	14 	 41, 

24 	5 	15 
	

5 	5 
	

5 	15 
	

5 	 48 
5 	5 35 	5 	5 

45 	4 	 4 	 14 
54 	4 	 3 	 14 
65  3 	3 	 4 
73 	3 	2 	 3 
85 	 5 	 3 

	

4 	15 
3 	4 
	

4 	14 
15 	4 	15 	14 
3 	9 4 	3 	14 -. 
2 	2 	.3  
5 	5 	5 	.4 

5 	I 	 46 
5 	ti 	 42 
5 	14 	 42 
5 	 - 	39 
4 
	

:3 	 28 
5 
	

5 
	

43 

	

9 4 	J5 	5 	5 	4 	4 	5 	4 
	

4 
	

5 
	

45 

	

10 3 	13 
	

3 	 13 	3 	3 	2 	13 -  :3 
	

4 
	

33 
tuS 	13 	5 	 J4 
12'[3 	j3 	13 	 13 
 14 1314 	1 	5 

143 	3 	5 

154 j4 	 14 
165 	3 	15 

	
5 
5 
5 
3 
4 

	

1 	3 	4 	5 

	

'4 	4 	
055  

	

4 	2 	3 	'4 

	

5 	5 	5 	5 

	

4 	3 	4 	4- 
3 

	

4 	 1.4 	 3 	14 - 	3 	1 	 35 

	

4 
	

¡ 
	

4 	- 	4 

174 	15 

18 
	

4 
	

4 

19 
	

3 	 4 

204 
	

5 	 4 

5 
4 
	

3 
4 
	

43 

2 
5 

It 
	

5 

5 4 4 
1
4 .3 

1 
223 •4 4 4 j2 .3 4 4 vd  

5 
	

4 
3 
4 
3 
4 
3 	4 
	

3 
3 	4 
	

3 
3 	5 	4 
4 
	

5 
	

4 
4 
	

'5 
	

5 
5 
	

5  

3.13 	- 
5 	13 	4 

3 	14 
4 
	

4 
	

3 
4 	13 
	

4 
2 	3 	13 
2 	3 	13 
5 
	

3 	14 
'4 
	

4 
	

4 

5 

23 5 
245 

4 
26 3 
27 3 

4 
	

4 
3 
	

4 
	

4 
4 
	

4 
	

2 
2 
	

2 
	

2 
5 
5 
4 
4 

4 
	

41 
4 	 38. 
4 
	

35 

.4 
4 

42  
4 
	

41 r 
5 
	

5 
	

47. 
5 
	

¿8: 



4: 5 2 14 15 5 13 4 345 	14 	15 

44 

3 5 
5 

5 
5 

5 
5 

5 
5 

5 
5 

4 
4 

43 5 
15 	 

1 4 3 4 3 5 3 4 2 16 45 

5 	5 46 5 5 

2 	 26 2 	1 	2 4 
4 1 	2 

52 4 4 
	

5 
	

5 
	

5 	5 	5 	4 	 45 
53 2 
	

5 
	

1 
	

3 	3 	13 	3 
	

33 
2 2 	1 	4 	3 2 27 3 5 54 3 	2 

43 5515 
	

4 	5 	3 	5 
5 4. 5615 4 	5 

5 5 4 5 14 12 57 42 4 	5 
4 5 5 5 5 6 4 5 15 1 5  58 48 

35P5 
-- 5 5 4 4 1515 5 4 47 

365 5 5 3.  5 4 5 	3 5 4 44 
3 154 5 3 5 

2 2 I2 12 1 4 	13 
W2 51 12 13 13 13 13 13 13 28 

4 15 LS 5 13 5 5 15 4 45 
41 3 3 13 3 1 2 4 .4 3 27 
424 4 4 4 14 4 14 4 4 4 40 

48  

L 49 

1 	50 
51 

4 

5 	1  
3 	2 

4 
4 	 4 
4 	1 
3 	3 

4 	4 4 4 	4 41 

633 4 3 2 3 3 5 15  4 3 
641 3 3 4 3 2 3 3 15 1 35 
55.3 4 2 2 4 3 2 3 29 
663 4 2 2 3 4 4 3 29 
57 5 4 4 5 3 3 5 5 5 44 

68 2 5 4 5 3 4 5 4. 40 

69 5 4 3 4 4 5 5 42 

70 3 3 3 3 3 4 1 30 
71 4 14 4 

1 
45_ 

45 
46 

5 	4 



724 5 3 4 	14 4 5 E 4 	 42 
73 4 5 5 5 	14 4 5 5 5 
743 5 4 	1 3 2 4 4 6 35 
T5 3 4 5 4 	14 2 4 d 4 .37 

74 ¿ 1 4 	14 3 4 3 4 36 
772 4 14 	12 13 4 	Iii 4 2 3V 
784 2 4 5 	15 1 3 2 4 36 
795 4 5 	 14 	15 12 4 4 5 .4 42 
804 5 4 .4 4 13 4 3 5 4 
814 4 5 	15 13 3 2 4 36 
82 3 5 5 5 	13 3 4 4 4 41 
83 4 2 	15 4 5 2 4 2 5 37 
844 4 	15 4 	16 4 4 4 	15 	.5 44 
852 5 1 4 2 3 2 	3 	12 2S 
864 5 	15 14 4 4 2 '5 5 41 

873 5 	15 4 	14 4 4 5 5 3 42 

88 2 3 	13 13 	- 	_2 3 3 3 3 3 28 
89 2 	14 '4 4 2 3 4 11 4 2 30 
904 3 4 5 4 4 4 4 5 3 40 
9i5 4 5 4 5 3 3 - 5 5 44 
92 3 	4 	- 4 3 3 14  5 	. 5 5 4 40 
935 5 4 5 5 4 4 	,5 .5 42 

'4 2 2 2 3 4 4 2 	13 - 197 
;. 3 4 5 4 4 2 4 3 4 4 37 
_4 5 4 4 4 4 .4 3 4 3 39 

973 3 	4 4 	2 4 4 4 5 36 
98.5 5 5 4 	5 5 4 4 5 	1

,9 47 
992 3 3 - 3 	2 	3 3 3 3 - 	28 

1003 15 	15 14 4 	14 4 5 5 3 42 

37.31 	390 	410 388 1 	3711 	3311 384 375 432 403 3858 
3.73 	139 	]4.1 1388 371 	1331 .384 36 432 403 3858 

SD 0941254 094564721 1  1146408581 087939 	1183171 	0861 '37i5 1 329 082731 0904 634762 
MED]AN 4 41 	 4 4 41 	3. 4 ' 4 5 4 
MODA 4 41 	 5 4 51 	4 4 5: 4 42 

RANGO 4 51 	 5 5 5 	5 5 E 4' 4 24 

PMAX 51 si 	 5 5 51 	5 5 5 5 5 48 

PMIN 2 ii 	 1 1 	11 	I 11 11 2 2 25 



TEORIA DE LA CONTIGENCIA DE FIEDLER 

EQUIPO DE TRABAJO 

Se obtuvieron los siguientes resultados; 

Variable: actitud hacia el Estilo de liderazgos de Contingencia de Fiedter 

Moda: 33 

Mediana: 33 

Media (X): 32.66 

Desviación estándar 447 

Puntuación más alta observada (máximo): 44 

Puntuación más baja observada (mínimo): 23 

Rango. 22 

Moda 33 y Mediana 33 

Media 3266 

-1 	t 	1 	'1 
10 	20 	30 	 40 	50 

Rango (22) 

134 

Por lo tanto podemos decir que este liderazgo predomine en los Equipos de 

Trabajo. 



TEORIA DE CONTIGENCIA 

TOTAL DE PREGUNTAS 10 PREGUNTAS 
	

EQUIPO DE TRABAJO 

SUJETO MuLlde•NO3uUd Nl6SuUde 22SvLIde'2ePensaUs 28SuAmbI9n N3ÓuLÍder 441uLlder NdUtodFor N4flCreetM1dJ MJMA1OA 
13 4 3 4 » 4 3 3 1 	34 
25 4 1 5 5 5 5 5 1 1 37 
31 5 1 5 1 5 4 5 3 1 31 
42 5 2 5 3 3 3 5 3 4 	1 35 
55 4 1 5 5 4 1 1 32 

5 2 5 3 3 3 5 3 4 	1 35 
73 3 3 3 1 3 3 3 3 3 	1 28 

5 1 5 1 5 1 1 	 ] 34 
94 4 2 5 1 4 5 5 2 1 33 

1013 3 4 3 4 3 
1 

2 32 
32 114 5 1 4 1 5 5 5 1 

1212 3 2 3 
3 

3 1 3 26 

1314 4 2 4 2 4 4 2 1 32 
145 3 3 4 1 3 34 
153 4 3 3 2 2 2 30.  
15 5 3 3 	 39 

175 4 3 mal 3 36 
184 5 3 - 34 
193 j3 3 3 2 30 
2013 3 2 3 2 - 	 29 
2'5 1 2 4 1 1 	1 	29 
225 4 1 2 4 1 1 	 1 	29 
234 5 4 4 2 4 	 38 
245 

1
3 3 5 4 5 5 	.1 	44 

253 4 5 4 4 4 5 	. 40 
264 3 4 5 4 4 37 

27 1  3 4 3 3 30 

283 3 2 EME2 2 4 3 2 25 

293 2 2 
4 . 4 

 4 
5 

3 
3 

2  24 

304 4 3 5 1 - 34, 

313 4 3 4 K. 4 4 1 1 1. 
325 4 4 5 1 5 5 5 2 1 37 

334 4 5 1 5 5 5 2 	1 	 1 37 



3415 '5 12 _13 -› , 4 4 5 3 2 36 
- 355 5 1 13 i 4 

5 
3 4 2 

1 
2 
1 

32 
33 365 5 3 15 I 3 4 

375 5 3 5 1 5 3 4 1 '1 33, 
32 it 4 3 , 3 2 3 3 1  . 4 30 

3913 12 41 5 3 3 3 30 
4C 5 4 1 

125 
• 5 3 4 4 1 33 

4' 4 i3 2 2-  5 2 1 3 2 1 23 
424 11  4 4 2 4 4 4 3 - 	35 
43:5 14 II 5 5 1 5 5 3 1 35 
44'5 14 El 5 5 1 5 5 13 1 35 
4514 13 3 4 5 5 4 2 5 
4814 13 4 5 4 5 5 1 1 33 
47 12 13 / ,3 3 Z 1-3 '1 ii 
48 5 14 1 5 1 ji 5 5 3 1 31 
49 4 15 4 1-4 2 '4 4 4 3 2 36' 
504 15 1 13 3 :3 3 2 '41 29 
51 4 1-3 2 , g 3 r2 1 3 2 1 23 
52 5 [4 .1 5 1 5 3 4 4 33 
53 3 [2 4 5 1 5 3 3 3 33 
54 2 1 3  4 3 3 2 3 3 3 4 30 
55 5 15 3 4 2 5 3 	14 1 33 
565 15 1 5 

i1 
4 3 	14 2 2 32 

575 15 2 ' 1 2 4 4 	15 5 ., :. 37 
58 4 [4 

511 
15 5 

1 
2 1 37 

595 14 1 
4 

5: 2 11 r 
603 i4 2 4 /1-1".ii 4 1 1 20 
6'4 

i
4 ":› 4 1 4 5 5 3 

62 13 4 d. 1 . ..: 2 4 3 li'i 24 
633 , 
ea 2 3 

I2 
2 2 2 2 	14 3 2 25 

e5, 1 , 3 4 3 3 4 3 3 3 30 
I 	5811 13 4 3 3 3 - r--  3 4 2 28 

5714 15 1 "5 1 5 4 
3 

5 
i i" 

1 1 32 
58.5 4 '4 4 5 5 40 1-. 59-' 15 2 5 13 3 5 3 4 35 i 70 3 13 3 4 

3-'1  14  
13 4 	14 3 '2 32 

14 12 5 14 5 	15 2 i 33 



723 4 4 	!. 5 	4 4 3 .3 34 
735 4 1 5 	5 5 	5 5 1 1 37 
145 3 4 4 	13 4 	4 5 4 5 41 
7515 3 4 5 	Ii 3 	2 4 1 1 29 
763 4 4 4 	15 3 	14 4 4 5 40 
773 2 1 2 	2  12 2 4 2 23 
784 4 3 4 	1 5 	14 4 2 2 33 
795 5 4 5 	1 4 	15 4 1 35 
804 4 3 4 2 4 	4 4 2 
814 4 3 4 1 5 	14 4 2 2 33 
823 3 3 5 3 3 4 5 1 5 35 
834 4 2 3 1 4 2 5 2 3 30 
844 4 2 5 ¶ 5 4 5 4 1 35 
853 2 5 3 13 4 1 2  5 5 33 
865 4 3 4 1 3 2 5 5 	.1 33 
875 3 3 5 11 5 5 3 3 	12 35 
882 2 3 3 3 3 3 3 4 	13 29 
89.3 
904 

2 1 2 2 3 1 2 4 2 231 
4 3 5 3 4 5 3 2 2 35 

914 5 1 5J1 5 4 5 1 1 	 1 32 
923 3 4 5 	7 3 4 4 2 3 34 
933 5 4 4 4 5 4 5 4 4 42 
941 3 14 3 	5.3 3 2 3 4 2 28 
955 3 4 5 1 3 2 4 5 33 
953 4 3 3 3 3 3 2 	13 29 
974 3 	'4 2 4 4 3 5 4 4 3_ 
983 5 4 14 4 5 4 5 4 4 42, 
992 2 	.3 3 13 3 3 3 4 3 29 

1005 3 3 5 1 5 5 3 3 2 35 
UMATO 372 373 280 399 220 371 358 403 253 27 328 

372 37328 299 22 3,71 358 403 6263 2.227 	3266 
so 1 1554 0941254 1 145919 1 049241 1 2472191 148517 1 111737 09040314 1 18475 129376906 4 46811374 

MEDIANi - 4,. 4 3 2 33,  
MODA 5 4 3 '13 

IANO 5 4'  5 4 '  5 5 4 IL 

MAX. 5 5 5 5 5 5: 1; 1, 44 

P MIN 1 2 1 21 



TEORLA DE LA INFLUENCIA MUTUA 

EQUIPO DE TRABAJO 

Se obtuvieron los siguientes resultados: 

Variable: actitud hacia el Estilo de liderazgos de Influencia Mutua 

Moda: 40 

Mediana: 38 

Media (X): 37.29 

Desviación estándar: 5.22 

Puntuación más alta observada (máximo): 47 

Puntuación más baja observada (mlnimo): 28 

Rango. 22 

Mo0 40 

Media 329 

Mediana 33 	1 

20 	30 	 40 

1 	  

Rango (22) 

Por lo tanto podemos decir que este liderazgo predomina en los Equipos de 

Trabajo. 
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4 4 
5 5 

3 3 

15 	1 12 

4 2 

2C 4 
2115 	5 

3 4 
5 

4 	4 	14 	51 
3 	14 	3 	4 	3 	4 	.3 	 4 	.3 	 34 

3 	3 	 3 	4 	3 	1 3 	 4 	3 	 32 

5 
4 

15 rs 

29 2 
30 4 
31 5 

5 
3 
4 
5 

15 
4 1 

3215 
331 1- 

TEORA DE LA INFLUENCIA ML-U. .A 

TOTAL DE PREGUNTAS ID PREGUNTAS EQUIPO DE TRABAJO 

1 VJEtÓ 	NMIert*?SIent# 	LaÓrders1 Nl3SuLkler N1e5uU6 2SUd1 M3tr 4iiId ~i—iDi jLio S1JMATDWA 

1 	15 	15 	 14 3 LS 4 1 40 

24 5 	5 Ii 	15 15 5 5 5 45 

311 5 1 	1 14 3 	3 4 32 

415 5 	3 2 4 4 4 	5 A 41 

515 15 	E 3 4 40 

5 5 	3 4 4 3 39 
7 E 4 1 4 1 3 4 3 	 36 

5 5 	 38 

9,4 1. 4 	 33 

1013 3 3 3 2 4 4 	 32 

1 	4 5 5 :5 43 

12 4 Ii 	1' 28 

135 	5 2 364 

144 5 	5 5 4 . 4 

15 3 - 
2 31 

16 4 3 4 45 
s ç 42 

1814 4 4 3 4r4 5 1 3€ 

194 -. 2 4 12 4 
- 

.3 3 32 



344 [1 15 	5 	12 5 13  41 
354 5 tS 1 	1 1 

13-  
2 5 41 

361 15 , TI 3 t 40 
37 ii......... 
3C 

1 	15 n 	15 	13 	_ 3_5 5 5 40 
5 	I 1 > 	4 	14 3 2 5 S 3 39 

395 	3 3 	3 	14 2 3 5 3 33 
403 	15 )5  2 8 5 4 3 38 
4 , 4 	14. 5 	11 2 3 2 13 1 E28 
424 5 5 	4 4 3 i4 3 4 40 
431 5 5 	5 4 5 1 3 35 
441 5 15 	5 1 4 5 1 3 5 35 
454 5 15 	5 i3 5 1 5 5 5 43 
454 E z 	3 14 3 . 5 5 5 5 46 
474 3 3 	2 2 2 3 3 3 3 28 
481 :5 5 	5 1 3 5 1 3 5 34 
49 4 	ID 5 	5 4 3—  14 3 4 4 41 
SO 4 	:4 15 	4 l' 3 1 2 4 1 29 
51 4 	14 o. 	:/ 2 3 2 3 1 3 28 
523 5 5 3 1 4 5 5 4 3 38 
535 ,3 3. 3 	14 3 3 5 3 2 34 
545 2 5 5 4 13 5 5 39 
55 1 5 3 5 a 3 5 5 5 5 40 
584 n 5 	E 1 2 5 5 5 4 41 
574 5 5 52 5 4 3 4 3 40 
581 5 5 	5 	1 5 5 43 
59 5 53 5 	14 '3 5 5 5 5 47 
505 4 2 	4 a 2 14 1 5 4 1 	34 
514 5 5 	3 3 2 4 5 4 39 
522 1 , 29 
533 2 14 2 2 13 3 	15 4 14 32 
543 2 14 2 2 3 3 	[5 4 14 321 
S53 3 3 3 4 13 3 	[3 4 13 32 
553 3 3 3 4 3 4 13 32 
57  3 5 13 5 1 12 3 	;5 5 ,5 39 
55 5 5 5 4 4 S 4 	15 5 4 T 	44 
595 5 3 .... 

3 
' 4 4 41 

73 1 
:‘,14L_ 

•4 
4 
4 32 
-- --- - 7 71 12 2 --.1 1 	- 



725 5 5 3 1 4 
r 	734 

74 55 4 4 E 
755 5 5 -4 4 [4 •5 -. 

771 4 4 14 - 1 - 
783 1 
74 

- •13  
—1. 

1.  4 4 4' 
e514 - 5 11 

33 
a75 5 5 5 3  45 
ee 3 3- ¿ 3 	J 28 
9 1 4 4 4 1 3 4 3 1 

4 4 5 
-- 

¡4 40,  
9i3 5 5 5 5 
924 4 4 4 5 Ti 
934 .--- 1 4 5 4. 

3 3 - 3 3 
55 5 - 45 5 

1 jI 1 3 	3 
73 3 4 (3 3 4 

: 1 I 
íNo~ 280 3,0

2.8 
- - - 

ama& 10215  092113 ITY 

: - 5 4 15 ¿ -40 
20 RANGO 1 5 S SI 1 5 5 



TEORLA DEL LIDERAZGO IMPLICITC) 

EQUIPO DE TRABAJO 

Se obtuvieron los siguientes resultados: 

Variable,  actitud hacia el Estilo de liderazgo del Liderazgo implícito 

Moda 35 

Mediana: 345 

Media (X): 344 

Desviación estándar: 476 

Puntuación más alta observada (máximo): 48 

Puntuación más baja observada (rnlnimo): 23 

Rango. 26 

MWa 35 

M1iiriçi 14 

Mcd 48.4 

	 f 
10 	20 	 30 	 40 	50 

E 	 1 

Rango (26) 

Por lo tanto podemos decir que este liderazgo predomina en los Equipos de 

Trabajo. 
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TEORIA DE LIDERAZGO IMPLICITO 

OTAL DE PREGUNTAS 10 PREGUNTA 
	

EQUIPO 'DE TRABAJO 

SUJETO N4CrQLPgECr9U3t1CreeQu Nl4SuLldf18Cr MZSu1Jdr N4 reelitød OS1MQue SUMATORO 
15 4 5 	15 	Ji 11 5 3 38 
215 5 3 5 1 5 	5 5 1 15 40] 
35 1 5 1 4 	Li i J4 II 31 
43 3 4 5 4 4 5 15 1 	4Q 
53 1 5 5 3 3 	Ii 5 	1 15 	j 32 
613 3 4 5 4 4 	13 5 	.4 15 140 
75 3 4 3 	- 3 2 1 j3 4 31 
85 3 5 	i5 1 5 	

1 
1 

13 
4 	1,1 3 33 

95 	4 15 5 4 4 1 4 	11 5 38 
103 2 14 4 	14 - - 4 13 2 	J2 11 
114 3 5 14 15 5 	11 5 	ti 5 	1 38 
12,5 2 2 2 3' 3 	13 2 	1 ¿e 
13 5 2 4 5 5 5 2 5 	1 ,5 19, 
145 3 5 5 5 5  

4 
11 14 3 

2 
5 	j 	41 

155 2 3 4 . 4 ]32 
161 1 5 4 1 4 1 4 3 4 	 28 
174 5 5 4 3 4 1 5 3 5 	 391 
185 3 3 	4 4 3 1 4 1 2 	 271 
193 2 4 	4 3 3 3 4 3 332 
203 2 4 	4 4 3 	2 3 3 3 	 31 
213 3 5 	j5 5 4 Ic 1 4 	 35 
223 3 4 	is 	15 4 	ti 1 i4 	 34 
23 5 4 4 5 5 3 	J7 4 :3 	 39 - 
244 1 4 	j3 4 3 	3 4 	- 	34 
254 3 .4 	1 4  3 4 	15 4 5 5 	 41 
2614 3 5 	14 3 4 	14 5 4 3 . 	. 	 39 
274 3 13 	2 3 2 	13 3 3 4 	 30 
2812 2 3 3 	12 13 2 5 2 28 
29 3 3 3 3 	2 3 	2 5 2 
303 3 4 4 	2 4 	'1 5 1 12 29, 
3114 4 5 	2 4 	I' 3 1 3 30. 
324 2 •4 5 	1 15 	II 5 i .15 33 
335 1 5 5 l i Is 	Ii 5 1 ]S 	- 34 



344 4 5 4 5 5 2 3 2 3 37 

355 2 5 5 1 5 1 4 2 5 35 

363 1 5 55 5 1 4 1 35 

373 1 5 5 5 5 1 4 1 35 

3S5 5 5 .3 4 3 3 3 4 -54  
3 5 5 5 2 4 3 3 37 

40 5 5 	- 4 4 1 4 1 5 1 32 
414 4 2 1 4 4 3 2 1 27 

425 1 4 5 4 4 2 4 2 	- j4 35 

433 3 5 5 5 5 5 1 15 42 
443 3 5 5 5 	'5 5 5 1 
45.3 5 5 5 5 5 5 5 
463 5 5 5 5 4 1 5 1 39 

475 2 2 2 2 2 3 3 3 2 26 
483 3 5 5 5 5 1 5 1 5 38 

45 1 5 4 4 4 2 4 2 35 

504 4 3 2 2 3 3 2 4 i3 30' 

514 4 2 1 4 4 3 2 1 i2 27 

525 5 4 4 1 4 1 5 1 
533 3 5 5 5 4 4 3 
545 3 3 3 4 3 3 3 4 13 

55 3 1 5 5 4 2 4 1 5 
1 5 

4 5 3 2

m~4 

 

• 1 1 5 1 5 1 
2 4 2 3 1 3 30 

-I 2 4 1 5 1 2 29 
2 3 2 5 2 2 28 
2 5 2 4 -28 

2 3 33 5 2 4 
.4 3 3 2 2 3 3 4 
.4 3 3 2 5 3 2 4 32 
.5 2 5 5 4 5 1 5 35 

3 4 3 4 5 5 4 39 

593 3 4 5 4 5 4 5 40 

703 2 4 4 4 2 2 1 29 
715 4 5 5 . 4 4 1 6 38 



725 4 54  
5 

1 
1 

4 
5 

1 	5 3 7 
735 5 3 5 	5 1  5 40 
743 3 4 5 5 2 3 5 5 5 40 
753 3 4 5 5 4 1 4 '1 4 34 
764 3 4 4 3 4 5 4 6 5 41 
773 4 3 2 2 4 2 2 2 4 28 
782 3 4 5 1 4 1 4 2 4 30 
793 2 5 5 5 5 1 5 1 5 37 
80 5 4 4 4 3 14 2 14 - 2 3 35 
812 3 4 5 1 4 1 4 2 4 30 
825 1 5 5 5 5 3 5 5 4 43 
835 3 3 5 2 5 1 4 3 2 33 
844 4 5 5 4 3 1 	5 	1 3 43 
852 1 1 3 2 3 3 	2 5 1 23 
864 4 2 5 5 5 1 	2 1 4 33 
872 5 4 5 5 5 1 5 2 5 39 
885 5 3 3 3 2 3 3 3 3 33 
893 4 3 2 2 4 2 2 2 4 28 
905 4 5 5 2 3 3 4 12 4 37 
915 2 5 5 2 4 1 	5 1 5 35 
924 2 4 5 5 4 3 	• 4 	13  4 38 
933 2 4 4 4 5 4 	4 4 4 38 
944 3 3 2 3 5 	13 '3 2 4 32 
953 3 5 5 5 4 1 4 1 4 
963 2 4 4 4 3 2 5 3 	13 31 
974 3 5 4 3 4 4 5 - 3 39 
983 2 4 4 4 5 4 4 4 4 31 
995 5 3 3 3 2 3 3 	3 3 33 

1002 5 4 5 5 5 1 5 	2 5 39 
StJMATOR 382 287 403 414 318 394 220 403 	227 384 3440 

x 382 2.87 403 414 3.18 394 22 403 227 384 34.4 
OS 1 02868 1 169097  093695 1 082645 1 47969 0 91916 1 2472191 0989388' 1 2937691 1 1345804 4 7609523 

MEDIANA, 4 3 4 5 - 	3 4 2 4 2 4 345 
MODA 5 3 5 5 5 4 1 5 1 5 35 
RANGO 5 5, 5 5 5 4 5 4 	 5 5 26 
PMAX 5 5 5 5 5 5 5 5' 	5 5 48 
FMIN 1 1 1 1 1 2 1 2 	 1 1 23 



TFQRA ORIENTADA HACIA a OBJETIVO 

EQUIPO DE TRABAJO 

Se obtuvieron los siguientes resultados: 

Variable: actitud hacia el Estilo de liderazgos Orentad•a hacia el objetivo 

Moda: • 9 

Mediana: 38 

Media (X): 3719 

Desviación estándar: 544 

Puntuación más alta observada (máximo): 47 

Puntuación más baja observada (mínimo): 26 

Rango: 22 

Módr 39 

Medi 7.79 

Mediana 38 

10 	20 	 30 	 40 	50 

Rango (22) 

Por lo tanto podemos decir que este liderazgo predomina en Los Equipos de 

146 

Trabajo. 



TEORiA DE ORIENTACION HACIA EL OBJETIVO 

TOTAL DE PREGUNTAS 10 PREGUNTAS 
	

EQUIPO DE TRABAJO 

SUJETO SLILierÓJfe CrUi N2O8uLlder N2TSuLldor QnQUÓFrOC N34EIUdor 37STeDn29SuAmbl JMATOA 
14 4 

191e8Ien1

4- 3  4 4 4 5 5 5 42 
25 5 5 5 4 4 5 5 5 4 47 
34 1 5 5 4 2 5 5 5 5 4 
44 3 4 4 3 4 4 5 3 	:5 39 
54 1 3 4 3 4 4 5 5 3 36 
64 3 3 4 3 4 4 5 3 5 38 
73 3 2 3 2 2 3 4 3 	'3 28 
85 3 5 3 5 5 4 5 5 5 45 
94 4 5 5 5 4 4 4 4 4 43 

103 2 3 3 4 3 3 3 3 3 30 
115 3 5 4 4 4 5 5 5 5 45 
123 2 3 3 3 3 3 4 3 4 31 
135 2 5 4 5 3 5 5 5 5 44 
145 3 5 5 3 4 5 4 5 5 44 
153 2 4 4 2 2 4 4 4 4 33 
164 1 5 5 3 5 5 5 5 5 43 
174 5 4 5 5 3 4 4 4 5 43 
14_ 3 4 5 5 3 3 3 4 5 39 
19 3 2 

2 
4 3 2 4 3 - 4 4 4 

202 4 4 4 4 3 4 3 4 34 
214 3 5 4 3 2 3 4 3 5 36 
224 
233 

3 5 4 3 2 3 4 3 5 36 
4 4 4 3 3 5 5 3 4 38 

244 1 4 4 3 5 4 3 5 3 
25 Z 2 á 4 5 3 3 3 3_ 4 35 
263 3 4 4 3 4 3 4 4 3 35 
273 3 2 2 3 4 4 2 4 3 30 
282 2 4 3 3 3 5 5 2 5 34 
294 3 4 3 3 3 5 5 2 5 37 
304 3 4 4 3 4 	5 4 5 41 
31 4 2 5 4 4 4 	4 	4 4 4 39 
325 2 5 5 5 4 	5 	5 5 5 
335 1 5 5 5 4 	5 	5 5 5 	 45 



344 li. 's 3 5 12 	14 :514-  ,_ ae 
35 
3615 

4 	12 5 
15 

S 	4 
3 

;4 	5 
14 	13 

5 
15 

i4 
15 

t  
43 

1 39 
3715 
3813 1 

15 3 
1.441,  

•4 	13 15 3925  
2 a t: 14 

1 

r 

[ 3912 	13  1 2 3 il 	1 3  5 26 
4012 	15 5 6 3 P. 	- 15 15 43 
4113 	14  11 -2 - 13 II 	J4 14 12 14 29 
4215 	1" 4 4 14 14 4 14 14 14 38 
4315 :1  ... 5 4 4 la 	4 5 5 11 15 401 
445 3 VS 4 4 3 5 1 5  11 1 5  40 
4514 e 15 5 '5 4 3 ;4 15 14 44 1 
48/4 5 P ,: 5 '3 4 1 ' 5 14 15 41 
4713 2 3 3 13 S 	13 14 13  14 31 
4815 3 .--,. - 5 14 3 	5 1 5  111 15 41 
4915 1 4 14 14 r 4 	14 :4 14 14 38 
501.3 4 4 4 14 12 	!2 14 ,3 14 34 
5113 4 1 3 13  1 	14 4 a 14 29 
5212 z - 5 5 , - 3 	1 5  5 15 1 5  43 
5312 3 15  5 a 3 	13 3 ( 1 ¡S 31' 
5413 3 2 3 3 2 	11 42 1 5  15 29 
5515 1 4 4 14 4 	13 15 1'.  39 
5814 2 ,5 5 4 - 4 	15 15 14 15 43 
5714 4 15 13 13 12 	14 15 1.4 13 371 
58/5 1 5 15 --,.. - 4 	1 5  15 15 15 481 
5915 	,. 5 15 5 4 	)5 15 )5 15 46 
6014 2 5 14 4 4 4 14 14 14 a9 
6114 3 5 4 4 2 4 5 4 5 41 
623 2 4 3 3 3 5 15 5. 35 
63 2 2 4 3 3 3 5 ¡S 2 5 34 
642 I '4 3 3 3 5 5 2 5 34 
55..5 3 2 12 3 4 4 2 4 13 1 30 
563 
675 

3 12 2 3 3 4 2 3 
15 

4 
15 

29 
12 15 4 5 3 5 5 44 

68 4 	13 14 4 3 4 4 15 14 4 38 
6944 14 4 .5 4 14 5 ta 5 39 

13  7013 	2 13 3 4 3 3 3 13 
V1 

30 
7114 	14 15 5 5 4 	4 4 14 43 



724 	14 3 4 4 4 4 5 5 42 
73 5 	15 5 5 4 5 5 ________ 4 

4 
47 
37 744 

.3 
5 4 2 4 4 

754 5 4 3 3 
7,6 4 	3 3 4 5 3 l4 
773 4 4 4 2 3 1 4 3 3 31 
784 3 4 5 4 3 2 4 5 5 39 
793 2 5 4 4 2 4 5 4_5 38 
804 4 4 4 4 3 3 5 4 39 
814 3 £ 5 4 3 5 5 39 
825 1 5 5 3 3 4 4 3 5 38 
833 3 5 4 3 2 2 4 ¿ 3 33 
844 4 5 4 5 4 4 5 	lE 4 44 
655 1 1 2 2 2 3 4 5 26 
865 4 5 3 4 2 5 337 
875 5 5 4 M 4 5 5 5 47 
862 5 3 3 3 3 3 3 3 5 jj 
393 4 4 4 2 3 ' 4 3 331  
904 4 4 5 5 4 4 5 4 43 
91 5 2 5 4 5 3 15 .5 F 5 44 
92 
93 

4 3 5 U 5 5 3 5 40 
5 4 5 5 	. 4 5 5 4 44 

943 3 2 2 3 3 4 2 3 4 29 
954 3 5 4 3 2 3 3 5 36 
962 2 4 4 4 4 3 4 3 4 34 
973 13 4 4 3 4 11  4 4  35 
985 2 5 4 5 5 14 
992 5 3 3 3 3 3 3 33 

100 5 5 5 4 4 4 5 5 5 5 47 
SUMATO 381 287 410 388 365 331 376 432 3i 438 3779 

x 381 287 41 388 3.65 331 376 432 311 438 
DS 0960797 

. 

116908 1464 087939 0880464 0861 19286 08273'2 i14&57 072167 54407646 
MEDIANA 31 
MODA 4 .3 5 4 3 :1 5 5 39 
RANGO 

4- 
5 5 4 - 4 .. 5 3 22 

P MAX 5 5 5 5  5 51 	 47 

PMIN 2 1 1 1 2 1 ,1 1.  3. 	26 



TEORIA DEL RASGO 

EQUIPO DE TRABAJO 

Se obtuvieron los siguientes resultados: 

Variable: actitud hacia el Estilo de liderazgos del Rasgo 

Moda: 35 

Mediana 36 

Media (X): 3574 

Desviación estándar: 5.04 

Puntuación más alta observada (máximo): 46 

Puntuación más baja observada (mínimo)-. 23 

Rango: 24 

35 
• E1íP.i4 

150 

10 	20 
	

30 40 	50 

Rango (24) 

Por lo tanto podemos decir que este liderazgo predomina en los Equipos de 

Trabajo. 



TEORIA DE LOS RASGO 

TOTAL DE PREGUNTAS 10 PREGUNTA 
	

EQUIPO DE TRAJO 

I5UTO 	LasórdeM Nl4SuIJderI NI seSierit4i 1 SCi 	24PIen!aQu N3OSuLIde4l 35ConeIdi4CIen.aQuk4IUstedPo .N42SuLlftr SUMATORÍA 
1!5 5 13 1 	3 4 13 4 13 5 36 
215 15 Ii 1 	5 15 12 15 Ji 15 

3 5 

315 15 12 1 5 14 2 4 13 5 36 
415 5 14 4 4 3 5 4 13 . 5 42 
55 5 1j3 5 5 2 15 Ii 5 37 

5 5 4 4 3 4 13 5 41 
3 13 3 3 3 12 3 .3 3 31. 
5 1 1 	5 5 3 5 1 4 351  

9,1  5 2 4 	15 5 13 5 2 4 37j 
1014 14 14 4 	13 4 13 2 3 2 3J 
115 4 3 5 	5 5 4 5 1 5 42: 
12.3 2 1 2 	13 13 12 3 1 1 3 23 
132 1 5 4 4 5 2 5 37 
145 5 3 5 5 5 3 5 1 4 . 41 
15 3 4 12 2 3 3 12 34 

!. 5 1 1 4 3 4 .  13 4 1 33 
174 4 3 3 	14 3 2 5 35 -. 
184 4I Ji 2 	- 4 	- 4 2 4 31 
14 4 2 3 	T3 .3 2 	- 3 2 14 3C 
204 4 3 14 3 3 3 3 2 13 32 
215 15 4 5 5 2 2 4 1 14 37 
226 5 4 5 5 2 2 4 Ii 14 37 
234 5 2 5 4 	14 14 4 12 k4 .  38 
245 3 4 4 3 5 4 5 5 3 41 
254 3 1 3  4 4 4 4 4 4 38 
26 4  5 3 3 	13 13 	15 4 5 39 
273 2 4 3 3 3 3 2 3 3 29 
284 3 3 '2 - 3 2 3 5 5 33 
2.2 13 13 2 	3 	12 13 5 3 5 31 
305 k _12 2 	5 5 2 5 3 5 38 
31  2 2 2 	15 4 2 4 ti 30 
2215 15 2 1 	15 5 2 5 2 5_ 37 
3315 15 1 .1 	15 5 5 5 2 .5 39 



34 15 14 [2 S 14 13 	1' 11 1  39 
3515 5 12 5 3 3 	' 4 2 	J4 34 
3613 1 i 12 : 5 

El 
1 38 

3715 6 3 15 	14 13 ,i 14 r 38 
3815 3 14 14 13 13 3 	1 3 	13 32 
39, 3 15 4 15 	3 15 3 3,3 3 37 
4015 14 3 11 13 13 3 4 4 5 P 35, 
41 5 11 4 14 	:3 11 :4 	3 2 2 21 
425 15 14 14 14 14 14 	4 3 14 41 
435 5 13 '5 15 5 1 3 	i5 1 15 1 44' 
44 S I! 13 . 15 1-1 15 13 	15 !-3 	1 1 44 
455 ,5 4 5 	15 14 14 1g 	15 1 43 
465 3  ... 1 5 	14 15 3 	15 11 15 1 41 
473 12 1 12 3 13 12 	13 11 13 23 
4815 15 

Tá 
: , 15 14 15 13 	rs  9 , .5 P 431 

4915 4 14 14 14 14 	) 4 S A 40 
5015  _ .._ 12 .. 

-1 ., 
. 12 .. 12 .- 13 ... 14 	12 ... 	i- 11 

i P. 

2 
O. 

26 
I•••••. I 1 	 14 

, 5215 14 3 11 3 13 13 4 14 5 1 35 
A2[3 1 15 4 15 13 3 13 3 1 38, 
541'5 3 d 14 3 13 13 1 3 	3 32 
¿Va 1 3  15 4 1 3  15 1 J 38 
56.5 5 12 l'' 5 13 13 4 12 	4 34 
5715 14 12 15 5 4 :3 5 15 	3 41 
5815 15 II 5 ,5 15 5 2 	5 39k 
5915 5 12 II 5 3 1 1 12 	15 37 
5012 5 12 12 	5 14 2 4 11 	13 30 
6115  4 f2 2 	5 5 12 5 3 38,  
621w 3 1" 12 	13 12 3 5 13 31 

4 3 3 i2 	13 12 13 5 13 	i5  3 
6414  3 13 .2 	13 12 13 5 13 5 331 
6 2 14 i3 	13 13 i/ P 3 
66f 3 12 14 13 	12 12 14 ' 2 14 3 

k 
, 8715 15 1 1 12 	,5 14 -12 5 11 5 

68,5 P 12 !4 ,3 13 14 15 15 5 
59 5 t4k 14 13 1g k 77—ir 1 
7014  14 4  ri 	3 14 ; 3 1 2 LZ 2 1 

! I  ,112 11— ¡I wr 	th ill 13 15 2 4 



725 4 3 1 3 4 3 .4 3 5 35 
735 5 1 1 5 5 2 5 1 5 35 
745 5 4 5 3 4 2 5 4 5 42 
755 5 4 5 5 2 2 4 1 4 37 
74 4 3 3 4 4 4 4 

4 
4 4 21 

774 2 3 2 3 2 2 4 2 28 
785 5 3 1 5 4 2 4 2 4 35 
794 5 3 5 5 5 3 5 1 5 41 

802 4 2 3 4 4 2 4 2 4 31 
815 5 3 1 5 4 2 4 2 4 35 
823 5 3 5 5 4 2 5 5 3ff 
833 5 4 2 4 2 3 5 2 4 341  
845 5 2 4 5 4 5 5 4 

2 853 3 1 2 3 1 2 4 5 26 
861 5 3 5 5 2 3 4 5 2 35 
875 5 5 5 5 5 3 5 3 5 46' 
883 3 3 3 3 3 3 3 4 3 31 
894 2 3 2 3 2 2 4 4 2& 
903 5 2 2 4 5 3 4 2 4 34 
915 5 1 2 5 4 2 5 1 5 35 
924 5 4 5 3 4 4 •5 2 4 40 
935 4 5 4 4 4 5 4 	'4 4 43 
943 2 4 3 2 2 4 2 4 3 29 
955 5 4 5 5 2 2 4 5 4 41' 
96 4 4 3 4 3 3 3 3 2 3 32 
974 4 5 3 3 '3 3 	. 5 4 6 39 
985 4 5 4 4 4 5 4 4 4 43 

1005 5 5 5 5 5 3 5 3 5 46 
SUMATO 417 414 291 318 394 358 308 408 263 403 3574 

417 4.14 291 3.18 394 358 3,08 408 2.63 4.03 35.74 
OS 1054619 1 082645 1 1"0965 1479694 0951554 1111737 0939374 1 060589  1 194727 0989388 50384782 

MEDIANA 5 5 3 3 4 4 3 4 3 4 36' 
MODA 5 5 3 5 5 4 3 5 3 5 35 
RANGO 5 5 5 5 4 5 4 5 5 4 24 
PMAX 5 5 5 5 5 5 5 5 & 5 4& 
PMIN 1 1 1 1 2 1 2 1 1  2 23 



TEORÍA DE LA UTILIZACIÓN DE RECURSOS COGNITI VOS 

EQUIPO DE TRABAJO 

Se obtuvieron los siguientes resultados: 

Variable: actitud hacia el Estilo de liderazgos de la Utilización de recursos 
cognitivos 

Moda- 39 

Mediana: 39.5 

Media (X): 38.83 

Desviación estándar: 694 

Puntuación más alta observada (máximo): 49 

Puntuación más baja observada (mínimo): 24 

Rango: 26 

Moda 39 

Media 3883 

    

E 	 
10 

 

Mediana 39.5 

'1 
40 	50 

 

Rango (26) 

Por lo tanto podemos decir que este liderazgo predomina en los Equipos de 

154 

Trabajo. 



TEORtA DE UTIUZACION DE RECURSOS COGN1TIVOS 

TOTAL DE PREGUNTAS 10 PREGUNTA 
	

EQUIPO DIE TRABAJO 

SUJETO lds~idl WSuUdeO NláulLideróMII nteu NIuUde 4Pnu WCrpue Ñ2?u'Lidor N3uLI St!MA'!'CiA 

14 4 3 3 5 3 4 4 4 4 38 
25 5 5 4 5 5 .  5 4 5 5 48: 
35 5 1 5 5 5 4 4 4 4 42 
44 5 2 4 4 4 4 3 5 4 391 

54 5 5 4 5 5 3 3 5 5 44 
64 5 2 4 4 4 4 3 5 4 39 
73 4 3 3 3 3 2 2 2 3 28 
85 5 5 4 5 5 5 5 5 5 491 
93 5 4 4 5 5 4 5 4 5 4 

104 4 3 3 3 4 4 3 2 33 
115 5 4 4 5 5 4 5 5 47 
123 4 2 3 3 3 2 3 2 3 28 
134 5 4 	. 3 5 5 .  5 5 45 
14 5 5 2 5 5 5 5 45 
153 4 3 2 3 3 4 2 3 3 30 
164 5 5 2 5 4 4 3 5 4 41 
175 4 5 4 5 4 4 5 5 5 46 

183 5 4 4 2 3 5 4 4 37 

192 4 3 3 3 3 32 3 3 2 
203 4 3 2 3 3 3 4 2 3 30 

21 5 S 5 5 . 4 3 3 4 - 42 
223 5 5 5 5 5 9 3 3 4 42 
234 4 4 2 5 4 3 3 4 
244 5 5 4 4 3 3 3 5 5 -Af 

:253 4 3 4 4 4 4 5 4 .4 - 	29 
264 3 4 3 3 3 .4 3 3 5 35 
275 2 1 2 3 3 2 3 2 2 . 	75 
283 3 3 2 3 3 3 .3 5 5 33 

29 3 5 3 2 3 3 3 -3 5 35 
4 - 

314 4 3 .3 4 5  4 3 - 	 38 

32 5 5 5 5 5 .. 	. 5 
5 

'5 L 	47 

335 4 5 ..  5 	is.._1 .49  



4 
5 5  

4 
4 
4 

4 
4 
3 

4 5 

413  
42 5 
431 
445 
454 

405 	5 	15 	3 	3 	13 	4 
5 	14 	4 	1 	3 	4 

4 	2 32 2 	3 1 
11 51 3 4 
3 5 5 52 5 39 14 	4 

3 35 4 	4 	4 3 53 3 3 4 	14 
3 	1 	 24 3 	3 	3 2 542 1 	14 

46 5 	5 	14 	4 	4 	4 5515 	15 

61 4 4 6 5 4 	14 44 

623 
63 3 
643 
65 5 

3 
3 

3 

2 
12 

3 	3 

3 

3 	13 
3 5 

2 

5 
5 

33 
33 
33 
25 

684 
694 
714 

15 . ._ 5 
12 	4 
3 	13 

4 
4 

13 

3 
4 
3 

4 
4 
4 

3 
4 

5 
3 

4 
2 

39 
33 
44 4 	4 	15 	5 	14 71 

34j4 	15 	5 	5  
353 	14 	5 	4 

365 	15  
37_5 	5 	5 -  5  

362 
393 

15 	 46 

4 	 47 

1-  5 	 47 4 
:3 3 

5 

4 

24  
13 	 29 

44 

3 	3 	14 	2 	13 	2 
4 	14 	 39 

3 	 33 
4 	4 	 42,  

4-/ 
5 	1T- 
5  

- 	.47 

2 	1 	 39 5 
4 	•i5 	4 	 4 	3 	5 	5 	 43 

3 	3 	3 	2 	3 	12 	3 	 28 

3 	4 	4 	5 	4 	5 	5 	 45 

5 	4 	4 	4 	4 	4 	4 	 43 

464 
4713 
4815 
495 
503 

66 	1 11 

PS 

12 3 2 3 12 2 28 

674 14 	,3 6 5 14 5 	 15 15 45 

5 	14 
5 	5 
5 	15 
5 	4 
5 	14 
4 	2 
5 	15 
5 	14 
5 

3 
4 4 	4 	4 	4 

3 	5 	5 	15 
3 	5 	5 - 
4 	14 	5 	5 

3 	4 
.3 	4 	'3 

13 	3 	 33 

4 5 5 	4 	15 	5 	5 	4 553 	4 

5 
5 
4 
5 
3 

5 5 
4 	14 ç '4 3 

15 	5 	 48 
49 
47 

4 	 38 

5 	14 	5  
5 	15 	5 	5  

2 	15 	5 	5 

574 	5 
5815 	5 
595 	5 
604 	4 



724 4 3 4 	Í4 4 	4 38 

73 5 5 5 4 	15 5 	- 5 	14 
743 5 5 5 5 3 2 	12 4 	5 39 

75 3 - 5 5 5 5 4 3 - 3 	4 42 

763 4 3 4 1 4 4 4 
77 3 5 3 1 3- 	- 4 	2 3 	4  31 

784 5 4 3 4 4 4 41 

792 4 5 5 5 5 	4 5 5 45 

804 4 4 3 4 4 4 	4 ¿ 39 

814 5 4 	'3 4 5 4 	4 4 41 

824 _5 3 3 3 	- 5 5 	3 3 39 

83 4 5 4
4 3 34 5 	3 3 5 

845 5 4 4 2 5 3 	j5 4 5 4 

85 3 2 3 2 2 3 3 2. 4 	 26 

864 5 5 1 5 5 5 5 4 	 42 

674  5 5 5 3 5 5 	j4 5 46 

88 1 4 2 3 2 	3 3 	 26 

893 5 	3 1 3 4 	2 3 4 	 31 

904 5 4 3 4 4 3 	5 4 4 40 

914 5 4 3 5 5 4 	E 5 5 45 

924 5 3 3 4 3 j5 4 5 40 
46 935 5 3 5 k_. 4 

94 5 3 1 2 3 2 5 	 2 2 28 

953 5 5  42 

963  4 3 2 3 3 3 2 - 3 30 

974 3 4 3 3 3 4 _. 5 35 

985 5 5 5 4 5 5 5 4 

99T 4 2 2 3 213 3 26 

1004 
SUMATOR  383 

3.83 
442, 

442 
372 339 32 39439,4 365 394 408 3883 

372 3 3 392 3$4 394 	355 3.94 4CEI 3@-.is -  

DS 095405 0866567 115M, 1179753 103162 0951554 	0919158 	08348' 106121 1O€0589693M515 

MEDIANA  4 5 4 3 4 4 	4 	4 	4 4 395 

MODA 4 5 5 3 5 5i___ 4 31 	5 5 39.  

RANGO 5 4 5 5 5 41 4 	4 5 26 

PMAX 5 5 5 5 5 b lo 	 51 	5 5 4. 

PMIN 2 1 _____  1  21 	21 	2 	2 1 24 



TEORLA DE LA CONTIGENCIA DE VROOM YETTON 

EQUIPO DE TRABAJO 

Se obtuvieron los siguientes resultados: 

Variable: actitud hacia el Estilo de liderazgos de la Contingencia de Vroorn 
Yetton 

Moda: 40 

Mediana: 38 

Media (X): 3694 

Desviación estándar,  527 

Puntuación más alta observada (máximo): 47 

Puntuación más baja observada mnirno): 27 

Rango 21 

Mii 40 

Mdtib94 

Mdlnr 

1 	
- 

20 	30 	 40 	50 

Rango (21) 

Por lo tanto podemos decir que este liderazgo predomina en log Equipos de 

158 

t 	 
lo 

Trabajó. 



TEORIA DE CONTINGENCIA DE VROON - YETTON 

TOTAL DE PREGUNTAS 10 PREGUNTAS 
	

EQUIPO DE TRABAJO 

SUJETO buLiderOJ~ 31IentQui N6SuLldr0 N75ønteQue4 1 2CreQis Nl 3SuLIdar Nl 78oSIente36Conatder 38CreLIto47SuEgwtp< SUMATORIA 

5 4 	15 	1 5 	14 	13 2 	13 39 
215 	14 5 	5 	13 1 1 	5 39 
314 	1 5 	5 	14 5 	2 	4 4 	1 35 
44 	5 5 	5 	14 3 	14 5 5 5 45 
514 	15 5 	15 	15 5 	1 	4 4 4 
€1 4 5 5 	15 	14 3 4 •5 	5 44 
73 4 4 4 4 4 13_ •3 2 	4 35 
85 2 5 15 5 4 1 3 2 2 34 
94 4 5 	13 5 5 2 5 2 5 40 

103 3 4 	.3 4 1 3  1 4  3 2 	.4 33 
115 4 	

4. 
5 	_5 15 3 5_•••.  5 4 46 

123 4 A 3 2 2 1 5 2 íi 27 
135 5 5 5 4 4§-5 

1
2 5 41 

14 5 4 5 	5 5 5 3 5 2 1 
1j3 3 14 3 3 3 2 3 2 2 28 

15 5 5 4 	Ji 5 2 5 41 
17L4 15 4 4 	5 4 4 	i2 40 
184 	_J4 5 4 	2 5 	12 5 38 
193 	14 2 	14 	- 	14 	•12 4 	12 .4 33 
201 2 	4 4 	13 	!4 	- 	4 	13 4 	12 4 34 
2114 	LS 5 	. 	5 	15 5 	14 5 2 4 44 
22t 4 	15 5 	5 4 4 	 . 5 2 42 

2313 2 	14 4 4 3 	2 5 2 2 3  
244 4 5 	5 4_ 3 4 	13 5 5 42 
25 4 3 	14 3 4 4 3 3 4 3 35 
2613 3 	13 13 5 3 5 4 2 3 34 
27 3 3 	12 13 3 3 4_ 3 2 2 28 
282 3 3 	2 3. 2 3 4 	2 4 28 
294 2 	15 13 3 2 	13 .4 	2 3 	 31 
304 4 	lE 15 4 3 2 	5 4 3 39 
314 5 4 	 4 4 4 2 5 2 4 38 
3215 5 5 	5 	4 5 5 2 2 
3315 1 5 	15 	Is 5 	11 5 1 4 

401  
37 



724 LS 4 5 5 5 3 4 2 	
1 
3 40 

735 4 	15 5 3 5 1 5 1 5 39 
744 5 5 5 4 4 4 3 4 	15 

41 

754 5 5 5 4 4 4 5 2 	:4 42 

76 3 4 3 4 4 3 3 4 3 35, 
773 1 ---- 5 4 3 4 3 3 2 1 29 
784 3 5 1 4 4 3 4 2 	4 34 
791 3 4 4 5 .5 4 3 4d 
804 3 

L
4 4 4 5 2 4 2 	4 3 

814 5 1 4 4 3 de 2 4 34 
825 4 5 5 5 5 3 	1 5 1 2 40 
833 3 5 4 3 3 4 2 4 2 33 
844 5 5 5 5 3 2 5 	4 4 42 
85 5 4 2 2 1 2 1 5 	1 28 
865 12 5 5 2 5 3 2 	2 2 331 

875 5 	5 5 4 5 5 3 	2 3 4 

88 2 2 4 3 3 3 3 3 	2 3 28j 
893 1 5 4 3 4 3 3 2 1 .29 

904 4 5 5 5 4 2 4 2 4 31 
915 3 5 5 5 5 1 5 2 3 3 
924 4 5 4 4 4 4 4 4_ 4 	41 
9315 4 5 5 4 5 § 4 4 5 

943 3 3 3 3 3 4 2 4 3 31 
954 5 	5 5 5 5 4 5 2 4 44 
962 4 	4 3 4 14 3 	

14 4 34 
973 3 3 5 3 5 4 	

1  
3 

985 4 5 5 4 5 5 4 4 
99 2 2 4 3 3 3 3 3 2 3 

00I5 15 5 5 4 	5 5 3 2 '3 -41 
SJMATC 381 357 442 411 403 393 29.111414 269 333 3694 

351 357 442 411 403 393 291 414 	— 2.60 3,33 394 

DS 960797 115831 0866667 1 1091447 093695 1 06605 1 1109646089915 
4T 

1 17804 

2 
2' 

1 198105 
35 

526628307 

MEDIAN 4 5 5 4 4 3 38 
MODA 4 

4
'  4 5 5 5 5 

5e 
4 4 

IRAMGO 4 5 4 5 5 5 4 5 	5 21 

MAX _P 5 5 5 
2 

5 5 5 5 5 5; 	5 47 
____ 

P MIN 2 1 1 1 1 - 	 1 2 1 	1 27 
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SUSTITUTIVOS PARA EL LIDERAZGO 

GRUPO DE TRABAJO 

Se obtuvieron los siguientes resultados: 

Variable: actitud hacia el Estilo de hderazgos de Sustitutivos de Liderazgo 

Moda: 40 

Mediana: 39 

Media (X): 38.05 

Desviación estándar: 4.94 

Puntuación más alta observada (máximo): 50 

Puntuación más baja observada (mínimo): 28 

Rango: 23 

Moda 40 
Mediaii 

Iflf 3 

10 	20 

 

30 40 	50 

    

    

    

Rango (23) 

Por lo tanto podernos decir que este liderazgo predomina en los Grupos de 

Trabajo 



SUSTITUTIVOS PARA LIDERAZGO 

TOTAL DE PREGUNTAS 13 PREGUNTAS 
	

GRUPO DE TRABAJO 

SUJETO PMPO lMIs'r l3S HBCree 	F444E 	 PJMATDRA 

1 51 	5] si 5 	5 5 52 5 3 	45 
2 3: 	3 2 31 	4 4 4 2 	4 32 
3 5 4 4 41 	1 4 3 35 	3 36 

2 5 31 4 2 1 5 2 31 	2 29 
5 4 b 4 5 4 4 5 - 	¿ 41 
6 5 5 5 SI 	5, 5 5 	5 5 1 	 46 

_7 5 5 3 1 3 2 4 3 5 2 	33 
8 5 4 5. 4 2, 5 3 4 38 

1  

4 4 3 4 -- g - 	4 140 

__ 5 4 41 4 4] 4 	5 3, 41 41 
11 5 51 51 51 51 2 i 	4 3 44 

12' É 1 	31 4 31 4 41 - 	4 4 5 3 39 
13 5 4 5 4 4 4 4. 4 40 
14 5 4 5 3 4 4, 3 4 39 
15 4 55 5 5 5 4. 5 3' 42 
16 5 5 4 1 4 25 1 52 5  u 36 
11 3 3 51 51 21 5 4 2J 	3 	4 36 
18 5 3 5 - 	5 5 5 í 	5. 	1 4 
19 4 4 41. 2 5 31 3 	3 	33 
20 5 4 4 4 21 3 4 	4 	21 	35 
21. 5! 5 51 51 5 51 

$1 
5 50 

L 	22 1 3 2 4 4 4] 41 2 	3' 1 28 
23 5 3 5 5 2 5 51 	3, 	5 - 	42 
24 51 5 4 3 2 4 sI 	4$ 	5.  3 	40 
25 51 4 5 41 31 4] 	3 4 	5 	42 
28 51 5 2, 41 3  3 15 , 	3 51, 	51 	40 
27 5J 4 5 5 51 5 3 F1 	- 	43 
26 31 5 4 5 41 4 4 2 5 	 39 
29 5 5 5 4 3 5 4 3 5.: 	3 	42 
30 4 ' 5 51 5 5'  . 5 	 42 
31 515_, 5 5 4 51  3; 	 3' 	44 
32 5] 	3 _5 4 3 51 	32. 3; 35 
33 51 	5 4. 5 3 51 3 	5! 	41 	44 



34 SÍ 	5 5 4 3 5 3 2 5 3 40 

35 51 	5 5 4 3 5 3 2 5 3 40 

36 5 3 2 -- 2 4 3 - 	4 2 5 3 33 

5 5 21 1 3 1 5 2 5 1 30 

38 5 3 51 3 5 . 	- 	4 
5 4 

4 2 39 

39 • 5 4 51 5 4 5 5 4 46 

40 3 4 41 4 4 5 4 4 5 4 41 

41 5 5 51 5 3 4 5 2 2 2 38 

42 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 50 

43 5 5 41 5 4 4 5 2 3 3 40 

44 3 5 _5 4 3i 5 52 4 3 39 

45 3 3 41 4 3 4 4 t 4 4 40 

46 5 5 4 31 4 .. 	5 2 5 - 	4 40 

r 47  3 4 3 4  4 5 - 	2 4 .  3 34 

í 	48 21 2 4 - 	3 - 	4 3 5 3 32 

49 31 4 • 5 3 5 51 3 4.  42 

50 3 4 2 4 3 3 5 2 5 3 34 

51 5 5 4 2 1 3 4 1 51 4 34 

52 5 3 3 3 3 3 3 2 3 3 31 

53 2 4 1 3 4 1 5 3 4 3 30 

54 3 5 2 5 5 1 5 4 5 5 40 

55 5 3 3 4 3 3 5 1 5 4 36 

55 5 3 4 5 4 5 4 3 5 1 39 

57 3 4 5 4 3 5 5 3 5 5 42 

58 21 4 4 5 2 4 3 1 5 4 34 

59 51 5 5 5 4 5 4 2 4 5 44 

60 5 5 5 5 4 6 4 _3 4 5 45 

61 3 4 5 2 3 4 4 3 4 5 37 

62  2 4 4 3 3 1 3 3 4 2 29 

83 2 5 _3 4 3 41 4 3 3 4 35 

84 4 5 5 5 5 5 4' i 4 21 40 

85 4 4 5 5 3 4 . 	5 5 5 ji 41 

5 4 5 5 4 5 3 3 3 T] 39 

67 3 5 1... 	5 3 5 5 .3 31 31 40 

68 1. 4 1 4 1 4 41 3 41 228 

69 31 3 51 4_ 	3 4 2 3 4 2 33 

5 3 4 41  21 4 5 4 4 4 39 

711 	2 5 5 4 .  3 5 4 2 5 36 



72 	5 	II 	41 	5 41 	si 	51 	1, 	si 36 
73  51 	41 	51 	3 41 	4 5 3 4 2 39 
74 51 	51 	21 	4 3 3 5 3 5 5 40 
75 - 3i 4 	41 41 5 4 4 5 4 41 

76 
- 

5 	4 
- 

5 	5 4_ 5 5 4 
- 
5 4 45 

77 3 	4 	2, 	4 - 3 - 2 - 	3 34  
781 5 	5 4 	3 2 4 5 

___ 
4 5 3 40 

- .7J 5, 	3 2 2 4 31 4 2 5 3 33 
80 5 3 4 3 4 41 4 4 5 3 39 
81 5 5 5 5 5 5[ 5 5 5 50 
82 st 5 5 5 3 4 	51 2 2 2 35.  
83 3 5 4 5, 41 4 2, 5 3 39 
84 4 5 5 5 5 5 4 	1 5 3j 42 
85 2 5 3 4 21 1 5 2 3 21 29 
88 3 3 4 4 31 4 4 2 4 41 35 
871 	5 4 4 4 1 4 - 	3 3 5 31 	36 
sa 4 5 5 5 4 

1 	

5 5 2 5 2 42 
89 5 5 3 4 21 4 5 2 4 2 36 
90 4 4 5J 51 21 5 5 1 5 1 37 
91 4 4 51 5 21 5 51 1 5 1 37 
92 5 j 	3 4 - 	21 4 51 2 4 2 36 
93 4 5 5 5 4 	55 2 5 2 42 
94 4 4 5 5 2 	5 5 1 5 31 
951 4 1 - 	4' 	II 	Ti 4 3! 4 2 28 
96 5 5 3 1. 	31 	2 4 3 5 2 33 
971 5 3 3 3 31 	3 3 2 3f 3 31 
98 3 3 4 4 31 	4 4! 2 4 4 35 
99 -11 41 21 	11 51 2 3 

1001 3 3 5 5 21 	5 4 2 3 141 36 
SUMAT.1 408 424 4021 	408 3271 	398 434 262 439 298 	3805 

x 408 424 402 	4051 327] 	398 434 262 439 298' 	:8 05 
OS 1177911 08423 1 1457431 10413 108111 	1 16324 0713789 10228 080271. 118901 49387665 

MEDIAN. 51 4 41 	4 3 	4 4 3 5 3: 39 
MODA 
RANGO 

5 5 5 5 3 5 5 2 5 31  40 
- 	5 5 5fT 5 5 5 4 5 4 5 23 

P MAX 	5 5 51 	5 5 5 5 	5 5 5 50 
11 	1 	11 	1 11 	11 	2r 	11 	2 1I 	28 
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TEORIA DEL LIDERAZGO CARISMÁTICO 

GRUPO DE TRABAJO 

Se obtuvieron los siguientes resultados: 

Variable: actitud hacia el Estilo de liderazgos Carismático 

Moda: 44 

Mediana: 36.5 

Media (X): 3566 

Desviación estándar: 645 

Puntuación más alta observada (máximo): 47 

Puntuación más baja observada (mínimo): 23 

Rango-.25 

1 cxia 44 

Media 35 66 

M+nT 36.5 

10 
	

20 
	

30 
	

40 	50 

Rango (25) 

Por lo tanto podemos decir que este liderazgo predomina en los Grupos de 

Trabajo. 



TEORPA DE LIDERAZGO CARISMATICO 

TOTAL DE PREGUNTAS 10 PREGUNTAS 
	

GRUPO DE TRABAJO 

SUJETO 	SuLIdorOJ6 N453uLFce1 N55SPonteQ N33SuLIder N39SuLIder 'N31 ConsI 	N23EtLIder N21eULId4 429sUUder1 N1O9enteQ SUMATORIA 

3 4 3 2 
3' 4 44  4 5 lj 	2 4 	3 33 

41 3 1 1 1 2 21 2 5 _ - 2 - 
5 3_ 41 - 	4 4,  4 4 - 	5 3 38 
6 3 51 4 -. 	5, 5. 5 5.  5 15 47) 
7 3 2 3 7 2 4 3 4 3 281 

sr 	3 3. 	3 3 4 3 5 3•  32 

3 4 .._ 	4 4 41 4 41 4 391 
lo 3, 4' 3 4 2 21 4 4 -  71,  321 

11 3 2 3 5 1 2 1 25 
12 3 4 e. .1 4 31 5 4 3 337 

13 	4 4 31' 4 - 	2 2 4 3 4 4 34 

4 4 4 3 3 	4 4 38 
15 S 2 5 2 13 30 
16, 2 2 24  2 25 
17 3 5 	5 5 2 3 4..  4 5 39 

4 4 5 
-g 4 3 	4 3 31•  21 4 3 3 5 34 

20 4 3 2 3 3 2 3 3+  3 2 28 

21 3, 5 5 5 5 5 5 5 I i  5 44 

22 3 4 1 4 4 	2 2 2 1 24 

23 8 51 2 _sI 51 	2 s 5 5 44 

24 3 4 3 41 31 	3 4 4 31 5 3,6 

25 5 51  5 5 41 	3 51 4 3 .43 

2 _____ 3 31 2 	4 	5 2 2 2 28 

27 4 5 4 5 5 	2 	4 4 5 43 

28 4 4 2 4 31 	3 2 5 5 3 35 

29 4 	5 5 5 41 	2 3 4 5 5 42 

30 3 5 2 5 21 	1 1_ 5 31 3 30 
31 1 	5 5 5 41 	1 3. 5 42 
32 51 	5 2 5 	51 	2 4. 5 42 

33 5 1 51 	5 1 51 	5 41 	5 40 



72 5, 5 4 - 5 4 -  4 5 31 3 4 4 
73 5 4 - 	4 4_ 4 

2 
3 3 4 4 - 3 38 

74 2 3 3 3 4 5,  2 2 2 28 
75 - 	4 5 4 5 4 3 4 4 4 3 40 
76 4 • 6 4 5 4 2 5 4 4 5 42 
7 4 3 1 3 2 3 2 4 3 2 27 
78 3 4 3 4 3 3 4 4 3 5 38 
79 5 3 3 3 3 3'•  4 3 3 3 33 
80 3 4 4 4 4 3 5 4 3 3 37J 
81 3 5 5 5 57 5 5  5 1 5 44 
82 5 4 5 4 3 3 5 5 5 44 
83 4 4 2 4 3 3 2 5 53 35 
84 3 5 2 5 2 1 1 5 3 3 30 
85 3 1 1 1 1 2 5 2 b 3 24 
86 4 4 3 4 5 2 4 4 4 3 37 
87 3 4 4 4 5 1 2 4 3 3 33 
88 4 5 2 5 3 3 4 5 4 2 37 
89 4 4 2 4 4 3 1 4 4 2 32 
90 5 5 5 5 5 2 4 5 4 4 44 
91 5 5 5 5 5 2 4 5 4 4 44 
92 4 4 2 4  4 3 1 4 4 2 32 
93 4 5 2 5 3 3 4 5 4 37 
94 5 5 5 5 5 2 4 5 4 4 44 
96 1 4 2 4 3 2 3 4 2 4 29 
96 3 2 3 2 2 4 3 4 3 2 28 
97 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 30 
98 4 4 3 4 5 _2 4 4 4 3 37 
99 3 1 1 1 2 2 5 2 5 3 25 

100 3 5 5 5 2 3 4 3 4 5 39 
SLJMATOF 360 398 319 398 352 267 370 399 35 348 3566 

36 398 319 398 352 267 37 399 355 348 3566 
SD 1024941 1 16324 1 276794 1 163242 _1,247 0985296 119342 091558 0998737 1 20162 6 452968935 

MEDIANA 4 4 3 4 4 3 4 4 4 3 365i 
MODA 3 5 3 5 4 3 4 4 4 3 44 
RANGO 5 5 5 5 5  5 5 4 5 5 25 
PMAX  5 5 5 5 5 5 5 5 5 47 
PmIN 1 1 1 1 - 1 1 1 2 1 1 23 
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TEORÍA DEL COMPORTAMIENTO 

GRUPO DE TRABAJO 

Se obtuvieron los siguientes resultados: 

Variable: actitud hacia el Estilo de liderazgos del Comportamiento 

Moda: 30 

Mediana: 22 

Media (X): 21.49 

Desviación estándar: 660 

Puntuación más alta observada (máximo): 39 

Puntuación más baja observada (mínimo): 10 

Rango: 30 

MMA :s 

 

Medii

2149 

Me-diana 22 

  

	H 
40 	50 

Rango (3) 

      

10 	20 

 

30 

      

      

Por Lo tanto podemos decir que este liderazgo no predomina en los Grupos de 

Trabajo. 



TEORA DEL COMPORTAMIENTO 

GRUPO DE TRABAJO 
TOTAL DE PREGUNTAS 10 PREGUNTAS 

SUJETO NlOSuUder N1CmeUu N1TeSent N20euLId.rN23$uAmbl P431ConQuIN338uUd.rN34EtUdrN37eTeÜan K413uLFdeSUMATQRIA 
1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 3 13 
2. 4 3 3 4 3 2 2 3 3 4 31 
3 1 2 1 3 2 3 2 1 11 1 17 
4 5 1 _1' - 	2 2 4 2 2 - 23 
5 2 1 1 2 1 2 2 1  1: 2 1 i 

6 1 1 1 1 1 5 1 1 1 1 14 
7 4 1 1 1 5 4 4 4 3 3 30 
8 4 2' 2 4' 2 4 3 3 3 5 32' 
9 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 19 

10 3 2 1' 1 2 4' 2 4 2 3 24 
11 4 1 1 1 1 1 4 2 
12 2 3 1 1 3 3 3 3 1 2 22 
13 1 2 2 2 2 1 3 3 2 4 22 
14 1 2 1 1 3 3 3 3 2 1 20 
15 3 1 1 4 1 5: 5 3 3 5 31 
16 4 1 2 2 5 3 3 3 3 3 29 
17 1 3 1 1 1 2 3 2 3 2 19 
19 	1 3 1 1 1 3 3 3 1 1 18 
19 2 2T 1 3 4 3 1 2 1 2 21 
20 2 2 2 3 2 2 2 2 2 3%  22 
21 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10 
22 5 3 2 3 2 3 3 4 2 3 30 
23 1 1 1 1 2 1 1 1 1 11' 
24 3 1 2 2Q  3 2 3 4 2 4 26 
25 2 2 2 3 2 3 21 2 1 1 20 
26 3 1 3 2 2 3 4 44  2 3 27 
27 1 2 1 1 2 1 2 1 1 13 
28 2 1 . 	1 1 1 3 2 3 3 1 18 
29 1 1 1 2 2 2 1 2 3 1 16 
30 3 1 1 4 1 4 5 3 3 5 30 
31 2 1 1 1 1 2 1 2 	 a 	 1 15 
32 1 3 1 2 2 2 1 1 3 17 



-1 1 1 21 	11 	2 1 11 	13 
34r 1 	1r 2 1 11 	1 S 11 	13 
3m 1 	1 1 	i 	1 2 1 i2 11 	1-1 
3e, 3 

.11 	31 
.ii—V -11---  3 

4 
1* a 	30! 

371 	5' 1 4 4 4 	3 
38i 	, ..,. 	. 2 2 1  2 3 2 31 	231 
39 i 	1 1 21 1 2 2 21 	15 
40, 	41 	2 1 1 3i 31 31 3 21 	24 
41 	I f 2 ., 1 3 11 	141 
42 	1 1 .4 11 1 IF 1 1 	iól 
43 	1 11 	V 	4  1 2 21 2 21 	141 
41, 1 1 	, 21 3 31 2 21 	181 
45 21 3 2 ( 21 	31 2 3 2 21 	231 
46 2 2 	1 21 	21 1 2 2 2 	17: 
47 s. 2 4i 	2 21 	21 2 4 5 	301 
46 3.. 	21 	21 	2 21 	41 3 41 * -1  , 	41 	tl,' 
49 ti 1 11 	1 2 	1  
55 .31 2 11 2', 	3; 	5 3 3. 	41 	27 
51 11 	1 	21 	2 4 	31 	31 4 1 1 	41 	27 
52 31 	31 	 3 3 	3 	3i 3 1( 	31 	30 
53 -1 , 	S 3 	2 	3 4 • 21. 	24 

- 1 	1 3, 	2 2 1! 	31 	q 
55 5 	31 	21 	3 21 	4 4 3 2 21 	30: 
>5 1 	Zi 	• í 	1 11 	2 1 2 1 11 	1 ¿I 
11.,. 
0? 	 Z 	 1 21 	 1 1 21 	1  l' 1 	11 
581 	1 	2/ 	 1 1 1 41 	1 
591 	 5 , 2 5i 2[ 	3 

	

1 	141 

	

_..21 	39 
601 	.1 	I 	 t 1 	2 21 	3 Y 	15 

, 
i 	1 1 	 1$ 	1 , 	21J1  

Ti. 
q:'5 -1 	31 	21 	 I 

4 3 11 	_  271 
63 ZIT, 4 	-.I 	4 4 1 2 	231 

— 84-7F-'-11 11 	1 	1 11 	2 7 ¿ . I 	141 
651 	4 í 	í-: —1 	¿ 2 1T 	2 411 	201 
661 	21 	21 	11 	:3 1 	.52 4 	2 
6 : 	- r 	1 11 	2 1 1 31 	11 

31 	211 
21 r____ 2  . 

4 -1:1---  3 41 	21  
G 	1, 	31 	31 	4 11 	3 21 	1 31 	26 
:PC 

	
4' .-. 4__ 	• j 	2 21 	3 21 	71 	11 	23 



71 2  1.  1 2 1 1 1 1 14 

72 5' 1 1 1 4'  2 3'  3 3 25 

73 1 2 3 _3 3 31 	2 1 20 
74 3 1 3 2 2 3 4 2 3 

75 4 2 1 1 2 3 31 2 2 ,24 
76 1 2 1 1 2 1 2 2 2 
77 3 - 2 1 1 2 3 5 3 4 - 27 
78 3 1 2 2 3 2 3 £ 2__4 26 

79 4 3 3 3 4 3 2 2 3 30 
80 2 3 1 1 3 3 3 1 2 22 

81 1 1 1 1 1 t 1 

82 1 1 2 2 1 1 1 3 1 1 
2 '1 1 1 1 3 2 3 2 1 

84 3 1 1 4 1 4 5 3 3 5 30 
85 5 1 1 2 2 4 2 3 2 23 
86 2 3 2 2 2 3 2 3 2' 2 23 

87 1 2 1 3 2 3 2 1 1 1, 7 

88 2 1 1 1 1 3 3 3 1 1 

89 4 1 3 5 2 3 3 5 2 3 31 

90' 1 2 1 1 1  2 2 4 1 16 

91 1 2 11 21  2 4 1 16 
g 4 5 5 2 3 5 2 3 31 

2 1 1' 1 1 3 , 	3 1 
1 2 1 1 1 2 2 4 1 1 16 
1 2 4 4 2 3 4' 4 2 2 26 

96 4 1 1 1 5 44 4 3 3 30 
97 - 	3 3r  3 3_ 3 3 -. 
os 2 3 2 2 2 2 3 2 2 
99 
- 

5 1 1 2 2 4 2 3 2 1 23 

198 
1 95 

2 

221 

19 
SUMATO 
RIA 239 180 157 195 198 256 235 271 

9 
2149 

239 18 157 195 196 256 236 221 21 49 
SD 131729 08893087917 1 122542 108171 0968CC' 111654 101797 08406347 122512 68195104 

MEDIANA 2 2 1_ 2 3 3 T2 22 
MODA 1 1 1 1 - 	1 3 2 3 2 1 30 
RANGO 5 5 5, 5 5 4 30 
P MAX 5 5 5 -5 5 5  5 	 
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TEORIA DE LA CONTIGENCIA DE FIEDLER 

GRUPO DE TRABAJO 

Se obtuvieron los siguientes resultados: 

Variable: actitud hacia el Estilo de liderazgos de Contingencia de Fiedier 

Moda: 35 

Mediana: 32 

Medía (X): 31.34 

Desviación estándar: 4.95 

Puntuación más alta observada (máximo): 42 

Puntuación más baja observada (mínimo): 20 

Rango: 23 

Mo a35 

Media 31 34 

Tdiana 

10 	20 	30 	 40 	50 

Rango (23) 

Por lo tanto podernos decir que este liderazgo predomina en los Grupos de 

Trabajo. 



TEORIA DE CONI1GENCIA 

TOTAL. DE SEGUNTAS 10 PREGUNTAS 
	

GRUPO DE TRABAJO 

H9SiiU N1kLI 	N22SUtIdef N2PlII rt 	McuI $VMATQIA 

- •3l 	5 11 :fl 	2 	3. 
2 2 2 	2 2 1 	 20 

5 4 4 	4! 

1 

$ 29 
4 1 

¿ 

2 3 1 31 3 	31 

- 	i 

5 3 4 4 4 1 5 5 1 	3.. 
5 . 	4 4 5 51 ¶1 	 4 - 

- 

- 

1 

1 - 
3 

2 5 4 3 21 
9 4 1 5 3 4 4 	4 31 	40 

10 5 3 3 2 4 31 	3 	31 	 34 
4 2 1 1 5 28 

12 4 4 3 2 3 4 
'3 3 5 2 2 4 4 2 	1 	1 

4 5 3 2 3 5 5 	 2 35 
15 3 

3 
21 9 
22  

[ 	 rET  1   

__20 



34 5 —5-  1 	 34 
35 51 5 35 
35 231 3 3 

41 

2; 

28 
3 1 3 3 2 31 21 

.3g 
11---73.1-75 13 J 4 2 5 4 
31 391 n. 5 	- 4 4 

401 , -1 ' ' 44 —.I., 4 11 	1 	27 
4 	,.. b 11 	11 	J4 
42,  5 34 	11 	34 
4 N 	 5 -  4 4 4 1 11 	33 
44 	5 55 5 2 	4 3 4 2 21 	37 

i~. 4 21 	32 
461 	 4 	z 3 7 2 3 2 31 
471 	4 _., 2 4 1 2 2 27 
48 41 	3 .., 2 4 2 2 4 41 	2á 

, 5 
50 1 1 2 u 	21 
51 	41 	3 - 4 1 21 	3 2 

,_—_ 52 	:It 	33 3 
2 

3 
4 53 	I . 1 41 

- ..i_ 	 4 3 2 £ 51 	2 .3 2 	 28 
1-.., z - 3 1 	:1-- 

5 4 1 4 5 21 	1 	32 
S : 	i V O 

-Ii. 1 

u ...N
- 

91 5 4 5 4  ' 	35 
60T  ,5 4 4 1 

3 3 29 
41 21 	26 

63 31 31 21 
Si 5 4 	3 5 1 	5 

.r.,  A, 4 5 1 	5 a 2 4 	32 
, 

4 4, z 2 	5 4 iT 31 	 13 
n 83 5 	t i 	5 S4 31. , 	37 

158 3 ... 1T 	1 4 21 11 	22 
% 6j 	11 	5 3 4 3 31 

.. 3r, 	
. i  1 4 5 31 28 

z 1 4.1 i 	4 5  51 	11 	 34 



721 	3 4l 	3 4 1.  Sf 	51 	3 - 	41  3 

731 	4  5 2 5 5 1 3 

7ii 	2 31 	1, 2 2 4 2 3 	1 2 - 22 

75 	21 2i 	3 4 1 4 4 4 1 - 2 27 

Mj 	El -  5'  - 	2 4 	4 4 3 1 

77 31 	1 2 1 4 1 - 
IB 2 3 4 2 ¿ 4 2 1 1_ 

79 4 2 	3 2 3 3 7 28 

80 4 4 3 2 
81 5 5 5 5 1 5 
82 5 5 1 5 1 

83 4 4 3 4 1 

3 
1_- 84 3 1 5 

85 3 2 3 1 5 

85 4 1 2 4 ¿ 4 	4 	2 2' - 	2 

87 3 1 4 1 1 4 1 1 29 

88 4 4 _4 5 1 ¿ 5 ¶ 1 34 

89 4 2 3 2 4 	43 3 
1 

3 
35 90 5 5 2 5 

5 
1 

2 
15 

5 5 
5 

5 
91 5 2 3 35 
92 4  3 3 ¡ 	4 3 31 

93 
94 5 

4 4 4 
2 

5 
5 •  

1 5 
J_.1 

4 

- 
21__.1 

5 1 

al  

1 1 	SS 
95 Si 1 1 22 
98 2 3 
97 3 3 3 331 3 	3 - 30 
96 4 4 2 4 32 

3 1 2 

5 

-1 3 31 
111,41  3 5 2 - 	5  

L-TrIlup- El~ 354 245 402 154 4 	359 22. 208 3134 
364 245 402 154. 409 	369 	38 22; 208 3134 

SC I'i 1291151 13,1—   1 	4 	3 068785 1015983 117804 1 2 	','1 124414 108879 1 94S2d2 
4 	2 4 1 4 	4 4 32 

MODA 5: 1 
5 

5 
5 

1 
5 

4 	4 
5 - 	5 5 
635 

]. 

35 
RANC0 5 

5 	5 5 5 5 	1 5 5 
1 1 1  2'  
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TEORIA DE LA INFLUENCIA MUTUA 

GRUPO DE TRABAJO 

Se obtuvieron los siguientes resuttados: 

Variable: actitud hacia el Estilo de liderazgos de fa Influencia Mutua 

Moda: 40 

Mediana: 37 

Media (X): 35.9 

Desviación estándar 5.91 

Puntuación más alta observada (máximo): 46 

Puntación más baja observada (mínimo): 22 

Rango: 25 

10 	20 
	

30 
	

40 

Rango (25) 

Moda 40 

Media 359 
M1.ana37 

Por lo tanto podemos decir que este liderazgo predomina en los Grupos de 

Trabajo. 



TEORIA DE INFLUENCIA MUTUA 

TOTAL DE PREGUNTAS 10 PREGUNTA 
	

GRUPO DE TRABAJO 

SUJETO Ñi*rLÑn dUuUdeiPJ4LuÓrd4N34AuUder W2iuLldn N7SIpnt.0 N!Lil' 
5 . t 	3 5 

i~ 
3 	5 5 	1 - 	5 4 4: 40 

2' 	2 1 4 41 	4 3 2 5 5 31 
- 	3 4 4 1 4 	2 4 3 t 

4 55 2 2 - 	- 4 	5 2 5 ¿ 
3 3 4 4 4 	4 5 1 4 

8 2 5 4 5 5 	5 5 •1 5 
3 2 3 2 	3 431 3 - 

B 2 3j 5 2 3 3 5 4351. 
.5 4 5 3 .4 4 4 .----. 1  41, 

1 3 5 3 4 4 4 4 II 39 
5 3 5 2 5 	4 

2 5 4 - 40 
4 7 - 	4 

5 	- 4U  
3 34 

5 -1 -1 
.. 5 

•_1 
32 

.15 4 . 11 -1 3 31 
-; 4 3 i_j 3 4 1 a 32 

2 55 5  5 5 
3 5 4 	5 4 3 3 5 4 41 

20 4 3 3 	2 3 3 3 4 3 32 
21 5 5 5 	5 5 5_ 1 5 6 46 
22 2 2 2 	4 2 2 -- 1 3 22 
23 5 5 q2 5 5 5 5 5 43 
21  2 3 2_ ¿ 4 3 4 5 31 

4 _5 3 4 5 - 	4 3 4 4 40 
26 

21 
2 1 3 2 2 2 4 5 29 -- 

274_5 2 b 5 1 4 5 3 5 42 
25 	2 5! 	3 4 1 2 3 5 4 5 
29 5 5, 	1 3 5 3 41 5 4 s 40 
30 5 1 5 1 5 3 5 5 32 
31 5 5 	1 4 5 3 4 	5 5 5 42 
32 5 3 1 3 5 4 5 	4 3 5 38 

31 	3 4 2 3 5 5 5 	4 1 4 36 



34 5 5 1 3 5 3 4 4f 	5 5 40 

35 5 5 1 3 5 3 4 41 	5 5 40 

36 3 3 3 4 4 4 33 4 4 35 

37 4 4 1 3 1 5 2 3í 	2 3 28 

38 5 4 2 3 4 3 4 4 4 36 

39 4 5 5 4 5 5 4 4 5 5 48 

40 - 4 5 3 4 3 4 4 4 3 3 37 

41 4 4  3 5 5 5 5 11 1 34 

42 3 5 11 5 5 5 5 5 5 5 44 

43 4 4 41 4 4 41 4 4 4j 3 	39 

44 2 3 5 31 31 4 4 3 5 5 	37 

45j 	4 4 2 3 4 4 4 4 4 4 	37 

46 	31 4 4 31 5 4 4 4 5 	41 	40 

47, 	3 4 4 2 41 4 4 21 51 	21 	34 

48, 	3 3 1 21 3 3 31 31 31 	5J 	29 

491 	5 5 4 31 4 51 51 51 41 	4 44 

501 	3 3 1 3 1 21 41 31 21 	5 27 

511 	II 	31 3 43 4 3 2 21 	4 26 

52 31 	3 3 3 3 3' 3 3 41 	3 31 

53 1 	1 4 4 3 1 4 3 31 	5 29 

541 	41 	3 3 5 4 4 51 4 51 	5 42' 

551 	21 	4 2 3 2 4 3 31 11 	3 271.  

561 	41 	5 1 4 5 	A 41 	41 51 	5 41 

571 	5 	3 23 5 3 51 	5 4 5 401  

581 	5, 	5 4 2 5 5 5 	4 	5 5 45 

591 	5 	31 	1 4 s ,  51 	5' 	41 5 40 

60' 	51 	 3 1 4 5 3 5] 	5 	4 5 40 

611 	31 	4 1 3 5 3 5 31 	4 5 364  

821 	41 	2 21 3 3 5] 4 3 	4 2 32 

83 41 	5 11 3 5 51 3 41 	5 5 40 

64 21 	5 31 5 5 51 5 51 	51 5L 45 
iJ

.  

4 
4 
4 

5 
3 

4 
4 

31 

41 

4 3 37 

61 51 	5 2 4 3 38 

67 51 	4 3 	31 5 5 5 41 	5.  3 42 

68_ 	2 3 1 	1 2] 3 4 21 	4i 5 27 

69 	1 2 1 1 
1 - 

701 	2 3 1 2 3 4 4 2 51 21 28 

71, 	4] 	5 3 3 	5 4 , 	4 4] 	5 5 42 



12 4 - 34  4 4 - 51 	31 	3 
1 

5 - 41 	39 
4 5 3 4 3 3. 

-- 
4J 5 51 40 

id 2 2 1 3 2 5 2 4 28 
4 5 .  3 4 3 4 4 	4 

- 76 4 SL L- 	5 5 '  4 	4 .. 	.46 
77 3 31 4 	3 2 
78 2 L 	.11. __.?r --i 4 
79 3 3-  4 4 4 3  4 4 
80 5 4 3 4; 3 5 -- 	— 4 5 - - - 	- 

r  
- 82 3 5 5 5 1 

83 2 5 3 4 4 2 s 4 39 
5 i 5 1 1 5 3 32 

85 5 5' 2, 2 4 5 39 
86 4 4 2 3 4 4 d 4 	4 37 

87 4 4 - 	1 11- 4 21 . 	1 25 
88 2' 2 4 

2
: 

 
' .4 7 •.,j 

89 2 3 3 1 4 . 5. 11 
- 	90 3 5. 2 2 4 4 5 29 

91 31  5 2 __2 4 4 - 	 ¿ 51 	5 39. 
3 2 3 1 4' 2 5 	271 

93 i 2 4' 4 3 4 5 	'1 4 51 	
--39, 9.4 5 2 4, E 	4F 5t 

95 2 2 f 2. 3i 41 5 27 
96 _3 2 2_ 3 2 3 	41 31 3 31 	28 
97 3 3 3 3 3 3 3 4 3 	31 
98 4' 4 -  2 3 4 . _ 4 - _4  
99 5 2 2 4 5 2 5 5 	. 	- 39 

100 4 3 	2 2 3 4 3 4 5 2 	32 
lA 351 - 	369 	243 327 368 3711 399 35 31 - 	417 3590 

351 3 69 	243 327 366 37 3991 355 391 417 359 
S  1 201808 1  26B86 	131237 1 0811 115365 1 1934 091558 O9S74 1 17288 11464 59075367 

MEIDIANA 4 2'  3 4V.: 4 4 41 - _ 	37 
MODA 4 5 1 3 4 4 4 41,1 
RANGO 5 5 51 5 5 5 4! 	11 5 25 
P MAX 5 _____ '- 
PMIN II 1 - 	1 ij 	2 	11 u 22 



TEORIA DEL LIDERAZGO IMPLÍCITO 

GRUPO DE TRABAJO 

Se obtuvieron los siguientes resultados; 

Variable: actitud hacia el Estilo de liderazgos de Sustitutivos de Liderazgo 

Moda: 33 

Mediana: 33 

Media (X): 32.38 

Desviación estándar 438 

Puntuación más afta observada (máximo): 42 

Puntuación más baja observada (mínimo): 22 

Rango: 21 

Moda yMediar son 33 

Media 328 

10 
	

20 
	

30 
	

40 	50 

Rango (21) 

182 

Por lo tanto podemos decir que este liderazgo predomina en los Grupos de 

Trabajo 



TEORA DE LIDERAZGO IMPLICITO 

TOTAL DE PREGUNTAS 10 PREGUNTAS 
	

GRUPO DE TRABAJO 

SLJJET 	1 NCr.u4 NiCriUtts CtGIIS H6ecrau N4tCr.QjisI N4IrU ! 24SiLer 42 	ø 	 L Ler SUMATtDA 	] 
1 	5 	5 5 2 5 	21 	3] 38 
21 	3 	3 2 3 3 	21 	3 	 21 	3 27 
3 5 	3 4 1 4 u 	4 	II 	31 	4 30, 

5 3 3 1 4 	3 	3 1 30 
5 4 	31 4 3 4 1 - 4 	1.. - 
61 5 	4 5 5: 	1 	5 S 
7 5 1 2 2. 3 21 	 2 41 25 
5 5 4 5 5 41 	1, 3; 	 4. 3e 
9 4 4 4 5 4 	3 4 	 4  5 40 

10 	5 4 4 l 4 3, 3 15 34 
11 	5 4 2 4 2 1 1 	3 1 2 25 
12 	5 4 37 3 3 2 3 	5 2, 	31 	 34 
13 	5 3 4 31 24.  41 3G' 
141 	5 3 	 4 5 3 4 	 31 	5 36: 
15 	4. 2 	 5 1 4 1 5. 	3 	- 	31 	5 33 

5 - 3 1 3 4 21 	3 
171 	3 5 4 3 31 2 5 	5 3 37 

Si 	4 5 3 4 31 SI 40 
19 4 	i 	 4 3 3 1 Zt 	5 341 

5 4 4 41 4 31 	21 	4 34 
5 	4 5 5 5  II 	5 	5 41 

22 1 	2 2 2 4 
21 

____ . 1 3 24 
23 2 5 1 5 1 1 5 35 
24 5 	1 3 4 3 2 3 1 . 3 30 
25 5 	3 5 11 5 2 5 1 5 36 

5 3 5 2 21 3 2 2 271  
2 7  si 	3 5 1 5 2, 1 5 5 36, 
28 31 	2 5 3 31 1 3 3 5, 33 
29 Si 	3 5 1 41 II L 5 51 3 
30 4 	2 5 1 - 	4 II 5 3, 3 33 
31 Si 	5 5 1 3 II 4- 21 5 Si 
32 5 	3 1 1 4 1 5 2 	 5 5 32' 
33. 	51 	2 1 51 	31 	1 5 5 33 



341 	5' 	3 5 11 4 11 41 1 51 34 
35 5, 	3 5 11 4 1 I 41 2 51 35 
36 51 	5 4 51 3. 41 3 31 DI 36 

1, 171 
38 

51 	41 , 1 
4 

11 31 	31 51 4 3 31 32 
1 	41 11 41 	2 41 3 41 41 35 

39 5 51 51 51 4! 	2 51 
4' 

2 51 41 42 
40 3 21 4 31 51— 	11 2 31 51 32 
41 5 11 31 31 31 	1 ' 51 1 51 51 32 
42 5 41 51 51 51 	11 51 1 51 5j 41 
43 5 3, 41 11 51 	21 41 1 3 33 
44  3 51 11 4J 2 51 2 3 51 33 
45 3 3 4 31 21 4 	2 3 41 31 
46 5 51 4 31 41 	21 	

-------11 
3[ -2.  3 31 34 

471 2 2 21 Y1 	21—  21 51 24 
48 21 3 11 31 	2 21 3 ál 24 
49 31 31 51 4 51 	1 4 

1 	
5 51 36 

50 1- 3 4 31 5 41 	11 41 
4, 

2 
2 

41 31 
51 5 1 31 21 II 	1! 21 3; _ 	26 
52 51 	31 31 3 31 	31 31 3 3 a 32 
53 2 	31 5 5 31 	11 51 21 4 11 311 
541 	3 	41 51 al 51 	21 41 31 4 

. 
5 351 

55 	5 	31 5-' 41 	21 4; 31 31 32 
56 	5 

2]
21 5 11 51 	11  4' 11 .5, 5. 34 

57' 	31 	31 41 II 51 	1 4 11 2 5) 29 
58 	2 2! 51 -. 1 5 1 5 5 41 35 

11 3. 5 sJ 31 
601 	51 	2, 51 

4 
11 
11-  

31 	11 3 5 51 31 
61 41, 51 	11 5 2 3 5 33 
62, 	n 41 -y , _ a 11 	11 4 1 	2 3 23 
63 	21 	4 41 1 31 	21 4 '.1 31 41 29 
64 	41 	3i 5 1 5 	11 5 5 5 35 
65 	4 	41 4 4 3 	1 41 41 4 31 35 
66 	51 	4, 41 11 51 	21 41 3! ¿i 51 35 

' 67 31 	II, 4 2 41 	_ 	11 4,  
4-  
2 

-,. 
4 
41 51 29>  

68 1 	1) 41 	11 ... 
%.. 

 1 21 22 
21 $1-77 al 	1 21 2 21 2, 

7J _43 31 1j 41 	11  41 1 3 31 29 
71 21 	41 51 11 41 	11 51 iT 5i 51 33 



72 5 5 5 1 - 4 - 	5 36 
3 

3 ¿ 1  ¿ 	 3 5 36 

7 5] 3 5 2 3 
- 

 2 27 
75 - - 2 4 3 5 u 	- 	4 3 5 32 

- ________ 5 5 5 4 2P 2 5 4 	 42 

77 Li 3 5 4 14 	 ¿ 1 	 2 	 34 

78 5 1 3 4 2 1 5 30 

79 5 5 4 5 3 3 3 2 36 

80 5 4 3 3 1 2 3 5 3 3 34 

81 5 4: 	 5 5 	5 41 

82 5 3 Ii 1 5 5• 32 

83 3 2 5 3 3 5 3 5 33 
4 1 1 15 3 3 5 33 
2 14 3 3 1 30 

3 3 4 . 	3 2 4 2 3 4 31 

5 3 4 1 1 4 3 4 30 
41 3 4 í 3 1 2 5 28 

5 2 4 2 5 
1 	 5 

3 
1 

2 33 
4 5 4 1 4 5 34 

4 1 4 '1 1 4 5 30 

5 2 4 2 3 2 5 3 2 5 33 

4 1 3 4 4 3 	 1 	 2 5 28 

94 1 4 1 1 4 5 30 
1 4 2 22 

971 
1 2 

_______  - 

22 
-] 

2_4 25 
32 

1 31 

99 5,.11 3 ] - . 1- 370 1 

ii!' - 
21 

 3? 

IlT. 408 298 32 1 
- I  • • * - 4.0 3238 
• 

yJ 

• ____________________ 
1 3 

I!M ,. 
- - 
i: 119303 

. 
4,38266636 

33 5 3 2 

MODA 5 3. 5 1 3 1 1 
5 RANGO 5 5 5 5 5 4 	5 5. 

5 PMAX  5 5 5 	 51 4 	5  •j 
5 

PMIN - -- 	1 1 1 1 1, 	1  22 



TEORIA ORIENTADA HACIA EL OBJETIVO 

GRUPO DE TRABAJO 

Se obtuvieron los siguientes resultados: 

Variable: actitud hacia el Estilo de liderazgos Orientada hacia el objetivo 

Moda: 37 

Mediana: 39 

Media (X): 29.05 

Desviación estándar: 5.41 

Puntuación más alta observada (máximo): 49 

Puntuación más baja observada (minino): 27 

Rango: 23 

Mod 37 

Meda1 2Q.O5 

Meana 39 

II 	 ib 	20 	 30 	 40 	50 

L 	 

Rango (23) 

186 

Por lo tanto podemos decir que este hdetazgo predomina en los Grupos de 

Trabajo. 



TEORIA ORIENTADA HACIA EL OBJETIVO 

TOTAL DE PREGUNTAS 10 PREGUNTAS 
	

GRUPO DE TRABAJO 

SUJETO SUUdOrO N5CraUatoQfl9TSIente8 N2OSuLidur N278iiiLIØr W298uAmbíN1ConQuó N34EILídor N378eTeDa N44EMMJs. SUMATORJA 

1 5 5 	 51 4 5 5 5 5 5 5 49 
2 3 3 	 3 2 3 3 4 30 

3 _3 si  3 a 5 
3 

5 5 40 
4 5 5 61 . 4 4 3 39 
5 4 3 5 4 4 

6 5 - 	5 5 5 .1 
2 .1 5 5 3 1 2 '1L 29 

¿ _4 4 2 -. 	3 4 	2 4 31 
_4 4 4 2 41 	4 4 4 4 38 • 4 5 5 2 4 	2 1 4 35 

4 5 	5 2 5 	5 4 21 5 41 • _4 51 	5 . 4 3 	3 5 41 
1 4 4 5 5 4 37 
3 5 5 4 

3: 	
3 4 39 

15 2 2 5 5 	1 34 
16 4 4 4 2 11 	3________ 32 
17_ 5 5 5 3 5 	4 

s 
41 

18 y 4 5 5 2 4 	3 • 38 
19 3 5 3 2 2 3 4 5 3 34 

_2_0 1 4 3 44 4 4 4 4 34 
21 4 5 5 5 5 • 5 	5 5 49 
22 2 41 3 

551 
32 4 3 32 

23 2 5 5 . 5 	5 5 46 
24 1 4 2 4 4 2 	4 5 46 
25 3 4 	3 5 4 3 4 	5 4 40 
26_ 1 - 	3: 	4 - 	2 

5 
4 
5 

3 
4 

2 	4 5 30 
27 3 5 4 	5 5 46 
28 2 	 SI 	5 4 5 3 3 3 5 40 
29 3 	 si 	4 4 4 4 4 3 5 40 

5 5 2 3 3 u] 35 
ti 4 41 4 4 	3 42 

32 5 31 	 5[ 	4 5 5 4 5 	3 3 42 
33 5 21 	 5 	5 5 4 4 4 	5 5 44 



3.41 	4 	3 5' 	5I 	- 	4 5 .5 5 31 5 44 

35 	4 	3 5 	5! 	4 51 5 4 43 

36 	51 	5 3 	31 	3 3 3 4 31 	5 37 

37 2 	4 3 	41 	2 1 2 2 21 	5 27 

38 3 4 4 	Al 	2 5 3 3 4 4 36 

39 5 5 i 	SI 	4 4 4 4 4 5 45 

40 3 2 5 	5 4 41 .3 3 3 5 37 

41 5 1 4 	4 4 5 5 3 5 2 38 

42 3 4 51 	5 3 5 5 5 5 5, 45:  
43 5 3 51 	51 4 4 5 4 4 3. 42 

44 2 3 51 	5 5 4 4 3 4 4 39 

45 4 3 4 	 4 4 41 3 3 4 4 37 

46 3 5 1 	5 4 4 4 4 4 5 42 
47 5 2 2 	4 2 4 4 2 4 4 

48 1 1 4, 	4 1 4 2 2 4 5 28 

sI 	- 	5 4 4 5. 	5 5 5 46 
¡ 1 5 	5 4 4 3' 3 5 37 

4 4 4 2 2 5 
1_ 3 3 3 3 3 3 32 

53 .3 3 15) .3 al 41 41 	2 5 4 37 

54 44 sj 5 2 5 31 4 5.1 5  39 

55 2 1 41 	3 3 3 2 3 4 5 32 

5 2 sI 	5 5 5 4 4 5 5 45 

3 - 	5 	5 5 4 5 41 5 46 

58 5 2 5 	5 5 4 5 2 5 5 43 

59 5 5 51 	51 5 5 5 2 1 5 43 

0 4 2 5 	5 4 4 4 4 3 4 39 

61 4 4 5 31 3 2 5 5 5 4 40 

62 5 1 4 31 4 4 4 2 4 4 35.  
63 4 4 4 21 4 4 21 3 5 3 35 

64 5 3 5 5 5 5 4 4 4 	4 44 

65 5 4 4 5 2 5 4 5 4 	5 43 

86 4 4 5 2 5 3 2 4 	3• 35 

67 5 1 5 4 4 5 4 3_ 5 39 

68 2  1 2 2 4 31 3 2 4 	4. 27 

69 3 2 3 23 4 

70 4 4 - 	5 4 51 4 4 4 4 41 

71 5 4 61 	5 21 4 3 5 5 



72 5 S. 5 5, 
5 

2 5 21_ 	331  1 
 

73 5 5. .4 
2 

3 3 	3 	4 4 •39, 
74 2 1 3 4 4 3' 	2 5 30 
75 3 2 5 5 4 4 3 	 - 5 37, 
76. 5 - 	 5 --- 4 4 4 	4 5 45 
77 1 4 5 5, 4 4 3'l 3 	3 5 37 
78 2 1 4 4 2, 	4  4 2 	4 s 32 
79 5 5 3 3 3 3 3 4 	3 537 
80 4 4 5 5' 4 3 3 3 	5 41 
81 5 4 5 5 5 5 5 s--- 55 49' 
82 5 4 4 4 5 5 3 5, 	2 38 
83 5 2 5 5 4 5 3 3 3 5 40 
84 3 5 2 5 5 2 3 3 5 35 
85 5 	5 5. 	4 31  5 2 3 4 3 39 
86 4 	3 4 	4 4 4 3 3 4 41 37 
87 3 	3 5 	3 4 4 3 5 5 5f , 	40 
88 3 1 5 5 1 5 3 3 5 5 40 
89 3 2 3 1 2 4 3t_1  4 27 
90 5 5 51 	5 4 5 4 	2 	5 5 45 

5 1 5 	5 4 5 21 	5 4' 
92 3 2 3 	1 2 4 4 	4J 27 
93 3 1 5 5 5 5 3 	5 	51 40 
94 5 1 5 5 4 5 4 2 5 5 41 
95 2 1 2 3 ..._3 2 4j  41 27 

_96 2 1 5 5 3 1_ ¿ 2 3 5' 	29 
97 5 3 - 	3 3 3 3 7 3 3 3 

- 	98 4 3 4 4 4_ 3 3 4 4 37 

3 2 3 43 39 
100 4 5 5 5 31 5 4 	4 3 3 41 

SUMATc 375 295 447 409 3631 409 345j 327 403 2905 
376 98 447 409 353: 409 34& 	327 d 44 2905 

SO 124007 133318 0809726229 1083345 107'2351 101598 0999737' 102351 0e87625 :80402 5410577 
MEDIAN 4 3 5 4 4 4 3, 	3 1 5 39 
MODA 5 3 5 5 4 4 3 4 5 37 
RANGO 5 5 

5 
4 5 5 5 5 -  5 23 

PAX 5 5 5 5 5 5 5 5 	 49 
PMIN 	1 1 1, 2 	1 1_ 1 1 	2 27 



TEORIA DEL RASGO 

GRUPO DE TRABAJO 

Se obtuvieron los siguientes resultados: 

Variable: actitud hacia el Estilo de liderazgos de Sustitutivos de Liderazgo 

Moda: 40 

Mediana: 38 

Media (X): 37.08 

Desviación Estándar 4.54 

Puntación más alta observada (máximo) 45 

Puntuación más baja observada (mnimo): 23 

Rango: 23 

Moda y Mediana 33 

Media 33.76 

190 

  

10 	20 30 
J 	 1 
40 	50 

Rango (28) 

Por lo tanto podemos decir que este liderazgo predomina en los Grupos de 

Trabajo. 



TEORIA DE DE LOS RASGOS 

TOTAL DE PREGUNTAS 10 PREGUNTAS 	GRUPO DE TRABAJO 

SUJETO 	N2SuLt MSSeSent N8LUÓrÓ.n N42PIorma0 N20P1.ruQ N!Cr.eQu N306uLld*r N3ConJd N2$U*tdP4 N24SuLId 8UMÁÍORA 
1 	 5 1 5 5 5 2 5 1 3 51 37 

1 
1 .  126 

3 4 1 1 4 6 	1 41 4 26 
4 1 5 5 3 3 7 54 30 
5 3 3 4 4 4 	3 5 3 3 4 36 
6 6 5 5 5 	3 5 5 5 44 

32 7 4 3 4 4 	2 4 4 2 2 
8 5 	31 	4 5 5 -  5 3 4 	3 3 40 
9 5 	5 4 4 4 5 4 4 4 44 

10 5, 	3 4 4 - 	4, 1 - 	4 2- -- 	3 3 33 
1 2 	1 2 2 3 4 5 2 1 1 23 

12 3 3 3 4 3 3 3 3 	3 33 
13 3 3 5 3 4 4 4 2 1 4 33 
14 5 3 5 5 5 5 5 3 1 4 -.41 
15V 5 5 3 4 1 2 _1 
16 3 3 3 3 1 3 4 2 2 28 
17 3 1 2 3 3 3_3 3 2 4 27 
18 5 4 4 5 3 5 4 38 
19 5 3 4 4 4 3 4 2 3 4 36' 
20 4 2 3 - - 	4 4 4 4 2 2 41  33 
21 5 5 5 5 55 5 5 5 5 so 
22 3 3 - 	3 4 3 2 3 2 4 - 	4 31 
23 5 5 5 5 1 5 2 5 35 
24 3 2 5 - 	3 4L 4 3 1 3 _32 

25 2 4 3 4F 1  4 3 3 5 34 
_26 2 2 5 3 5 5 2 4 1 3 32 

- 	27 5 1 5 4 5 1 4 2 2 4 33 
28 5 5 4 . 5 3 4 3 1 5 36 
29 5 1 5 5 5 1 2 1 4 34 

T30 S.  1 53 4 1 1 3 5 29 
3. 5 1 5 . 	5 1 5 1 1' 4 32 
32 5 1 5 5 - 1 1 2 f 5 . 35.  
33 5 2 4 	 5 5 5 3 1 - 2 4 36 



•_34 5 1 5 	5'. 	 51 	11 	51 1 	 341 
q 

34 5 1 5 	51 	51 	II 	51. -  4 

38 2 4 4 31 	41 4 

3 2 3 31 	2 1 	31 	3 3 5 281 
38 4 3 3 41 	3 IÇ 	41 	31 11 	4 30 

3 - 5 5 41 	 4 237 5 40 
40 5 2 3 4 5! 	 4 31 4 34 
41 5 3 1 5 Si 31 1 5 36 

42 5 5 5 31 , I 51 Z 46 

43 5 3 3 41 	41 	II 	4-  31 1 41 32 
44 5 3 5 41 	51 	11 	:3,2J 2 
45 4 2 4 41 	41 4 2J 2 41 33 
46 	3 2 4 5 	31 	 2 3 3 31 
47 	5 3 2 4 	41 	 4 3 2 
43 	3 3 4 	 31 	II 	2 4 4 2 31 

49 	5 1 4 5 	51 	41 	5 1 1 4' 35 
50 	4 -- 2 

4 
5 3! 	31 	5' 	1, 	31 3 4 33 

51 	3 4 211,1 	3 	 31 1 2 26 

521 	3 3 3 3 	3 31 	 31 3 	3 3 30 

531 	1 2 5 5 	51 51 	 3k 	5 5 38 
541 	5 1 5 4 , 	5 	 7, 	5 	2 4 	36 
65! 	3 3 3 3 6 	 3 	 2 4! 	34 

581 	5 1 5 5 51 Ii 2 4 33 

571 	5 1 5 5 II 	5 2 2 4 35 

581 	4 2' 5 5 _4 2 4 5 41 

591 	5 1 5 5  5 	 5 2 1 3 33 
60 	5 3 5 4 51 	1 3 2 si 5 38 

611 	3 2 2 3 41 	2 2 3 2 4 27 
621 	4 2 5 4 5,1 	1 4 3 3. _ 4 35 

63! 	5 1 si 5 5, 	4 5 2 1 5 35 
64! 3 

5 
2 
3 

3 
3 

4 .  4 3 4 2 4 33 

al 5 ti 	4 3 1 4 	32 

661 	5 1 3 41 	 5 3 3 4 33 

671 	2 1 5 41 	1  2 2 4 2 - 

681- 	2 - 2 5 4 4 3 4 2 4.  

70 
2 2 4 32 

2 5 2 1 ..5 
5 

. 

71í5 2 4 4 _41 	51  1 38 



72 
73 -
74 
75.  

761 
771 
781 
79 
80 
81 
821 
83 
84 
85 
86 
87 
88 

5 31 	51 51 51 51 31 	11 41 41 
2 2 31 51 5 2 43:1 32 
5 2 41 5 31 4 31 1 411 34 
4 31 5 51 - 	41 5 4 2 3 51 40, 
4 2 5 31 3 5 1 1 3 4 31 

2 5 31 4 4 4 3 1 3 32 11  
2 4 41 31 4 5 2 4 34 
3r3 31 41 31 3 3 3 33 
5 5 5 5 5 5 5 51 5 sb 
5 3 1 5 5 3 5 3 1 5 36 
51 51 4 5 3 41 3 1 5 36 
51 1 5 3! 4 II 1 1 5 29 
11  1 	5 5 11 3 3 2 5 4]  30 
41 21 	4 4 4 .3 4 2 2 41 33 
41 4 5 4 1 	1 4 261 
51 2, 	5 4 5I .4 	4 31 	1 3 36 
51 2 	5! 3 4 21 	4 3 	3,  5 36 
5 11 51 $ 5 1 	5 2 1 5 35 
5 1 5 5 5 1 	5 2 1 5 35 
5 2 5 3 4. 2 	4 3 3 5 36 
5 2 5 4 5 4 4., 3 1 3 

e 
35 

5 1 5 5 1 5 2 Ii 5 35 
1 - 5 3 1 2r 2 41 25J 

¿ .3 3 4 4 2 4 4 2 2 321 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 301 
4 2 4 4 4 3 4 2 2 41 	33 
1 1 5 5 1 3 3 2 5 4' 	30 
31 1 2 3 3 3 3 3 2 4 	 27 
3 1 2 3 3 3 a 31 - 5 5 	31 

401 209 414 399 419 269 3671 288 230 400 3376 
401 209 414 39 419 369 367 268 23 4 3376 

1 193374 1 073981 	1 163589 68586459 0950226 1 522193 1172539 09835 1 26 731 092113 4778148917 
5 2 5 4 4 3 4 3 2 4 . 	. 	33 
5 1 5 5 5 1 4 3 1 4 33 
5 5 5 4 5 55 5 51 	5 28 
5 5 5 5 55 5 5 5j 	5 50 
1 1 1 2 1 1 1 1 II 	1 23 

89 
90 
91 
92 
93 
94 
95 
96 
97 
98 
99 

100 
SLIMATO4 

x 
SD  

MEDIANA 
MODA  
RANGO 
PMAX 
PMIN  



TEORIA DE LA UTILIZACIÓN DE RECURSOS COGNITIVOS 

GRUPO DE TRABAJO 

Se obtuvieron los siguientes resultados: 

Variable: actitud hacia el Estilo de liderazgos de Sustitutivos de Liderazgo 

Moda 40 

Mediana; 38 

Media (X) 37 08 

Desviación estándar; 454 

Puntuación más atta observada (máximo): 45 

Puntuación más baja observada (mínimo): 23 

Rango.- 23 

Md.. 3,5 

194 

1 

10 	20 

  

Medía 

F

WOí 

Medíana 

f 1 

  

30 40 

Rango (31) 

Por fo tanto podemos decir que este liderazgo predomina en los GnJpos de 

Trabajo 



TEORIA DE UTILIZACON DE RECURSOS COGNITIVOS 

TOTAL DE PREGUNTAS 10 PREGUNTAS 
	

GRUPO DE TRABAJO 

SUJETO SuLíderOJ6 NBSuLIderO NfiSuUderO 

5 
MS5SIente0 N45SuLIder N42PIenaaN41Cre.QuN39SuLder N20P!ensa0N478uLfde 

5_ 

SUMATORIA 

1 4 3 5 5 5 5 5 - 5' 471 

2 3 4 3 31  4 3 3 3 3 3 32 
3 3 5 3 4 4 4 4 5 5 4 
4 3 5 3 1 1 5 3 2 1 3 
5 3 5 3 4 4 4 4 4 4 4 -J 
6 3 5 4 4 5 5 5 5 5 5 46 
7 3 5 2 3 2 4 3 2 4 3 3t 
8 3 5 3 3 3 5 4 1 5 3 35 
9 3 4 4 4_ 4 4 4 4 4 2 37 

10 3 5 5 3 4 4 4 2 4 2 36 
3 2 4 3 2 2 2 1 3 2 24] 

12 3 4 4 4 4 3 3 4 4 4 371 
13 4 5 3 3 4 3 3 2 4 5 36 
14 5 5 4 4 4 5 3 4 5 4 43 
15 3 5 3 2 5 3 4 2 4 5 36 
16 3 3 4 2,. 2 3 3 2 3 2 27 
17 3 5 3 5 5 3 3 2 3 3 35 
18 4 5 3 5 5 4 4 4 5 2 41 
19 4 5 4'  4 3 4 3 3 4 2 36 
20 4 4 3 2 3 4 4 3 4 4 35 
21 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 48 
22 3 3 1 1 4 4 4 4 3 3 30 
23 5 5 5 2 5 5 5 5 5 5 47 
24 3 4 2 3 4 3 3 3 4 2 31 
25 5 4 5 5 5 3 5 4 4 5 45 
26 2 4 2 3 3 3 2 2 5 2 28 
27 4 5 5 4 5 4 5 5 5 5 47 
28 4 5 4 2 4 4 3 3 5 4 38 
29 4 5 4 5 5 5 4 4 5 4 45 
30 3 5 3 2 5 3 4,  2 4 5 36 
3 5 5 5 5 5 4 3 4 5 4 45 
32' 5 5 5 2 5 5 4., 5 5 5 46 
33 4 5 1 5 5 3 5 5 5 43 



341 5 3 	5 51 41 	45 
351 	4 5 54, 5 5 4 5 5 4J 	46 
36  5 51 	4jI • 

	

..., 	3 3 2 3 4 
37 23 21 	1 3 3 1 2 2 	20 
38 2 4 .., 4j 	2' 	' 4 4 4 3 2 34 
39  4  4 41 	5 5 4 41 4 4 43 

40 41 5 	21 	.41 	5 4 51 41 5 4 42  
41 5 5 5 D 	4 5 3 3 5 4 44 
42 3 5 5 1 	5 5 5 5 5 31 42 
43 5 5 .,1 5 	44 51 41 4 4 44 

44 5 51 51 2 	5 4 41 2 5 51 42 
45 4 41 4 3 4 4 31 5 4 4 39 
46 4 41 3 3 4 5 4 4 3 4 38 
47 3 5 4 4 1 ‘ -1 
481 3 31 4 2 3 4 3 2 3 1 28 
49 51 5 5 4 5 5 5 4 5 4 47 
50 41 3 3 1 il 4 1 .3 
511 21 
521 31 3 l'11.11~~ JLI  
53! 31 5 4 

..--- 541 21 1  1 41 2 33 

b 1 1 ~11E1 • - 

57 1 51  5 5[ 5 44 
	58 4 5 5 3 4 5 4 51 5 45 

59 5 S 5 5 5 5 
5 4 

51 
5¡ 

4 
4 

46 
46 60  5 5 5 

61 5 4 4 4 5 
41 

42 
30 62 3 51 3 3 1 3 1 4 

63 5 4 4 4 51 38 
64  

661 3 5 
65  

5 51 41 3' 2 40 5 4 4 

_...0 
69  

1  , 3 
671  

1 4 { 4 41 
-8- 2 

-41 
..........., 5 41  

7% 3 31 
71 51 5 5 4 51-7 41  



721 	5 5 31 	4 5 4 4 	4 4.  2 40 
73 5 5 4 4 4 5 3 	4 5 4.  43 
74 4 2 3 3 3 2 2 5 2 28, 
75 4. 	5 21 	4 	5 4 5 4 5 4 42 

.4 

76 4 4 5 4 	5 5 4 4 4 4 43 
77 	4 3 	3 	1 	3 3 4 2 3 4 304  
78 	3 41 	2 	3 	4 3 3 3 4 2 31 
79, 	5 5. 	4 3 	3 3 2 - 	3 4 3 35 
80 3 4 4 4 4 3 3 4 .  4 4 37 
81 3 5 5 5 5 5 5 5 	5 5 48 
82 5 5 5 5 4 5 3 3 5 4 44 
83 4 5 4 	2 4 4_ 3 3 5 4 38 
84 3 5 3 	2 5 3 4 2 4 5 36 
85 3 5 3 	1 1 5 3 1 1 3 26 
86i 4 4 4 3 4 4 3 5 4 4%  39 
87, 3 5 	3 4 4 4 4 5 5 4' 41 
88 4 5 4 2 5 	4 4 3 5 5 41 
89i 4 5 4 2 4 	3 3 4 	4 2 35 
90 5 5 5, 	5 5 	5 4 5 	5 4 48 
91 	5 5 5 5 5' 	5 4 Si 	5 41 48 
92 	4 5 4 2 4 	3 3 4' 	4 2 35 
93 4 5 4 2 5 4 4 3 	5 5 41 
94 5 5 5. 	5 5 5 4 5Í 	5 4 48 
95 1 	4 3 	2 4 3 3 3 	4 4 31 
96 3 5 2 3 2 41 3 	2 4 3 31 
97 3 3 3, 3 3 3 3 	3 3 3 30 
98 4 4 4 3 4 4 3 5 4 4 39: 

99 	3 5 3 1 	1. 	5 3 21 1 3 27 
00 3 5 3 5 	5 3 3 2 3 3 35 

SU11ATOR' 360 455 377 3191 	398 401 362 352 421 362 3807 
x 36 455 	377 319 	398 401 362 	352 421 362 3807 
SD 1024941 0743664  1033333 1276794 1163242 

4 
0858646 0918717 	1193247 0945964 1 07101 6742 38066 

MEDIANA 4 5 	4 3 - 	 4 4 	4 4 4 38 
MODA 3 5, 4 3 5 5, 	3i 	4 5 4 35 
RANGO 5 4 5 5 5 4 	5 	5 5 5 31 
PMAX 5 	5 5 5 5 5 	5 	5 5 5. 
FMIN 1 	2 	1 1 1 2i 	u í 	 1 1 1 20 



Media !462 

Mediana yModa 3 

1

20 
1 	  

40 

Rango (27) 

1 
30 

TEORIA DE LA CONTIGENCIA DE VROOM - YEITON 

GRUPO DE TRABAJO 

Se obtuvieron los siguientes resultados: 

Variable: actitud hacia el Estilo de liderazgos de Sustitutivos de Liderazgo 

Moda 40 

Mediana: 38 

Media (X) 37.08 

Desviación estándar. 4.54 

Puntuación más alta observada (máximo): 45 

Puntuación más baja observada (mínimo): 23 

Rango-.23 

198 

Por lo tanto podemos decir que este liderazgo no predornina en los Grupas de 

Trabajo. 



TEORIA CONTIGENCIA DE VRRON YETTQN 

TOTAL DE PREGUNTAS 10 PREGUNTAS 
	

GRUPO DE TRABAJO 

SUJETO $uLIdrOJ. N3SIenteOu NSSULIdtO 1 N7SI.nt.Qu N12C..Qu, Nl 3SuLId. N17SSIoifl N36ConsId ?I3SCrLMt N471uEquIp SUMATORA_ 
23 1 1 3 3 	2 1 1 5 .1. 3 3 

2 3 41 2 1 4 5 5 2 3 3 32 
3 3 21 1 1 	5 2 2 5 3 4 3 30 
4 1 1 2 1 1 5 1 3 4 20 
5 2 3 1 2 2 3 3 2 3 2 23 
8 1'  4 1 1 1 1 5 1 1 5 21 
7 4 3 1 	3 4 4 3 2 4 4 32 
8 ¿ 4 1 1 1 3 3, 1 4 3 25 

2 1 2 2 2 2 1, 2 2 2,  18 
10 3 3 11 1 2 1 3 1 4 2 21 
11 2 1 41 4 4 3 5 2 4 1 30 
12 2 1 21 2 3 2 3 2 2 3 22 
13 3 2 1 3 3 4 3 2 2 4 27 
14 1 2 1 1 2 1 3 1 4 4 20 
15 3 1 1 1 1 5 5 2' 5 3 27 
16 3 2 3 3 3 4 2 1 5 2 28 
17 2 1 1 2 3 & 2 3 2 23 
181 4 4 1 2 1 1 5 2 2 5 27 
19 2 3 1 1 2 1 3 3 3 3 22 
20 4 2 21 2 2 3 4 2 4 4 29 
21 1 _1 11 1 1 1 1 1 1 1 10 
22 3 4 3f 5 4 4 3 2 3 5 36 
23 1 1 1 1 1 1 5 1 4 4 20 
24 

44 
4 2 2 3 34 1 2 3 28 

25 1 2 2 2 1 1 4 2 4~  1 20 
26 4 4 2 2 3 4 4 1' 4 11 29 
27 1 2 1 3 1 1 5 1 4 5 24 
28 1 4 1 2 1 1 5 2 3 3 23 
29 2 1 1 2 1 1 5 2 4 3 22 
30 3 1 it 1 1 5 5 2 5 3 27 
31 3 1 1 1 1 1 5 2 4 3 22 
32 1 1 1 3 5 3 5 3 3 3 28 
33 1 3 1I 	5 5 2 4 1 4 2 28 



34 2 1 1 1 1 5 3 3 3 21 
35 2 1 1 1 1 ' 	1 	5 3 3 3 21 
36 1 3 4  2 2 2 2 3 3 22 d 37 4 _ 2 3 4 5 4 

2111  

1 3 5 33 
38 3 1 2 2 2 3 2 4 4 25 
39 2 2 11 1 3 1 2 2 16 
40 - 	3 2 1  3 2 4 2 2 2 22 
41  1 2 1  5 3 21 	3 3 4 25 
42 3 3 4 

1 11 1 1 1 14 
43 , 1 2 1  2 21 1 	3 1 3 3 20 
44 k 4 4 1 1 11 31 	3 1 3 3 24 
45 2 2 4 2 2' 2t 	4 2 3 2 23 
46 3 3 2 1  2 21 	4 1 3 2 23 
47 ' 	1 3 1 1 4 21 	3 1 3 3 22 
18 	5 3 3 3 3 i 	3f 	3 2 4 3 32 
49 	1 1 f  2 1 1 5 1 4 2 19 
50 5 3 3 4 3 a4 1 3 3 
54  4 32 3 2 2 5 2 32 
52 1 3 3 2 3 3 3 3 3 3 27 
53 3 5 a 1 5 4 1 4 3 30 
54 	._ 2, 1 3 5 1 2 1 22 
55 	4 	4 5 .4 _ 21 3 1 5 2 31 

2 1 
,„— — 1 - 7 5 1 4 5 

57 1 2 2 1  5 1 4 21 
5.8 11 	1 .4 

1 1 1 4 3 5 2 20 
ela 21 

1 	
, 4 	2 1 1. 	5 2 4 1 22 

SO _ 2 1 S1 	5 2 4 1 22 
61 31 	1 21 21 	3 2 4 1 
62 21 2 2 1 241 21 41 	4'--  3 4—  4 . 	

22 
30 

63 21 2 1; 	11 	21 1 	4 4 2 21 
64. 11 4 	/ : 	V 	11 11 	5 2 

1 
5 
1 

4 
5 

25 
24 651 	11 5' 	2 1 	2i 	21 11 	4 

661 	2 1 1 . 	21 	21 1! 	3 3 A 4 23 
67' 	1 1 1 1 i 	21 21 	5 1 4' 3 21 
68 	4. . .4 21 31 	5 4 32  
69 S 2, 	1J 	41 	4 4 	4 35 
z ; O 2 4'_ 1 	31 	31 	4, 1 	2 2 
71  2 	1 11 	11 	11 	4 2 	3 21 



72 1 21 1 1 4. 	1 	 5 23 
73 1 2 1 1 1 3 	1 	4 20 
74 4 4 2 2 3 IJ 	4 1 29 
75 3 2 1 3 t 4 2 22 

• 3 4 
.8 4 43 3 4 - 	1 	2 3 25 
7 1 3 2 2 3 22 

1 2 - 3 3 22 

82 1 2 1 1 3 2 3 	1 3 4 25 
1 4 1 5 	2 3 3 2 

84 3 1 1 1 1 5 5 5 3 2. 
85 1 1 2 1 1 3 4 

8. 2 24 2 3 2 23 

8 3 2 . 3 4 3 30 
88 3 4 1 3 4 29 

89 3 41 2 5 1 3 4 31 

90 1 3 1 2 1 1 5 51 25 

91 1 3 __________ 2 5 25 

92 3 4 1 2 5. 	411 	 1 3 4 31 

93 3 4 4 2 3 4 1 3 4 29 
94 1 3 1 1 2 ' 1 5 25' 
95 4 4 2 -_: 

4 	3 
_k_J4 4 32 

96 4 3 3 41 4 32 
97 3 3 3 3 3 3 327  
98 2 2 2 2 2' 3 21 23 
99 1 1 1 1  41 20 

100 2 2 1 2 5 2 	3 2 2 
SUMAT. 226 249 145 209 208 231 ____ 391 1 Se 335 302 2462 

226 249 145 209 208 231 1 156 3 35, 302 2452 
DS 1 227793 1201808 074366 1 172884 1 07007 1 26885 8 C7296 U 713 7,89 1018-76 1 1890069 4 97826329 

MEDIAN. 2 2 1 2 2 2 3 3 23 
MODA 1 2 1 2 1 3 23 
RANGO 5 5 4 5 1 .5 
PMAX 5 5 4 5 5 5 	5. 	4 36 
PMIN 1 1 1 1 1 11 	1 1 i 



DISCUSION 
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1 2. DISCUSIÓN 

Habiendo realizado este estudio, en el cual no existian diferencias 

significativas en los Estilos de Liderazgos entre los Grupos y Equipos de 

Trabajos. Podemos cuestionar los siguientes aspectos: 

Estos resultados podernos plantear que un Grupa de Trabajo por lo 

general se habla de superiores o jefes, que son administradores que 

normalmente hacen reporte a los gerentes medios, teniendo como 

responsabilidad lograr el máximo rendimiento posible de la tuerza de trabajo; a 

fin de cumplir con los planes, politicas y procedimiento establecido por ejecutivos 

y gerentes medio. Llevando corno finalidad resultados favorables para la 

organización, hacia el comportamiento do la competencia, también mantener 

satisfechos u los acc,nistas, por otra parle estar pondionto do lo que su*de, 

mediano y largo plazo y hacia los objetivos de la oranizCir'l. 

Podemos seralar de acuerdo a Atraham Lalesnik un administrador es la 

persona que adopta una actitud impersonal y pasiva; su trabajo es u ii proceso 

integrado entre las personas, las ideas para establecer una estrategia y  tomar 

decisiones; prefieren trabajar con la gente, evitan una actividad solitaria porque 

lo llenan de ansiedad. 

Por lo tanto, en nuestros estudios los grupos de trabajo son los grupos de 

mando; estos son los grupos de trabajo tradicionales básicos, determinados por 

relaciones formales de autoridades, y que se muestran en la carta de 

organización Por lo común incluyen un administrador y aquellos subordinados 
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que se reportan directamente con él o ella. Entendiendo como formal a una 

entidad de carácter permanente con roles organizacionales prescritos. 

Sin perder de vista el enfoque de Ea investigación aquí se descrbó los 

Estilos de Liderazgos de los Grupos y Equipos de Trabajo; teniendo presento 

que un grupo de trabajo se define corno un conjunto organizado de trabajadores 

que se hace responsable de una tarea o resultado. Por lo tanto para formalizar la 

vinculación del grupo con la organización, el grupo asigna la función de informar 

a los niveles de gestión, designa un líder formal y con frecuencia imparte 

instrucciones específicas para la realización de trabajo 

En base a esto los resultados que nos brindó la investigaciórt nos dice 

que no existe diferencia en los Estilos do Liderazgo en los Grupos y Equipos de 

Trabajo; poro no podemos pøir por alto que hay tres estilos de liderazgo que si 

marcaron difeiencia significMiva que son 1 aoríz del Comportamiento, Teorla de 

Cantingenca de Vroom Yetton y Teoría de Liderazgo impilcitó Entendiendo 

que la mayoría de las teorias sobre el liderazgo se basan en la comprensión de 

las diferencias entre los rasgos y las conductas personales. 

Demostrando con esto que un lider de un grupo de trabajo no presenta 

ias característica de la Teorla del comportamiento tales Co~-  con19ar2a mutua, 

respecto y una cierta amabilidad y empatía entre el supervisor y los miembros de 

su equipo. También define qué rol espera que asuma cada miembro, asigne 

tareas, planifica el futuro, establece en qué forma deben hacerse las cosas y 

estimula la producción 
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En lo que respecta a la Teoría de Contingencia de Vroom —Yetton el Ilder 

de un grupo de trabajo debe ser: autócrata (decisiones las toman el líder en 

primer lugar), el supervisor resuelve personalmente o toma la decisión utilizando 

al mismo tiempo la información disponible, el jefe obtiene toda la información 

necesaria de los subordinados y después decide una solución, el director 

consulta el problema con los subordinados más relevantes por separado, acepa 

sus ideas y sugerencias sin considerarlas agrupadamente, y después toma la 

decisión personalmente. 

Finalmente la otra Teoría es la de Liderazgo Implícito que no es más que 

el liderazgo es más como un constructo percibido subjetivamente que como un 

constructo objetivo; es decir; el fenómeno de liderazgo reside en la mente de los 

observadores, quienes lo atribuyen a eventos y resultados percibidos. 

Hemos estado hablando de Grupo de Trabajo pero en la investigación 

existe otra terminología que es Equipo de Trabajo y para hacer su definición 

precisa nos basaremos en las teorías que presenta Peten Drucker. Entonces 

deseamos saber si existe diferencia entre el término de grupo y equipo. Debido a 

que los término de equipo y de trabajo en equipo están alcanzado gran 

popularidad en los círculos relacionados con la gestión de las organizaciones y 

en los individuos 

Se vislumbra a los equipos como la piedra angular para una gestión de 

progreso en un futuro ya próximo. Según Peter Drucker, conocido especialista 
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en gestión, la organización de mañana tendrá una estructura más pena, se 

basará en la información y se organizará entorno a equipos. 

Entendiendo como Equipos de Trabajo como un grupo pequ&io, Con 

habilidades complementarias, que asume la responsabilidad por un propósito, 

unos objetivos y un enfoque común. 

Podernos decir que un grupo de trabajo se convierte en un equipo 

cuando - 

1 El Liderazgo se convierte en una actividad compartida. 

2 La responsabilidad se desplaza del ámbito estrictamente individual a un 

mbito a la vez individual y colectivo. 

3 FI grupo desarrolla su propia finalidad o Misión- 

4 

i&

4 La solución de problemas constituyen una norma de vida y no una 

actividad a tiempo parcial. 

5. La eficacia se mide por los resultados y productivos coiecftvos del grupo. 

Hay que tenef presente que cuando se desea trabajar en grupo hay cuatro 

enfoques tácticos distintos: uno solo, uno a uno, uno a varios, uno a todo y todos 

a uno 

Entonces no hay duda de que el lider del equipo carga con la responsabilidad 

final de su éxito y las medidas finales del éxito son claras: 
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1 Productividad alcanzada coectivamente 

2 Creatividad e innovación obtenidas tanto por hacer las cosas bien como 

hacer las cosas que se deben hacer. 

3 Satisfacción de los miembros bros del equipo. 

También deben presentar una visión de pósibildads futuras. Esta es una 

parte esencial del liderazgo y otra dimensión no menos importantes es asegurar 

el trabajo en equipo Si el líder no ha presentado una visión, el equipo pasará los 

días debatiéndose por sobrevivir apenas. 

Bien sea un líder un supervisor de primer nivel o bien sea el jefe ejecutivo de 

la compañla, al proceso es igual, y el líder cumple su responsabilidad tanto con 

¡u organación como con ¡os miembros del oquipo. 

Pero bien los fidares interprttn de ditntas maneras el mndu que rbn 

1 	Unos creen que deben ejer vr autoridad para exigir obediencia. 

2. Otros piensan que un equipo contento, libre de conflictos, teíá el más 

productivo 

3 Algunos interpretan su papel en el sentido jerárquico de tramitar el flujo 

mensajes y órdenes que vienen de arriba. 

Debido a estos en nuestra investigación encontramos los diez estilos do 

liderazgos en los equipos de trabajo pero se debe resalta que la compañía esta 

dividida por departamento y en cada una se le aplicó la encuesta donde 
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correspondían a un equipo. Por lo tanto los resultados se analizaron en forma 

general y no por cada equipo; porque se quería señalar solamente los estilos de 

liderazgo existente en una compañía que tiene establecido el termino Equipo de 

trabajo según Peter Drucker. 

También saber si existían diferencia con una compañía que no tenga 

establecido lo que era Equipo de Trabajo en la cual se manifiesta como Grupos 

de Trabajo. 

A los Grupos de Trabajo sólo existen siete Estilos de Liderazgo en lo que 

respecta en forma general de la compañía por departamento. 

Entonces podemos decir que la diferencias de los Líderes de un Equipo y 

Grupo de Trabajo son: 



propósito que vaya más allá de las tareas individuales, da metas que y evaluar 	 a niel ind vdual 

definan los productos de trabajo conjunto y de una propuesta que 

combine las habilidades individuales en una habilidad colectiva única, 

todo lo cual produce una fuerte responsabilidad mutua 

EL ejercicio del poder pa Frn:porier obediencia, el ernec de alçura 

recompensa para moer-ar la resistencia. y la negociación para llegar a 

una porción ue rio elce"iz a se [a ideal 

4 Las ora iacioresparalelas tomar, r'uchas formas diversas grupos 

tácticos, organtracionias de matriz, crupes funcionales no jerárquicos, 

comités i rsc;ipmnlos, etc Esos ejemplos pena mostrar su 

3 Los líderes de equipos actúan para aclarar el propósito y las metas, 

crear el compromiso y la autoconfianza, fortalecen las habilidades y la 

propuesta colectivas, e}irnfnan los obstáculos impuestos desde el 

exterior y crean oportunidades para otros 

4 Lo más importante es que al igusil que todos los integrantes del 

equipo, los líderes realizan ellos mismos el trabajo Y en cede uno de 

estos aspectos conocen o descubren cuando sus propias acciones 1 

2 Requiere de una mezcla complementaria de habilidades, de un 2 Intenta ser un; buen gerente a tomar tcxas les decisiones y delegar 

EQUIPO 

1 Los líderes extosos de equipos saben en forma instintiva que la meta 

es el resltdo de de5empeo, y no lo5 logros 	 inciuyendg  

el suyo propio 

GRUPO 

1 'Los grupos de tirap,, cuyo desempeño depende únicamente de 

Qpt'mr aii ç 	 ule 

209 



5 Los líderes de equipos saben que no tienen todas las respuestas ni 

pueden tomar todas las decisiones importantes y saben que no pueden 

tener éxito sin combinación de contribuciones de todos los miembros 

del equipo hacia un fin común 

5 Son organizaciones 	paralelas, es decir, una agrupación no 

jerárquica de personas que estudian un problema desprevenidamente, 

sin las limitaciones de temtorialidaci, de intereses creados o de: 

confusión general 

6 Existen seis puntos necesarios para un buen liderazgo de equipo 

mantener la importancia y significado del propósito, las metas y 

propuestas, crear compromiso y confianza, fortalecer la mezcla y el 

nivel de las habilidades, manejar las relaciones con terceros, eliminar 

obstáculos, crear oportunidades para otro y trabajar realmente 

Los líderes interpretan de distintas maneras el mandato que reciben 

unos creen que deben ejercer autondad para exigir obediencia, otros 

piensan que un grupo contento, libre de conflictos, será el más 

productivo, algunos interpretan su papel en el sentido jerárquico de 

tramitar el flujo de mensajes y órdenes que vienen de arriba 

1 7 Los líderes efectivos pueden motivar a un equipo a seguirlos a través 

1 de las situaciones más difíciles 

7 	Son directores o controladores 

pueden dañar al equipo y saben que con paciencia pueden vigorizarlo potencial Es básicamente una estrategia de poder, las motivaciones 

ocultas suscitar desconfianza en toda la organización, lo cual es; 

también una causa de resistencia al cambio 
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1. CONCLUSIÓN 

En base a la información recopilada a través de diferentes fuentes 

bibhogr*fir.as y datos estadísticos, podemos llegar a la siguientes conclusiones- 

1. Considerando las comparaciones entre las medias aritméticas de los 

Grupos de Trabajos VS Equipos de Trabajo con una alfa de 005 podemos 

decir que en la Teoría de los Rasgos, Teoría de la Contingencia de 

Fielder, la Teoría Orientada hacia el Objetivo, Teoría de la Influencia 

Mutua, también la Teoría del Liderazgo Carismático, Teoría de la 

Utilización de Recursos Cognitivos y Sustitutivos para el Liderazgo; no 

existe diferencias significativas entre los Grupos y Equipos de Trabajos. 

2 Pero en mIacin con las medias aritrnétu.as de la teoría del 

Comportamiento, Teoia de 1i Contingencia de Vroorn Yetton y Teoría 

del Liderazgo Implícito: si existen diferencias significativas entro los 

Grupos y Equipos de Trabajos Demostrándonos que los lldei-es de los 

equipos de trabajos deben prasóntar los diez estilos de liderazgos para 

que puedan manejarse mejor como equipos 

3 Podemos determinar que no hay diferencia entre tos Estilos de 

Liderazgos de los Equipos y de Los Grupos de Trabajos en las compatias 

estudiadas en Panamá. 

4 También debemos señalar que el líder de Equipo de Trabaja y Grupo de 

Trabajo debe tener con mayor intensidad los siguientes Estilos de 
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Liderazgos: Comportamiento, Contingencia de Vroorn - Yetton y 

Liderazgo Implícito 

5. Los líderes de Equipos de Trabajos y Grupos de Trabajos no son tan 

diferentes entre si; pero existen rasgos de personalidad que debe tener 

un líder de Equipo. más resaltado, para poder liderizar a su equipo 

6 Un líder de Equipo debe seguir los siguientes parámetros: confianza 

mutua, respeto, amabilidad, empatía. También preocupación sincera por 

las necesidades de los miembros del equipo que participan en la tome de 

decisiones y mantener la comunicación en dos direcciones. Por otra 

parte, organiza y define las actividades del grupo así como su relación 

con el mismo. 

7. Un líder de Equipo tiene las siguientes funciones: definir el rol de cada 

miembro, asignar las tareas, planificar el futuro, establecer en qué forma 

deben hacerse las cosas y estimular la producción. 

8. Un líder de Equipo de Trabajo debe tener presente por los menos tres 

estilos de toma de decisiones, que utilizará de acuerdo a los resultados 

que desee obtener: 

Autócrata (A): decisiones las torna el líder en primer 

lugar.  

Consultivo (C): las decisiones las tornan el líder y el 

grupo de forma concertada. 
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Grupo (G): las decisiones las toma el grupo 

exclusivamente. 

9. Las conductas que debe seguir un Ilder de Equipo de Trabajo para tomar 

las es la de: el director compartir el problema con los subordinados como 

equipo, escuchar sus ideas y sugerencias de grupo y tomar la decisión 

personalmente. El Ikier comparte el problema con sus colaboradores y 

está dispuesto a aceptar cualquier solución que cuente con el apoyo del 

equipo. 

10. La investigación presenta delimitac4ones debido a que la muestra no 

tienen ningún parámetro establecido según la Doctrina de Peter Drucker y 

se tuvo que aceptar lo que nos presentaron los altos directivos en base 

sus equipos de trabajos y de los consultores que entrevistamos. 
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2 RECOMENDACIÓN 

1 Realizar otro estudio donde se pueda medir los parámetros que forman 

un Equipo de Tiabajo según Peter Drucker. 

2 Hacer esta misma investigación, pero evaluando a cada equipo de forma 

separada, o sea por los departamentos que están confonnados y no de 

forma general Aunque la teoría de Peter Drucker nos dicen que los 

equipos de trabajos deben estar formados por miembros de diferentes 

departamentos y no es obligación pertenecer. 

3 Reafirmar más el concepto de Equipo de Trabajo en la compat(a que lo 

tenga establecido. 

4 lmplernentai los, programas dc Iquipos de Trbjos en la cornañlas de 

Panamá 

5 Realizar un estudio donde se correlacionen los Estilos de Liderigos con 

el desempeño efectivo de un empresa en el ámbito general o por 

departamento 

6 Saber si el desempeño Efectivo en un Equipo de Trabajo se debe al 

liderazgo. 

7 Incluir un estudio estadístico para ~valuar los coeficientes de 

confiabilidad bajo que se presento en unos de los estilos de liderazgos 

que se desearon medir 
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CUESTIONARIO DE LOS 
ESTILOS DE LIDERAZGO 

INSTRUCCIONES 

Este no es un examen con respuestas correctas o incorrectas 

Es un cuestionario que le permite descubrir el estilo de dirección que se 

desarrolla en su actividad, con el objeto de identificar las formas de estilos de 

liderazgo que se utilizan en los equipos y en los grupos de trabajo en una 

empresa 

Se le proporcionarán situaciones descriptivas, seguidas por cinco posibles 

alternativas 

Usted debe indicar el orden en que siente que cada altemativa se aplica a 

su situación dentro de la empresa 

Encierre en un circulo los números que corresponde ante la situación 

correspondiente, en este caso seria 

1 Siempre 

2 Casi siempre 

3 Algunas veces 

4 Pocas veces 

5 Nunca 



Agrt1ecerlrnos qu <-.ontpo,%to lo más sinceramente posible, ya que las 

respuestas se darán en anonimatos y sin ninguna rapreslia 

FAVOR DE LLENAR AHORA ESTE EJEMPLO 

RECIBE USTED ALGUN TIPO DE MOTIVACIÓN, RECOMPENSAS Y 
PARTICIPACIÓN 

1 SIEMPRE 2. CASI 5 EMPRE 	3 ALGUNAS VECES 	4. POCAS 
VECES 	5. NUNCA 

No puede utilizar en una misma pregunta más de una alternativa, debe ser 
solamente una. 

Si las situaciones que continúan en este cuestionario tienen una o dos 

alternativas que le parezcan iguales, o que no se identifiquen can usted en 

absoluto, por favor califíquelas aún cuando le parezcan difíciles 

A continuación le ptesentmmos un cuestionario de cincuenta preguntas 

que trataran de medir Io diferentes esfilos de Ideragos 
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CUESTIONARIO DE LOS 
ESTILOS DE LIDERAZGO 

1. Su Líder heno interés personal en el logro de cada uno de los miembros del 
equipo de trabajo 

1 Siempre 	2. Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

2. Su Lider identifica y actúa para ehminar barreras del desempeño del equipo 
de trabajo 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

3. Siente que su equipo de trabajo son los que controlan el programa de trabajo 

1 Srempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

4. Cree que el Líder deberla recabar información de los miembros del equipo 
sobre decisiones que han de afectarles 

1 Siempre 	
2 
 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 

veces 	5. Nunca 

S. Cree usted que el hderago cambia de vez en cuanto, dependiendo de las 
circunstancia 

1. Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	1 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

6, Su Líder trabaja realmente. 

1. Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4- 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

7. Siente que su Líder se asegura de que el trabajo se realice principalmente 
sobre la base de la responsabilidad individual. 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 



8 Las Órdenes que usted recibe de su Lidiar por general tienen mínima 
autonomía para cumplirla, es decir, se (es dice lo que debe hacer y usted 
obedece. 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4. Pocas 
veces 	5 Nunca 

9 Su Líder maneja bien les relaciones con terceros y elimina los obstáculos. 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

10 Su Líder informa anticipadamente acerca de los cambios y les explican en 
que les afectarán 

1. Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

11 Siente que su Líder crea oportunidades para otros 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4. Pocas 
veces 	5 Nunca 

12 Cree que !;ui Udor puede ouwitu Al trinpo  do trabølo hci $tir objntivos 
ÑÍfl VaCiIWIQi1CS 

1 Sieinpm 	2 Casi siompm 	3 Algunas veceS 	4 POcas 
veces 	5 Nunca 

13 Su Uder le establece metas que representan desafio, incremento el 
desempeño y tiene seguridad en que usted alcanzará las metas elevadas. 

1. Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4. Pocas 
veces 	5 Nunca 

14 Su Líder tiene la capacidad para relacionarse con la gente y pera explorar 
lo nuevo 

1 Siempre 	2. Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pecas 
veces 	5 Nunca 



15. Cree usted que los procesos de equipo de trabajo altamente eficaz 
permiten a los miembros ejercer mayor influencias sobre su líder, ya que 
mejora la comunicación y facilita las sugerencias. 

1 Siempre 	2. Casi siempre 	3. Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

16. Su Líder vende la decisión antes de obtener la aceptación de cada uno de 
los miembros del equipo de trabajo. 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pncs 
veces 	5 Nunca 

17 Se siente amordazado, es decir, me guardo secreto, tengo reservas tácitas 
o sentimientos y opiniones reprimidas que no me he sentido a gusto 
poniéndolas de manifiesto 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

18 Crees que la apariencia fisica y la personalidad da tu Líder influye en la 
forma de dar órdenes 

1 Siempre 	2 Casa Kmpm 	3. AIg unas veces 	4. Pocas 
5. Nunca 

19 Te simite con libertad para hablar con tu Líder sobre el trabajo 

1 Siempre 	2 Casi ernpre 	3. Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

O Su Líder confla en su habilidad y dponihflidad para resolver problemas 
operativos críticos 

1 Siempre 	Z Casi siempre 	3. Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

21 Su Líder los orienta hacia sus objetivos sin vacilaciones 

1 Siempre 	2. Casi siempre 	3. Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 
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22. Su Líder prefiere trabajar en una atmósfera participativa 

1. Siempre 	2. Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	S. Nunca 

23. Su ambiente organizacional es amigable, cómodo y existe un buen ritmo de 
trabajo. 

1. Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

24. Piensa que su Lider es inteligente, imaginativo para hacer las cosas y 
emplea su sentido común 

1. Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4. Pocas 
veces 	5 Nunca 

25. Cree que la capacidad de su Líder para ejercer el liderazgo es tan evidente 
que probablemente surgiera como líder en cualquier situación 

1 Siempre 	2. Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

26 Piensa usted que tiene problemas al trabajar con su Líder 

1, Siempre 	2i Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

27. Su Llder conoce bien los problemas a que se enfrentan los miembros del 
equipo de trabajo. 

1 Siempre 	2. Casi siempre 	3. Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

28 Las órdenes que le da su Líder son mínimas y la acción se basa 
principalmente en hacer las cosas en forma ritual, o uno por uno, según lo 
vayan exigiendo las circunstancia 

1 Siempre 	2. Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

29 Su ambiente organizacional es amigable, cómodo y existe un buen ritmo de 
trabajo 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	6 Nunca 
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30. Su Líder tiene un gran sentido de objetividad, lo juzga por sus méritos y sin 
prejuicio. 

1. Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	focas 
veces 	5 Nunca 

31 Con qué frecuencia se solicitan las ideas de los miembros del equipo y se 
utilizan en forma onstructiva 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	b Nunca 

32 Su Líder influye en las actividades del equipo encaminadas a establecer y 
alcanzar metas acorde con las capacidades de cada uno 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

33. Siente que se requiere aplicar el mínimo esfuerzo para hacer el trabajo y 
mantener la moral de la organización 

1. Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4. 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

34. El Líder y los miembros del equipo, en forma conjunta toman decisiones 
dentro de límites definidos por las limitaciones organizacionales 

1. Siempre 	2. Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5. Nunca 

35. Considera que los canales de comunicación no son suficiente para 
intercambiar oportunamente información, puntos de vistas y decisiones 
esenciales entre los miembros de su equipo de trabajo 

1 Siempre 	2. Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5. Nunca 

36. Considera que al utilizar las ideas, opiniones e información de todos los 
miembros del equipo en la toma de decisiones mejora la eficacia 

1 Siempre 	2. Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 
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37. Se te dan claras las instrucciones para desempeñar tus responsabilidades. 

1. Siempre 	2 Casi siempre 	3. Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

38. Cree usted que se le permite a su equipo de trabajo modificar el 
procedimiento normal de evaluación, de modo que se ponga énfasis en 
algunas actividades y se reste importancia a otras. 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4. Pocas 
veces 	S Nunça 

39. Su Líder le da asesoramiento específico y a clara lo que se espera de 
usted, lo cual incluye aspectos de planeación, organización, coordinación y 
control. 

't. Siempre 	2 Casi siempre 	3. Algunas veces 	4.. Pocas 
veces 	5 Nunca 

40 Prensa que su Líder es organizado práctico, autodisciphnado (a) y 
trabajador (a) 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
vexS 	5 Nunca 

41 Su Lidor se tuma el ti(rnpÓ necesurio paR expliew cómo se debe relrzr 
una Iahot 

1 Siempre 	? Casi siempre 	3 Algunas veces 	4. Pocas 
veces 	S. Nunca 

42. Su Uder determina las actividades que hay que lkvar a cabo y la forma de 
ejecutaría. 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
voces 	5 Nunca 

43 El Lldei esta convencidos que cada unos de ustedes pueden realir lo 
imposible co el trabajo 

1 Siempre 	7. Casi siempre 	3 Algunas veces 	4.. Pocas 
veces 	5. Nunca 
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44. Está usted preparado para evaluar su propio rol y desempeño con su 
equipo de trabajo. 

1. Siempre 	2. Casi siempre 	3. Algunas veces 	4.. Pocas 
veces 	5. Nunca 

45 Su Líder inspira confianza en las personas al actuar de acuerdo al 
propósito del equipo 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

46 Usted por el deseo de agradar y evitar reprimendas limita su pa rticipación 
en los temas que el Líder señala 

1 Siempre 	2. Casi siempre 	3. Algunas veces 	4. Pocas 
veces 	5 Nunca 

47 Su equipo son los que deciden como realizar el trabajo, método, secuencia, 
tiempo, objetivo y control del mismo. 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4. Pocas 
veces 	5 Nunca 

48. Cree usted que líder culpa a otros por el fracaso en su desempeño, bien 
sea dentro o fuera del equipo de trabajo. 

1 Siempre 	2. Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

49 Su Líder fortalece la mezcla y el nivel de las habilidades 

1 Siempre 	2. Casi siempre 	3 Algunas veces 	4. Pocas 
veces 	5 Nunca 

50 Siente que su Líder pone a prueba al equipo de trabajo en forma constante 
para que perfeccione su propósito, metas y propuestas comunes 

1 Siempre 	2 Casi siempre 
veces 	5 Nunca 

3 Algunas veces 	4 Pocas 
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CUESTIONARIO DE LOS 
ESTILOS DE LIDERAZGO 

INSTRUCCIONES 

Este no es un examen con respuestas correctas o incorrectas. 

Es un cuestionario que le permite descubrir el estilo de dirección que se 

desarrolla en su actividad, con el objeto de identrficar las formas de esttos de 

liderazgo que se utilizan en los equipos y en los grupos de trabajo en una 

empresa 

Se le proporcionarán situaciones descriptivas, seguidas por cinco posibles 

alternativas 

Usted debe indicar el orden en que siente que cada alternativa se aplica a 

su situación dentro de la empresa- mpresa 

Encierre Encierre en un circulo los números que corresponde ante la situación 

correspondiente; en este caso sería 

1 Siempre 

2. Casi siempre 

3 Algunas veces 

4. Pocas veces 

5. Nunca 
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Agradeceríamos que conteste lo más sinceramente posible, ya que las 

~puestas se darán en anonimatos y sin ninguna represalia. 

FAVOR DE LLENAR AHORA ESTE EJEMPLO 

RECIBE USTED ALGUN TIPO DE MOTIVACIÓN, RECOMPENSAS Y 
PARTICIPACIÓN 

1. SIEMPRE 2 CASI SIEMPRE 	3. ALGUNAS VECES 	4 POCAS 
VECES 	5. NUNCA 

No puede utilizar en una misma pregunta más de una alternativa, debe ser 
solamente una. 

Si las situaciones que continúan en este cuestionario tienen una o dos 

alternativas que le parezcan iguales, o que no se identifiquen con usted en 

absoluto, por favor califíquelas aún cuando le parezcan difíciles 

A continuación le presentaremos un cuestionario de cincuenta preguntas 

que trataran de medir los diferentes estilos de liderazgos 
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CUESTIONARIO DE LOS 
ESTILOS DE LIDERAZGO 

1. Su Uder o jefe tiene interés personal en el logro de cada uno de los miembros 
M equipo o grupo de trabajo 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3. Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

2 Su Líder o jefe identifiwi y actúa para oliminor barreras del desempeño del 
equipo o grupo de trabajo. 

1. Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5. Nunca 

3 Siente que su equipo o grupo de trabajo son los que controlan el programa de 
trabajo. 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

4 Cree que el Líder o jefe deberla recabar información de los miembros del 
equipo o grupo sobre decisiones que han de afectarles 

1 Siempre. 	2. Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pecas 
veces 	5 Nunca 

Cree usted que el liderazgo cambia de vez en cuanto, dependiendo de las 
circunstancia. 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3. Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	S. Nunca 

6 Su Líder o jefe trabaja realmente 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

7 Siente que su Lider o jefe se asegura de que ci trabajo se realice 
principalmente sobre la base de la responsabilidad individual 

1 Siempre 	2. Casi siempre 	3. Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 
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8 Las órdenes que usted recibe de su Líder o jefe por general tienen mínima 
autonomía para cumplirla, es decir, se les dice lo que debe hacer y usted 
obedece 

1 Siempre 	2. Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

9 Su Líder o jefe maneja bien las relaciones con terceros y elimina los 
obstáculos 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3. Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

10. Su Líder o jefe informa anticipadamente acerca de los cambios y les 
explican en que les afectarán. 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

11. Siente que su Líder o jefe crea oportunidades para otros 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

12. Cree que su Líder o jefe puede orientar al equipo o grupo de trabajo hacia 
sus objetivos sin vacilaciones 

1. Siempre 	2 Casi siempre 	3. Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

13. Su Líder o jefe le establece metas que representan desafíos, incrementa el 
desempeño y tiene seguridad en que usted alcanzará las metas elevadas. 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

14 Su Líder o jefe tiene la capacidad para relacionarse con la gente y para 
explorar lo nuevo 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

VN'VlEIRSOAD De PANAMA 

BIBLIOTECA 
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15. Cree usted que los procesos de equipo de trabajo altamente eficaz 
permiten a los miembros ejercer mayor influencias sobre su Líder o jefe, ya 
que mejora la comunicación y facilita las sugerencias 

1 Siempre 	2. Casi siempre 	3. Algunas veces 	4. Pocas 
veces 	5 Nunca 

16. Su Líder o jefe vende la decisión antes de obtener la aceptación de cada 
uno de los miembros del equipo o grupo de trabajo 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5. Nunca 

17 Se siente amordazado, es decir, me guardo secreto, tengo reservas tácitas 
o sentimientos y opiniones reprimidas que no me he sentido a gusto 
poniéndolas de manifiesto 

1 Siempre 	2. Casi siempre 	3. Algunas veces 	4. Pocas 
veces 	5 Nunca 

21 	Crees que la apariencia física y la personalidad de tu Lider o jefe 
influye en la forma de dar órdenes 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

19 Te sientes con libertad para hablar con tu Líder o jefe sobre el trabajo 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

22. 	Su Líder o jefe confía en su habilidad y disponibilidad para resolver 
problemas operativos críticos. 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

21. Su Líder o jefe los orienta hacia sus objetivos sin vaci'aciones 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

22, Su Líder o jefe prefiere trabajar en una atmósfera participativa 

1 Siempre 	2. Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	S. Nunca 
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23. Su ambiente organización al es amigable, cómodo y existe un buen ritmo de 
trabajo. 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

24 Piensa que su Líder o jefe es inteligente, imaginativo para hacer las cosas 
y emplea su sentido común 

1 Siempre 	2. Casi siempre 	3. Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5. Nunca 

25 Cree que la capacidad de su Líder o jefe para ejercer el liderazgo es tan 
evidente que probablemente surgiera como líder o jefe en cualquier 
situación. 

1 Siempre 	2. Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

26 Piensa usted que tiene problemas al trabajar con su Líder o jefe, 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3. Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	.5 Nunca 

21 Su Líder o F.M. conoce blien llos prnhle.rnns a que e enfrritan lea miembrea 
del equipo u grupo dO trabajo 

1 Siempre 	2. Casi siempre 	3. Algunas veces 	4-. Pocas 
veces 	5, Nunca 

28 Las Órdenes que le da su Líder o jefe son mínimas y la acción se basa 
principairTiento on hacer las cosas en forma ritual, o uno por uno, seg*n lo 
vayan exigiendo las circunstancia. 

1. Siempre 	2 Casi siempre 
vecos 	5 Nunca 

3. Algunas veces 	4- 	Pocas 

29 Su ambento organizacional es amigable, cómodo y existo un buen ntmO de 
trabajo 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	P 
veces 	S. Nunca 
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30. Su Líder o jefe tiene un gran sentido de objetividad, lo juzga por sus 
méritos y sin prejuicio 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4. Pocas 
veces 	5 Nunca. 

31 Con qué frecuencia se solicitan las ideas de los miembros del equipo o 
grupo y se utilizan en forma constructiva 

1 Siempre 	2. Casi siempre 	3 Algunas veces 	4. Pocas 
veces 	5 Nunca 

32. Su Líder o jefe influye en las actividades del equipo encaminadas a 
establecer y alcanzar metas acorde con las capacidades de cada uno 

1. Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

33 Siente que se requiere aplicar el mínima esfuerzo para hacer el trabajo y 
mantener la moral de la organización 

1 Siempre 	2. Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

34. El Líder o jefe y los miembros del equipo o grupo, en forma conjunta toman 
decisiones dentro de limites definidos por las limitaciones organizacionales 

1. Siempre 	2. Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

35. Considera que los canales de comunicación no son suficiente para 
intercambiar oportunamente información, puntos de vistas y decisiones 
esenciales entre los miembros de su equipo o grupo de trabajo 

1. Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

36. Considera que al utilizar las ideas. opiniones e información de todos los 
miembros  del equipo o grupo en la toma de decisiones mejora la eficacia. 

1. Siempre 	2. Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 
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37. Se te dan claras las instrucciones para desempeñar tus responsabilidades. 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4. Pocas 
veces 	5 Nunca 

38 Cree usted que se le permite a su equipo de trabajo modificar el 
procedimiento normal de evaluación, de modo que se ponga énfasis en 
algunas actividades y se reste importancia a otras 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3. Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

39 Su Líder o jefe le da asesoramiento especifico y a ciara lo que se espera 
de usted, lo cual incluye aspectos de planeación, organizaci6n, 
coordinación y control 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

40 Piensa que su Líder o jefe es organizado, práctico, autodisciplinado (a) y 
trabajador (a) 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3. Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

41 Su líder o jefe %o, toma el tiempo u xsano pnui explica' cóme se debe 
realizar una labor 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas voces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

42. Su Líder o jefe determina las actividades que hay que llevar a cabo y la 
forma de ejecutarla 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

43 FI Líder o jefe esta convencidos que cada unos de ustedes pueden realizar 
lo imposible en el trabajo. 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas voces 	4 	Pocas 
voces 	5 Nunca 
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44. Está usted preparado para evaluar su propio rol y desempeño con su 
equipo o grupo de trabajo 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 
veces 	5 Nunca 

45 Su Líder o jefe inspira confianza en las personas al actuar do acuerdo al 
propósito del equipo 

1. Siempre 	2 Casi siempre 	3. Algunas veces 	4 	Pocas 

veGe 	5. Nunca 

46 Usted por el deseo de agradar y evitar reprimendas limita su participación 
en los temas que el Líder o jefe señala 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4. Pocas 
veces 	5 Nunca 

47 Su equipo son los que deciden como realizar el tiabajo, método, secuencia, 
tiempo, objetivo y control del mismo 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3 Algunas veces 	4 	Pocas 

voces 	5 Nunca 

4$ Cree ustod que Lkler o jefa culpo a otr poi' & fraca!0 en su dmpñr 
bien sea Uritrn o fuera del equipo n grupo de tbajo 

1 Simpre 	2 Casi ernpr 	3 A1gune veces 	4 	poctir.  

veces 	5 Nunca 

49 Su LÍder o jefe fortalece la mezcla y & nivel de las habilidades 

1 Siempre 	2 Casi siempre 	3. Algunas veces 	4 	Pocas 

veces 	5 Nunca 

50 Siente que su Líder o jefe pone a prueba al equipo de trabajo en forma 
constante para que,  perleccono su propósito, metas y propuestas comunes 

1 Siempre 	2 Casi siempre 

veces 	5 Nunca 
3 Algunas veces 	4 Pocas 


