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INTRODUCCION

Comprender como el hombre de la calle se acerca al conocimiento viene
siendo una de las vias de investigacion mas prolificas de las Ciencias Sociales. Sin
embargo, no por mas estudiada resulta mas conocida. Por ello, nos parece acertada
la cita de Jiménez Burillo (1997, 75) cuando sefiala la expresion de Einstein “... es
mas facil desintegrar el atomo que el prejuicio”. Su aceptacion implica reconocer lo
complejo que resulta comprender al sujeto como pensador social buscando signifi-

car su mundo y, para ello, construyendo y organizando lo que sabe y conoce de él.

En este intento de comprension, las investigaciones desarrolladas desde la
Psicologia Social llevan a conceptualizar al individuo como una persona racionaliza-
dora (Newcomb, 1953; Osgood y Tannenbau, 1955; Festinger, 1957), como un psi-
cologo ingenuo (Asch, 1946; Bruner y Taiguri, 1954; Heider, 1958; Jones y Davis,
1965, Kelley, 1967), como un entrenado procesador de datos ( Schanck y Abelson,
1977; Anderson, 1981) o como un indigente cognitivo (Ross, 1977; Nisbett y Ross,

1980) intentando aprehender el mundo en el que vive.

Con las influencias de los trabajos sefialados surge en el area de la Cogni-
cién Social la concepcién de que el hombre de la calle se comporta como un cienti-
fico, posicionandolo como constructor de teorias, en su intento de comprender el
mundo social en el que vive (Kelly 1955, Wegner y Wallancher, 1977). Esta vision
supone enfatizar la postura interpretativa de las personas sobre el contexto social,

siendo esta interpretacion personal su vehiculo de relacion.

Esta perspectiva se ha generalizado a otras areas de conocimiento mas apli-
cadas, siendo la Psicologia de las Organizaciones una de estas disciplinas. En este
sentido, se pide un mayor acercamiento a estos planteamientos en las teorias orga-
nizacionales (Munné, 1991). No resulta por tanto extrafio que Munné cite a L. Pon-
dy (1978, en Pfeffer, 1987) y G. Morgan (1990) como defensores de este cambio. El

primero, postula la relevancia del lenguaje organizacional como vehiculo de expre-



El liderazgo organizacional:
un acercamiento desde las Teorias implicitas Introduccion General

sién de la realidad, sefialando que es un producto cognitivo socialmente construido
por la organizacion. El segundo introduce los diferentes productos cognitivos o
“imagenes de la organizacion”, entendiendo que la organizacion es el resultado de
las presunciones basicas o creencias de las que se sirve el individuo para organizar-
se. Como vemos, el cambio propuesto por los autores supone el asentamiento en
una vision interpretativa, a partir de la cual la realidad social existe en la medida en

gue es construida por los miembros de la organizacion.

Junto a otros investigadores, los autores participes de esta perspectiva se-
fialan igualmente la relevancia del liderazgo organizacional como posible generador
y/o articulador de los significados compartidos por los miembros de las organizacio-

nes.

Por ello, el interés por conocer mejor la naturaleza del liderazgo lleva a que
tome relevancia la perspectiva interpretativa en el estudio del citado fenébmeno so-
cial. De este modo, ya desde las Teorias de la Atribucién (Calder, 1977; Eden y Le-
viatan, 1975 en Bass, 1990) se introducia la consideracién de las concepciones a
priori de los miembros de la organizacién a la hora de hablar de liderazgo. Esta
perspectiva, hace aflorar la importancia del conocimiento cotidiano al introducir las
teorias del hombre de la calle como modos de ordenar e interpretar lo social. En
este sentido, el liderazgo sera el resultado de un proceso atributivo llevado a cabo

por un individuo a partir de sus teorias implicitas sobre el mismo.

Dentro de esta panoramica surge el objeto del presente trabajo, cuyo fin
transcurre en el intento de ubicar la actitud epistémica que guia a la persona cuan-
do construye teorias y detenernos, como ejemplo de conocimiento cotidiano, en las

teorias del liderazgo.

Para ello, realizaremos un recorrido que, comenzando en el plano episte-

molégico general, derivard hacia la articulacion de un modelo teérico que dé cuenta
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de las teorias implicitas que usa la persona cuando realiza atribuciones de liderazgo.
Igualmente, se contemplaran aquellas teorias académicas que suponen el acerca-
miento al liderazgo desde el Conocimiento cientifico, centrdndonos en la Teoria
Atribucional como alternativa que da soporte a un conocimiento cotidiano del lide-

razgo. Finalmente, nos acercaremos a la busqueda empirica de dichas teorias.

Por ello, en el Capitulo 1 se contemplaran los diferentes acercamientos reali-
zados desde la Psicologia Social al conocimiento cotidiano. Se presentara la necesi-
dad de abandonar los argumentos evaluativos que surgen desde ciertas perspecti-
vas, al comparar las teorias del hombre de la calle y las teorias cientificas. Para ello,
se propondra una relacion de inconmensurabilidad (Kuhn, 1970; Feyeraben, 1978)
entre ambos acercamientos a la realidad, que invalida el proceso comparativo. En
este sentido, se planteara la posibilidad de una epistemologia del conocimiento

cotidiano que conlleve una actitud epistémica propia.

No obstante, la relacion de inconmensurabilidad entre ambas construcciones
no dificulta la investigacion cientifica sobre el conocimiento cotidiano. Por ello,
acercandonos a las propuestas individualista -Modelo Piagetiano- y sociologicista -T.
de las Representaciones Sociales- de la construccion del conocimiento cotidiano,
presentaremos como alternativa de sintesis el modelo de las Teorias implicitas de-

sarrollado por Rodrigo, Rodriguez y Marrero (1993).

Igualmente, no podemos olvidar que el conocimiento cientifico pasa a for-
mar parte del conjunto de significados del mundo social (Moscovici y Hewstone,
1986) en el que el sujeto elabora su conocimiento. Por esa razon, en el Capitulo 2
se presentaran las Teorias Cientificas mas citadas y sus antecedentes. También se
describiran los intentos de acotar el fenémeno del liderazgo y se abordara la nece-
sidad de que el directivo incorpore el liderazgo al poder legitimo que le otorga la

posicion jerarquica que ocupa en la organizacion.

10
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Siguiendo en el marco de las propuestas cientificas, la perspectiva teorica
gue considera el liderazgo como un proceso atribucional, realizado por el individuo,
se planteara en el Capitulo 3. Este acercamiento posibilitara la ubicacién de las Te-
orias implicitas del liderazgo -TsIL- dentro del marco del conocimiento cotidiano, al
entender que el proceso de atribucidn social que realiza una persona, a partir de
sus teorias implicitas, conduce a percibir una determinada interacciéon social como

un proceso de liderazgo.

Para ello, se desarrollara la Teoria de la Atribucion del liderazgo y las inves-
tigaciones llevadas a cabo desde este modelo. Asimismo, se propondra asumir el
modelo de Teorias implicitas desarrollado por Rodrigo, Rodriguez y Marrero (1993)
como alternativa que explique el origen, estructura, y funcionamiento de las teorias
implicitas que usan los individuos en los procesos de atribucion de liderazgo. Se
planteara que este modelo podria resolver las dificultades de otros acercamientos,
como el Modelo Categoria de Lord (1984), para explicar el dinamismo represen-
tacional del conocimiento cotidiano del liderazgo, asi como la influencia cultural y

social en la que se ve inmerso.

La segunda parte de este trabajo recogera los estudios empiricos realizados
como aplicacién de la perspectiva teorica propuesta. La primera investigacion (vid.
Capitulo 4) se divide en tres fases articuladas que responden a los postulados teori-
cos. La primera fase es exploratoria y nos va a servir para recabar, cualitati-
vamente, las opiniones sobre el liderazgo que tiene el hombre de la calle. Con los
resultados de esta fase se realiza el andlisis de las Sintesis de Conocimiento, permi-
tiéndonos acceder a las Teorias del liderazgo que conocen las personas. La ultima
fase de la investigacion busca ver qué teorias de las conocidas por la persona son
asumidas como propias, realizandose para ello el analisis de las Sintesis de Creen-
cias. Los resultados nos permiten la elaboracion de un Cuestionario de creencias

sobre el liderazgo, obtenido a partir de las técnicas psicométricas correspondientes.

11
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El segundo (vid. Capitulo 5) estudio se encamina a comprobar si las TslL, como
Sintesis de creencias, que activan los estudiantes de Castell6n se corresponden con

las activadas por los sujetos que ocupan puesto de direccion en las organizaciones.

Cabe sefialar que este apartado empirico no pretende ser exhaustivo, somos
conscientes de que este trabajo requiere una continuacion que permita una mejor
comprension de las Teorias implicitas del liderazgo como conocimiento cotidiano
gue interpreta y prescribe conductas de gran relevancia en el mundo organi-

zacional.

Finalmente, se concluye el trabajo (vid. Capitulo 6) con una contextuali-
zacion de las Teorias implicitas del liderazgo y las contribuciones realizadas desde la
investigacion empirica, presentando alguna consideracién a nuestro estudio y pro-

poniendo nuevas directrices de investigacion.

12
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CAPITULO 1

LA CONSTRUCCION DEL
CONOCIMIENTO COTIDIANO

“- Doctor Hendrik: j En la vida no soélo existe la
comida!

- Ya se sabe -dijo Utunia con simplicidad-. Pero
es la cosa mas importante. ;No es cierto?

- ¢Nunca te preguntas otra cosa que de donde
llegard tu proxima comida?

- ¢Y qué otra cosa hay que preguntarse?

Al doctor Hendrik se le escap6 la paciencia.

- i De dénde venimos todos! j Y quién ha hecho
las estrellas! j Y por qué! Y cosas como éstas.
Utunia lo miro maravillada.

- i Pero si todo esto nosotros lo sabemos! ¢Vo-
sotros no?

- No, Realmente no.

- i Te burlas de mi, Indalerak!

- No, Utunia. No sabemos nada de cuanto quisié-
ramos saber.

- ¢Y os quedais asi, sin intentar descubrirlo?

- Lo deseariamos, créeme.

- ¢Entonces por qué no nos lo preguntéis a no-
sotros

- Pues bien, dimelo.

- Escucha, Indalerak, asi se lo puedes decir a los
tuyos. Una vez, cuando la costra de hielo se
rompid, el fragor creé al Cuervo Negro. Pero él,
completamente solo, se aburria, y entonces se
puso a hacer pequefios hombres de nieve. Los
hombres querian a alguien a quien gritar e hici-
eron pequefias mujeres de tierra. Y como el
Cuervo no podia ver a todas estas criaturas
suyas en la oscuridad del invierno, hizo dos
grandes lamparas, Papa Luna, y Mama Luna, y
las mandé a rodar de Este a Oeste. Papa Luna
se hasti6 de dar siempre la misma vuelta y para
cambiar se fue al sur. Entonces el Cuervo lo hizo
pedacitos: de ahi las estrellas. j Sonries! ¢{No lo
crees?..."

RUESCH, HANS 1975. "Iglus en la noche".
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1.1.- INTRODUCCION

La constancia en el interés sobre la naturaleza del conocimiento hu-
mano y su funcionamiento existe desde el momento mismo en que el
pensamiento reflexivo deviene en el nacimiento de la filosofia como disci-
plina, recogiendo las ansias de conocer del hombre. Este acercamiento re-
sulta altamente complejo, al ser el propio conocimiento el que intenta cono-
cerse a si mismo, dando lugar a una espiral en la que el conocimiento, par-
tiendo de si mismo, se va desarrollando y delimitando. Sin embargo, a tenor
de como se ha ido desarrollando la busqueda del conocimiento, esta inter-
relacion parecié resultar extrafia al pensamiento occidental que resolvié su
complejidad objetivandolo. Para ello, separ6 al conocimiento del sujeto cono-
cedor, realizando el acto simbdlico de sacarlo fuera de si mismo, convir-

tiéndolo en “objeto” a cuya esencia habia que acceder.

De este modo, a lo largo de la historia' se ha buscado comprender
qué podemos entender cuando decimos que un sujeto conoce, encontrando
desde la filosofia un sujeto transcendente que busca acotar el conocimiento.
Asi, vemos como Platén (427-347 a. C.) entiende como conocer el proceso
de recordar por reminiscencia las cosas ya sabidas por el alma antes de
encarnar. Por ello, conocer supondria una creciente toma de conciencia que
acercaria al sujeto a la esencia; conocer la verdad supondria ir detras de la
idea. Sin embargo, para Aristételes (384-322 a. C.) el hombre nace como
una tabla rasa y el conocimiento empieza con los sentidos. De este modo el
proceso de conocer comenzaria en las captaciones de los sentidos que son

aprehendidas por un intelecto pasivo en forma de imagenes, a partir de ahi
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el intelecto activo procede a la abstraccion de la que surge el universal, gen-

erandose entonces el concepto.

Avanzando en la historia, es en el siglo XVII cuando René Descartes
(1596-1650), iniciador de la concepcién mecanicista de la naturaleza y
maximo representante del racionalismo, a través de su Discurso del Método
propone aceptar como conocimiento fiable solo aquel que es evidente -claro
y distinto- a la pura razon. A este conocimiento sélo se podia llegar por el
método matematico - evidencia, andlisis, sintesis, enumeracion- que permitia
alcanzar las verdades evidentes o axiomas. Asi, por medio del método se
llega a conocer el orden racional que se halla oculto tras el desorden de los

fendmenos cualitativos.

A finales del siglo XVII y durante el XVIII, emerge en Inglaterra el
empirismo, corriente filoséfica cuyos principios generales son opuestos al ra-
cionalismo cartesiano. Este pensamiento parte de un postulado basico: todo
el conocimiento se deriva de la experiencia. Precedido por Locke, David
Hume fue el maximo representante de este movimiento. Para Hume (1711-
1776), la mente humana esta formada por percepciones que pueden ser im-
presiones, captadas inmediatamente, o ideas que son representaciones
mentales imperfectas de las impresiones. Como vemos, Hume ya plantea la
funcion representadora de la mente que veremos en perspectivas psicologi-

cas posteriores.

No obstante, la vision encontrada que defienden racionalistas y em-

piristas encuentra su sintesis en el pensamiento de Inmmanuel Kant (1724-

1
1 Para esta revision historica sobre las propuestas acerca del conocimiento se ha revisado la Enciclopedia Universal
y la Historia de la Filosofia, Vol. I-11-111 de Abbagnano (1964).
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1804. El filésofo, en su Critica a la razén pura, defiende que el conocimiento
comienza con la experiencia, pero la mente colabora con los a priori -tiempo
y espacio- que son inherentes al sujeto. Estos intervienen en el pensar y son
los componentes formales que reciben y conforman los datos brutos que lle-
gan de la experiencia. Junto al tiempo y espacio, propone Kant otro a priori
que sera la categoria, entendida como normas constitutivas o conceptos que
ordenan y unifican el material proporcionado por las sensaciones. Asi, el
hombre s6lo puede conocer los objetos como estos se muestran -fenémeno-,
pero por debajo subyace la esencia de las cosas que la mente no puede

conocer -noumeno-.

Igualmente, en su Critica a los juicios, Kant sefiala que el juicio esté-
tico (juicios de gusto) no contribuye al conocimiento de las cosas, pero crea
una relacién entre el sentimiento de placer o displacer y el pensamiento. Esta
relacion es posible porque la facultad humana de pensar es capaz de repre-
sentarse aquello que le produce gozo o dolor. También Kant, al igual que
Hume, introduce el concepto de representacion como expresion de la viven-
cia emocional del sujeto, que necesita de la racionalidad para significar dicha

experiencia.

No obstante, ser4 Schopenhauer (1788-1860), quien defina el mundo
como una representacion subjetiva que aprehendemos a través de la in-
tuicién temporal, espacial y causal. De este modo, nuestra representacién no
refleja directamente la realidad, mas bien esta dominada por lo que el autor
denomina el velo de Maya... “la antigua sabiduria de los indos se expresaba
del siguiente modo: ‘es Maya el velo de la ilusion que cubre los ojos de los
mortales y les hace ver un mundo del cual no se puede decir que sea ni que

no sea, pues aseméjase al ensuefio, al reflejo del sol en la arena que el via-
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jero toma por manantial o al trozo de cuerda que toma por una serpiente”

(Schopenhauer, en Marin, 1986, 22).

Para Schopenhauer los velos de Maya serian el desconocimiento de la
interdependencia entre sujeto-objeto y el uso inadecuado que hacemos de la
ley de la causalidad®. Este autor entiende gue se comente una anomalia al
establecer una relacion causal entre sujeto y objeto, pues la relacion causal
solo se puede dar entre las diferentes representaciones de los objetos (Ma-
rin, 1986).

Sin embargo, la idea de saber positivo introducida por Comte (1798-
1857) influyé de manera decisiva en la investigacion de los cientificos del si-
glo XIX, rechazandose los conceptos 'a priori', universales y absolutos, y
pasandose a aceptar el método experimental como Unica fuente de conoci-
miento. Comte entendia por conocimiento aquel que era preciso, riguroso,
estricto y constatable; ideas que fueron recogidas por los neopositivas del

Circulo de Viena a principios y mitad del siglo XX.

Asimismo, en lo que se ha denominado “primera época” de Wittgen-
stein (1889-1951), encontramos de nuevo el concepto de representacion
pero incidiendo en el lenguaje. Para el autor existia el lenguaje ideal en el
gue cada proposicién es una representacion de los hechos, dandose una cor-
respondencia univoca entre el hecho y el representacion. Sin embargo, si el
lenguaje cotidiano no refleja lo anterior es porque éste es defectuoso y am-

biguo. No obstante, en su segunda época el autor va en contra de esta tesis.

2 . . . . .
Schopenhauer entiende que la Ley de la causalidad es la sintesis del espacio y el tiempo, entendidos estos como a
prioris subjetivos.
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Sin embargo, frente a las tesis positivistas, el racionalismo critico de
Karl Popper (1902-1994) propone que el conocimiento es fruto de la creativi-
dad interpretativa de la razén que se funda en la experiencia, pero debido a
a imperfecta interpretacion de la razon y encaminado a conocer la realidad

objetiva, el conocimiento debe ser continuamente revisado.

Lo referido hasta ahora se resumiria en la “fragmentacion de la razon”
a partir del siglo XVIII, implicando que “... la Razébn Una se rompe en multi-

ples racionalidades individuales” Jiménez Burillo (1997, 9).

Como hemos visto, progresivamente se fue abandonando la idea del
hombre trascendente y se produjo una sociologizacion y psicologizacion del

sujeto que comienza a ser relevante como agente cognoscente.

Desde la Sociologia Durkheim (1912, citado en Llamo de Espinosa,
1987) socializa las categorias kantianas del conocimiento, siendo el sujeto, en
este caso la sociedad, a través de las estructuras de su vida cotidiana el que
genera las categorias que filtran las cosas en si. Igualmente, Mannheim
(1929, citado en Llamo de Espinosa,1987) defiende el conocimiento empirico
y la existencia de mdultiples sujetos pensantes con puntos de vista distintos,
aungue idénticamente valiosos. Sobre las tesis de este Gltimo autor se con-
stituye lo que serd la sociologia del conocimiento, intentando dar respuesta a
qué podemos entender por conocimiento y cudles son las relaciones entre
éste y la sociedad. Con ello, comienza a cobrar importancia entender como el
hombre de la calle se acerca al conocimiento y hace uso del mismo para in-
terpretar la realidad en que se mueve.

Igualmente, la psicologizacion del sujeto cognoscente hace que desde

la psicologia se intente delimitar qué podemos entender por conocimiento y
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como el sujeto lo produce, articula y hacer servir. De este modo, tanto desde
la Psicologia Evolutiva como desde la Psicologia Basica se avanza en esta in-
vestigacion, permitiendo un acercamiento a los procesos cognitivos que lleva
a cabo el individuo en su tarea de conocer. En esta busqueda, el paradigma
cognitivo tomé el constructo de “representacion mental” para referirse al
modo en que el hombre se relaciona con la realidad, definiéndolo como una
estructura cognitiva de caracter simbdlico que sirve para almacenar el cono-
cimiento. Las representaciones se manipulan a través de los procesos cogni-
tivos que propician sus cambios. Como sefiala Fdez. Trespalacios (1997),
estos procesos se comportan como las reglas sintacticas respecto al len-
guaje, pudiendo entender que la psicologia cognitiva utiliza las represen-
taciones mentales y los procesos cognitivos al modo del lenguaje. Por ello,
los enfoques mas cercanos al procesamiento de informacién se centraron en
el andlisis del procesamiento de simbolos, siendo el formato, o cédigo sim-
bélico de la informacién de las representaciones el centro de su interés. Este
proceso selectivo supuso dejar fuera de la investigacion el contenido de las
representaciones, que da razon de los aspectos semanticos o referenciales de

la informacion.

También desde la Psicologia Social se intenta una aproximacion al
sujeto como organizador del conocimiento. Este conocimiento le lleva a dotar
de sentido a la realidad circundante y le permite interactuar socialmente. Asi,
siguiendo a Leyens y Codol (1992, 100-119) diferentes perspectivas lo han
entendido como “pensador social”:
® Por un lado tendriamos a los autores que ven a al hombre de la calle
como una persona razionalizadora. Desde esta perspectiva, el individuo,
para eliminar la tension displacentera que le produce la inconsistencia cogni-

tiva, lleva a acabo procesos de racionalizacion en un intento de alcanzar una
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consistencia cognitiva que le devuelva el equilibrio. Esta inconsistencia fue
denomina asimetria por Newcomb (1953), Osgood y Tannenbaum (1955) la
llamaron incongruencia, Festinger (1957) disonancia y Heider (1958) dese-

quilibrio cognitivo.

@ Otra perspectiva contempla al hombre de la calle como un Psicélogo in-
genuo. En este sentido, las primeras investigaciones podriamos situarlas en
el trabajo experimental realizado, en la Alemania anterior a la guerra, por E.
Brunswik sobre el proceso de "percepcién del otro". Los resultados mostra-
ron la existencia de una gran coincidencia entre-sujetos a la hora inferir la
inteligencia y amabilidad de sujetos que aparecian en diferentes fotografias,
apareciendo también una correlacién significativa entre ambas variables. Sin
embargo, la ausencia de correlacion entre el consenso entre-sujetos y los
datos objetivos llevaron a explicar los resultados como la aparicién de un

"efecto halo".

Intentando resolver estas cuestiones, Asch (1946) desarroll6 su
Modelo de la Totalidad en el que defendia que los individuos perci-
bimos "la totalidad” de la otra persona. Esta totalidad dinamica
estaria formada por rasgos que difieren en grado de importancia,
siendo unos centrales y otros periféricos en funcién del contexto
(Paicheler 1984, Vander Zanden 1990, Leyens y Codol, 1992). Sin
embargo, Bruner y Tagiuri (1954) difieren de Asch y proponen que
los individuos, a partir de indicios realizamos inferencias acerca de la
otra persona, estableciendo una correspondencia entre conductas y
rasgos; o entre los rasgos mismos (Schneider, 1973). Estas inferen-
cias vienen respaldadas por las teorias implicitas de la personalidad

(TIP) que poseen los perceptores y que podrian definirse como
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Capitulo 1

esquemas de conocimiento previo que el observador activa cuando
realiza juicios sobre conductas y rasgos de personalidad. Dichas te-
orias ocasionarian expectativas no verbales e inconscientes en cu-
anto a la existencia de una relacion entre distintas propiedades del

individuo percibido.

Las investigaciones desde esta perspectiva han intentado pro-
fundizar en la accién de las TIP. En esta linea, Mirels (1976) inten-
tando validar las TIP encontré fuertes discrepancias entre los rasgos
estimados y los empiricos, concluyendo la existencia de ilusiones
inferenciales en las TIP. Sin embargo, contrarios a estos datos son
los resultados obtenidos por Alvarez Castillo (1992), al validar las
TIP de profesores de Educacién general béasica, que muestran la
naturaleza realista de la teorias. En cuanto a la incidencia de las TIP,
Erdley y Dewck (1993) encontraron diferencias en los juicios sociales
entre niflos que creian que la personalidad tiene un caracter fijo y
los niflos que la asumian como una condicion maleable. Reciente-
mente, Dweck, Hong y Chiu (1993) y Chiu, Hong y Dweck (1995,
1997) encontraron diferencias significativas, que parecen ser
transculturales, entre las TIP del estudio anterior y la tendencia de
la gente a usar rasgos como unidad bésica de la percepcion social,
encontrando también evidencia de una posible relacién causal en

ambas.

Asimismo, podriamos situar las investigaciones realizadas a
partir de las propuesta de Heider (1958) sobre la necesidad de los
sujetos de encontrar causas internas o0 externas para lo sucesos,

mediante el denominando proceso atributivo. Para este autor, las
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personas ante un suceso atribuirdn causas internas cuando queda
claro que la conducta era factible para el actor y tenia la intencién
de realizarla. Si la dificultad de la conducta era superior a las po-
sibilidades del actor o éste no pretendia realizarla, los sujetos re-
alizaran atribuciones externas. Otro elemento importante en la
aportacion de Heider reside en el grado de responsabilidad que se le
otorga al actor; siendo esta menor cuando la fuerzas ambientales
son grandes. Puesto que las atribuciones internas o personales le
sirven al individuo para predecir conductas, Jones y Davis (1965)
intentan adentrarse en su estudio y pasan a llamarlas inferencias
correspondientes. Asi, los autores en su Teoria de las inferencias
correspondientes sefialan que para que éstas se den es prioritario
que el actor tuviera intencion de realizar el acto. Asi, junto a la in-
tencibn es importante conocer los efectos de la conducta, siendo
mas comun la inferencia si el nUmero de efectos comunes entre la
conducta desarrollada y su alternativa es menor. Por otro lado, si la
conducta es anti-normativa también se incrementa al posibilidad de

realizar inferencias correspondientes.

Siguiendo en el marco de las teorias de la atribucion, Kelley
(1967, en Leyens y Codol, 1992) intenta dar cuenta de como las
personas deciden que su atribucion es correcta. Para ello desarrolla
su Modelo de covariacion y esquemas causales donde postula que, a
partir de la covariacion del consenso, distintividad y consistencia de
la informacién, el sujeto realizara sus atribuciones. Asi, cuando el
consenso, distintividad y consistencia son altos el sujeto atribuira la
causa al estimulo, si la consistencia es alta, pero el consenso y la

distintividad son bajas la causa sera la persona y cuando el con-
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senso Yy la consistencia son bajos pero la distintividad alta, la causa
se le atribuird a las circunstancias. Sin embargo, el problema surge
al explicar como realiza las atribuciones el observador cuando no
cuenta con los tres tipos de informacion. Estas se explicarian porque
el individuo cuenta con esquemas causales o0 preconcepciones sobre

al asociacion entre ciertas causas y sus efectos.

El primero de ellos seria el esquema de causas suficientes
multiples, que aplica el sujeto cuando se encuentra con un efecto
qué pudiendo responder a varias causas, individualmente suficientes
para ocasionarlo, en el momento de producirse estan presentes to-
das ellas. Sin embargo, ante un efecto que s6lo puede ser producido
por dos 0 mas causas, el sujeto activaria el esquema de las causas

necesarias multiples.

® Otras tendencias interpretan al individuo como un sujeto entrenado en
procesamiento de datos. Desde esta perspectiva, Anderson (1981, en
Leyens y Codol, 1992) defiende la importancia del mundo real sobre el
mundo representado y, desde una concepcion empirista, defiende que las
personas no perciben a los demas a través de teorias implicitas de la person-
alidad. Mas bien, las percepcién social es el resultado de la suma, promedio
u otro algoritmo que toma, para emitir un juicio, la valoracién social (posi-
tivo/negativo) de los rasgos de personalidad en una cultura dada; el sujeto
percibird de acuerdo al resultado de la integracion de las puntuaciones dadas
a los rasgos. Por su parte, otros tedricos (Schanck y Abelson, 1977, en Ley-
ens y Codol, 1992) entienden que los sujetos poseen esquemas programa o
guiones. Estos esquemas o guiones facilitan la respuesta ante grandes can-

tidades de informacion, llegando a ser inconscientes cuando estan muy
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elaborados y suponen la existencia de bloques de informacién almacenada
gue actian como un todo. Durante un tiempo, la teoria de los esquemas al-
canzo6 gran relevancia para explicar como la persona almacena la informacion
y la recupera en su interaccidon social. Sin embargo, estos modelos van
siendo abandonados por alternativas mas dinamicas como el conexionismo
(Hintzman,1986; McClelland y Rumelart, 1986) que entiende que la informa-
cién se almacena en una especie de red neural que se activaria en paralelo

ante la demandas situacionales.

@ Otros investigadores describen al hombre de la calle como un indigente
cognitivo que comete multiples errores cuando procesa la informacion so-
cial. Asi, parece que los sujetos utilizan prioritariamente aquella informacion
que, en los momentos de percepcidn social, estd mas accesible en su memo-
ria, bien porgue sobresale, bien porque esta reciente -efecto priming- en la
memoria del sujeto. Otro de los sesgos se debe a la representatividad, pues
parece que las personas apoyan sus juicios en el parecido que sostiene un
elemento con el prototipo de su categoria (Nisbett y Ross, 1980, en Rodrigo,
Rodriguez y Marrero, 1993). También los sujetos comenten errores atribu-
cionales sobre los demés. Asi el error conocido como el error fundamental de
atribucion (Ross, 1977, en Morales, 1995) se debe a que los personas mini-
mizan los indicios ambientales y tienden a sobrestimar los factores disponsi-
cionales de los demés. Y por ultimo, parece que el sujeto, aunque los resul-
tados con concuerden con sus teorias, la mayoria de las veces no se cues-
tiona su teorias; mas bien ante dicha incongruencia, las personas tienden a
desestimar los datos adversos a su teorias y magnificar los favorables (Kar-
milof-Smith y Inhelder, 1974).
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Avanzando en la investigacion sobre la construccion del conocimiento
cotidiano y como resultado de la influencia de los diferentes campos de estu-
dio que acabamos de exponer, surgen los trabajos sobre teorias implicitas
de mundo social dentro del area de la Cogniciéon Social. El término se
adopta al concebir que el individuo se comporta como un cientifico en su in-
tento por comprender y predecir la realidad social, organizando la informa-
cion en conceptos y relacionandolos entre si (Wegner y Wallancher, 1977).
En este sentido, ya Kelly (1955) en su teoria de los Constructos personales,
entiende que la persona se comporta como de modo similar al cientifico cu-
ando intenta dar sentido al mundo social en el que vive. Retomada esta
analogia, se desarrollaron una serie de trabajos centrados en la comparacion
entre las teorias del hombre de la calle y las cientificas, yendo los trabajos de
Claxton (1984), Furnham (1988) o Pozo, Del Puy, Sanz y Limén (1992) en
esa direccion. Asi, el resultado de estos trabajos llevaron a calificar al hombre
de calle, a diferencia del cientifico, como un “mal constructor de teorias”. En
este sentido, Rodrigo, Rodriguez y Marrero (1993), recogen las diferencias
entre las teorias implicitas y las teorias cientificas que aparecen en la tabla 1,
con las que estarian de acuerdo los criticos de las teorias del hombre de la

calle.

TEORIAS IMPLICITAS TEORIAS CIENTIFICAS
Implicitas Explicitas
Incoherentes e inconsistentes Coherente y consistentes
Inductivas, siguen estrategias Deductivas, siguen estrategias
de verificacion de falsacion
Especificas Generales.
Confunden covariacion con Distinguen covariacion y rela-
relacion causal cion causal

Tablal. Contrastes entre las T. implicitas y las T. cientifica segin varios autores
(Rodrigo, Rodriguez y Marrero, 1993-85)
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A luz de la diferencias anteriores pensamos que parece insostenible
mantener la comparacion entre los dos tipos de teorias. Pero dado que esta
relacion se aborda en el apartado siguiente de este capitulo, en el que se
propone una relacion de inconmensurabilidad entre las teorias implicitas y las
teorias cientificas, dejaremos para mas adelante esta controversia y reanu-
daremos la descripcién de la actividad llevada a cabo desde las teorias im-

plicitas del mundo social.

En esta linea, Ledn, Marrero y Castillo (1991) recogen la semejanza
establecida por Wegner y Wallancher (1977) entre los modelos de organi-
zacion y funcionamiento de las teorias implicitas y los adoptados en la Cog-
nicién social. Desde esta similitud sefialan la existencia de tres modelos de

teorias implicitas (Le6n, Marrero y Castillo (1991, 211):

® ElI modelo dimensional dejaria patente la posibilidad de orden en el
pensamiento. Este apartado recogeria entre otros, el trabajo acerca de las
concepciones de la gente sobre la inteligencia realizado por Sternberg,
Conway, Ketron y Bernstein (1981), la investigacion de Sternberg (1985) ref-
erente a las Teorias implicitas de la inteligencia, creatividad y sabiduria, el
trabajo de Honess (1979) sobre las teorias implicitas de los nifios sobre sus
iguales o las investigaciones Wagner (1987) sobre la influencia del conoci-

mietno tacito en la conducta inteligente.

@ ElI modelo l6gico sefiala la capacidad de enlace que posee el
pensamiento, siendo asumido por los defensores del modelo de esquema en
los trabajos sobre el esquema de género (Markus y Zanjoc, 1985) o la inves-
tigacion intergeneracional sobre las teorias implicitas de las relaciones de

Rands y Levinger de Rands y Leinver (1979).
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® Por ultimo, el modelo categorial incide en la capacidad de agrupar que
posee la mente humana y recogeria los trabajos de Palacios (1987) sobre las
ideas de los padres sobre sus hijos, las asunciones sobre la infancia que
sostienen los padres (Triana y Rodrigo, 1985), la investigacion de teorias im-
plicitas sobre la mujer en el mundo laboral (Génzalez y Rodriguez, 1985; Ro-
driguez y Gonzalez, 1987) o el trabajo de Triana (1991), sobre las concep-

ciones de los padres sobre el desarrollo y la educacion, entre otros.

No obstante, las investigaciones han ido avanzando y como fruto de
este desarrollo surge el modelo de Teorias implicitas de Rodrigo, Rodriguez y
Marrero (1993). Este modelo articula las aportaciones de la psicologia cogni-
tiva y la psicologia social para dar cuenta de la estructura representacional
de las teorias y del funcionamiento, a nivel de conocimiento o de creencia,
gue pueden desarrollar las teorias implicitas. Estos autores escriben: "Las te-
orias implicitas son representaciones individuales sobre ciertos dominios, ba-
sadas en la acumulacién de experiencias personales. ...estas experiencias se
obtienen en contacto con ciertas pautas socioculturales definidas por ‘practi-
cas’ culturales y ‘formatos’ de interaccion social “(Ibid, 10). De la definicion
anterior se desprende que los fenédmenos sociales pueden ser representados
por los individuos a través de teorias implicitas que le servirdn para inter-

pretar y responder ante el mundo.
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1.2.- HACIA UNA EPISTEMOLOGIA DEL CONOCIMIENTO
COTIDIANO

1.2.1.- INTRODUCCION

Como sefalamos anteriormente el interés por descifrar las relaciones
ente el conocimiento del hombre de la calle y el cientifico ha sido objeto de
debate en diversos foros, siendo la Filosofia de la Mente, la Sociologia del
Conocimiento, la Cognicién Social, la Psicologia Cognitiva, etc. algunos de los
mas significativos. Este interés resurgio tras la superacion del determinismo
conductista y el racionalismo extremo de la psicologia cognitiva. En esta
controversia se han manejado acepciones como, “psicologia ingenua” (Hei-
der, 1958; Clark, 1987), “psicologia popular’ (Horgan y Woodward, 1985;
Froufe, 1989; De Vega, 1989; Garcia Magruga,1989), “psicologia natural”
(Riviére, 1989), “psicologia del sentido comun” (Fletcher, 1984; Paichaler,
1986; Moscovici y Hewstone, 1986, ) o “psicologia intuitiva” (Ross, 1977),
entre otras. Asi, la atencion prestada a esta cuestion condujo a los investiga-
dores a situar el discurso dentro de la comparacion epistemoldgica y on-

tolégica entre el conocimiento lego® y el cientifico.

Por ello, muchos son los investigadores que defienden la existencia de
un procedimiento de evaluacion de hipdtesis por parte de los individuos para
construir la realidad. Dentro de esta linea, algunos de ellos conciben el cono-
cimiento popular como un “sesgo” de la verdad cientifica; siendo en este

contexto, donde emergen propésitos de evaluacion diferencial del conoci-
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miento popular respecto al cientifico, surgiendo, como sefiala Lépez Cerezo
(1989), ciertas amenazas para la psicologia cotidiana. Sirvan como ejemplo
las tesis de Churchland y Churchland (1979, en Lépez Cerezo 1989) en el
campo de las ciencias neurolégicas, quienes defienden la falsedad de las te-
orias populares argumentando que la naturaleza de éstas es esencialmente
erronea a la hora de hacer atribuciones acerca de la causalidad de la con-
ducta y de la actividad cognitiva. Igualmente, desde la ciencia cognitiva y de
la inteligencia artificial, Stich (1983, en Lépez Cerezo 1989) propone la exis-
tencia de una contradiccion entre ambas teorias a la hora de responder

acerca de la naturaleza de lo mental.

Igualmente De Vega (1989), desde al Psicologia cognitiva, apoya la
insuficiencia del hombre de la calle para desarrollar teorias, estableciendo
diferencias entre lo que el autor denomina tres dominios de fendmenos dis-
tintos en lo que se ha venido llamando psicologia popular. Estima que debe-
mos llamar Conocimiento pragmatico al conocimiento intuitivo que tienen los
sujetos acerca de los estados mentales ajenos y del mundo psico-social en
general y que sirve para predecir comportamientos. Por otra parte, las per-
sonas conocemos nuestros estados y funciones mentales y a este conoci-
miento le denomina Metacognicion. Por udltimo, las personas desarrollamos

Teorias intuitivas para explicar el mundo y justificar nuestro comportamiento.

De Vega propone que respecto a las dos primeras acepciones, la
comparacion establecida entre el conocimiento popular y el cientifico resul-

taria asimétrica. Sin embargo, sélo el desarrollo de teorias intuitivas cabria

En este trabajo utilizaremos indistintamente la acepcion de conocimiento cotidiano o del hombre de la calle, dejando
atras el calificativo de lego utilizado en diversos campos; entendiendo que su signifcado -lego: falto de instruccion-

no resulta adecuado en los planteamientos que desarrollaremos en este trabajo.
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designarlo como Psicologia popular. En este sentido plantea que como con-
structor de teorias, el hombre de la calle, se encuentra en franca desventaja
respecto al cientifico. Sin embargo, nuestra opinién difiere en cuanto a la
existencia de una separacion entre el conocimiento pragmatico y las teorias
intuitivas, considerandola una fragmentacion innecesaria del saber cotidiano.
Més bien nos inclinamos a pensar que el conocimiento pragmatico constituye
un elemento esencial de las Teorias del hombre de la calle, siendo una de las
manifestaciones operativas del conjunto de creencias que conforman las te-

orias.

Las posturas expuestas sobre el conocimiento cotidiano parten, a
nuestro entender, de un presupuesto erréneo que supone adjudicar al hom-
bre de la calle una teleologia similar a la del cientifico. Mientras que los de-
tractores de la psicologia popular parecen ver con claridad que las personas
se mueven socialmente a la “busqueda del conocimiento”, otros autores
(Riviere, 1987; Lopez Cerezo, 1989; Garcia Madruga, 1989; Froufe, 1989;
Wegner y Wallacher, 1981; Baclawscki, 1996) con los que nosotros
estariamos de acuerdo, mantienen posturas diferentes y defienden un marco
propio para este conocimiento. Por ello, en el apartado siguiente desarrol-
laremos la actitud epistémica que sustenta el hombre de la calle como for-

mulador de teorias.
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1.2.2.- LA POSIBILIDAD DE UNA EPISTEMOLOGICA DEL
CONOCIMIENTO COTIDIANO

El hombre de la calle dispone de un mundo mental establecido a partir
de representaciones sobre aquello que ocurre a su alrededor. Estas repre-
sentaciones dotan de significado al entorno, pudiendo, de este modo, re-
sponder de manera mas o menos flexible a las demandas externas. Po-
driamos decir, en un tono coloquial, que las personas queremos saber qué
pasa a nuestro alrededor para reaccionar como, a nuestro entender, creemos

correcto.

Varios autores defienden que, en este intento de “saber”, la persona
se comporta como un cientifico que intenta verificar sus hipétesis en aras de
una especie de “ajuste maximo” con el entorno. Para ello, observa de modo
no sistematizado el mundo social y cognitivo y elabora su cuerpo de teorias.
ASi, no se sirve de la reflexion sistematica, sino que, contrariamente, su rep-
resentacion es elaborada desde las ideas y estereotipos del contexto social

€n que se encuentra.

En este apartado intentaremos poner de manifiesto que este supuesto
nos puede introducir en una expectativa errénea acerca de la labor del hom-
bre de la calle. Al equipararlo al cientifico, parece sugerir que se le pueda
exigir la misma exactitud, fiabilidad y validez en la elaboracion de los datos
de la realidad social. Sin embargo, nosotros pensamos que este razo-
namiento es una inferencia defectuosa, en la que el conocimiento cotidiano

sale mal parado.
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Que el hombre de calle utilice teorias sobre diferentes dominios de la
realidad social para funcionar eficazmente, no implica presuponer que estas
teorias sean equiparables epistemologicamente a las teorias cientificas. Mas
bien pensamos que la relacion que sostienen es de inconmensurabilidad
(Kuhn, 1970; Feyeraben, 1978). En este sentido, decir que dos teorias son
inconmensurables implica que no podemos compararlas entre si, impidiendo,
por tanto, concluir que una teoria sea mejor que la otra. Newton-Smith
(1981, 166-167) propone tres fuentes de inconmensurabilidad entre las te-
orias cientificas que podrian trasladarse a la relacion entre las teorias del
hombre de la calle y determinados cientificos. Estos principios serian los

siguientes:

® Inconmensurabilidad debida a variacién de valor. ”... la precision, sim-
plicidad, feracidad, etc. de las teorias funcionan como valores y se las puede
aplicar de distinto modo, ya individual, ya colectivamente (Kuhn, 1970, en Newton-
Smith, 1981).

@ Inconmensurabilidad debida a variacién radical de patrén “...si existe
discrepancia acerca de los principios de comparacion... (patrones que rigen los
problemas, conceptos y explicaciones permisibles)... y no hubiera posibilidad de
justificar racionalmente uno de esos conjuntos de principios por encima de otros...
no habria posibilidad de aducir consideraciones racionales para preferir una teoria a

otra” .

. . L . - 4 .
® Inconmensurabilidad debida a variacion radical de significado . Si
se introducen modificaciones de cierto tipo en el interior de una teoria, el signifi-

cado de un término puede cambiar”.

4 . . .
Newton-Smith sefiala en su obra que la descripcion de esta fuente de inconmensurabilidad la toma de Kordig
(1971).
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Nosotros pensamos que los dos primeros principios serian la fuente de
inconmensurabilidad que impediria poder establecer una comparacién entre
las teorias cientificas y las del hombre de la calle. Pasamos a desarrollar este

argumento.

Respecto al principio de variacion de valor, Khun sugiere que los cien-
tificos, para preferir una teoria y no otra, deben recurrir a un juicio de valor;
estos juicios son auténomos en el sentido de que no se puede alegar nin-
guna reflexion que justifique la preferencia de un valor sobre otro (Newton-
Smith, 1981,166). En este contexto, Khun (1977, en Newton-Smith, 1981,
128) ofrece las cinco caracteristicas -vias™-, aceptadas por la mayoria de

cientificos, de una buena teoria que aparecen a continuacion:

“Deberia ser precisa dentro de su dominio...
Deberia ser consistente, no solo internamente, sino con otras en vigor...

Deberia tener alcance amplio...

® © 0 O

Deberia ser simple e introducir orden en los fenébmenos, que en ausencia
de la teoria, estarian individualmente aislados.

® Deberia ser fructifera en nuevos descubrimientos investigativos...”

Khun sefiala que estas vias o caracteristicas funcionan como valores y
son utilizadas como tal en los juicios de valor que emiten los cientificos a la
hora de determinar si estdn ante una “buena teoria”. En este sentido, dos
cientificos pueden discrepar sobre el valor relativo de la precision, u otra de

las vias sefialadas, a la hora de resolver si hay una “buena teoria”. Por ello,

5 L .
Esta denominacién corresponde a Newton-Smith
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esta discrepancia justificaria la inconmensurabilidad entre las teoria someti-

das a juicio.

En nuestra opinion, el hombre de la calle otorga a la precision, simpli-
cidad, alcance amplio, consistencia y feracidad de sus teorias un valor difer-
ente al que otorgan los cientificos; esta diferencia vendria arropada por la
relacion que mantienen las teorias con el mundo al que intentan explicar. En
este sentido, como veremos a continuacion, las teorias del conocimiento
cotidiano mantienen una relacién instrumentalista (Froufe, 1989) con el
mundo social, mientras que las teorias cientificas parten de una relacion re-

alista con dicho universo.

De este modo, la relacion instrumentalista del hombre de calle con el
mundo social, frente a la relacion realista de las teorias cientificas que entran
en esta comparacion, justificaria la existencia de la segunda fuente de in-
conmensurabilidad debida a la variacion radical de patrén. Asi, los patrones
gue rigen los problemas, conceptos y explicaciones permisibles del hombre

de la calle se parecen bastante poco a los en uso en el mundo cientifico.

Por tanto, debido a los principios “de variacion de valor y
variacion radical de patréon” parece adecuado sostener una relacion de
Inconmensurabilidad entre las teorias del hombre de la calle y las

teorias cientificas.

Asimismo, puesto que la relacion con el mundo social que establecen
los dos tipos de teorias es diferente, el conocimiento generado también
puede resultar diferente. Esta diferencia entre el conocimiento cientifico y el

cotidiano nos llevaria a preguntarnos sobre la posibilidad de una “episte-
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mologia del conocimiento cotidiano” que de cuenta de las peculiaridades del

mismo. En el apartado siguiente abordaremos la cuestion.

1.2.2.1.- ¢(QUE PODEMOS ENTENDER POR EPISTEMOLOGIA DEL
CONOCIMIENTO COTIDIANO?

En Grecia, el tipo de conocimiento llamado episteme se oponia al
conocimiento denominado doxa. La doxa era el conocimiento vulgar u ordi-
nario del hombre, no sometido a una rigurosa reflexion critica. La episteme
era el conocimiento reflexivo elaborado con rigor. Hoy en dia, sin embargo,
el término "epistemologia” ha ido ampliando su significado y se utiliza como
sinbnimo de "teoria del conocimiento". Asi, las teorias del conocimiento es-
pecificas son también epistemologia (Enciclopedia Universal, 1996); la epis-
temologia cientifica general, epistemologia de las ciencias fisicas o de las
ciencias psicolégicas, serian un ejemplo. Ahora bien, ¢y por qué no, una

epistemologia cotidiana?

Aunque existen divergencias para una definicion Unica del término, si
puede decirse, de modo aproximado, que “...epistemologia es la ciencia que
trata de conocer la naturaleza del conocimiento humano, en sus principios
reales y en su funcionamiento real, los tipos o clases de conocimiento y los
caminos 0 métodos que pueden conducir a su realizacion en cada caso...”
(Enciclopedia Universal, 1996). Si atendemos a esta definicibn no pareceria
excesivo defender la existencia de una “epistemologia del conocimiento
cotidiano”. Sin embargo, vemos insoslayable acotar qué podemos entender

cuando utilizamos dicho término.
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Para Berger y Luckmann (1979), Conocimiento es la certidumbre de
que los fendbmenos son reales, siendo “real” aquello que es considerado
como tal por los actores sociales, lo sea 0 no. Siguiendo con la semantica
terminolégica, Lamo de Espinosa (1987, 50), para quién la acepcion de
Berger y Luckmann dilataria en exceso el &mbito de la sociologia del conoci-
miento, propone diferenciar entre “conocer algo” y “saber que algo es

real” . A partir de esta diferencia podriamos entender que:

* Conocimiento es lo que es ¢ Lo real es lo que se me re-

tenido por cierto; tiene que ver siste y tiene que ver con la

con la objetividad del mismo. objetividad del mundo -siento
gue la sociedad es real, pero ¢la
conozco?-

Todo lo que conozco es real, Sélo una parte de lo real

pero no al revés. llega a ser conocimiento.
El conocimiento es una reali- Lo real lo doy por supuesto
dad probada. y, por tanto, no dudo.

De la distincién anterior parece desprenderse que las personas sabe-
mos muchas cosas acerca de la realidad, pero de ello s6lo una parte pode-
mos calificarla de conocimiento. De nuevo necesitamos recurrir a la diferen-

cia semantica, en este punto entre conocer y saber. Asi:

e Conocer supondria, en su ¢ Podemos hablar de la canti-
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aspecto activo, un proceso
dirigido a acercarnos a lo es-
dudar

acerca de lo que se supone

encial, implicando

saber y preguntandose como

La construccion un

del conocimiento cotidiano

dad de Saber que una per-
sona posee y que, basado en
la experiencia y confirmado por
la razon, suele permanecer in-

consciente y desde alli actla.

puede llegar a saber. En su En este caso no se busca

aspecto pasivo se referiria a los conocer; se llega a ese saber

resultados obtenidos del de manera espontanea.

proceso anterior.

A partir de la matizaciébn semantica, podriamos sefalar la existencia de
divergencias entre la disposicibn que subyace al conocer y al saber, que
apoyaria el poder hablar de discrepancias entre la actitud epistémica que les

acompaia.

Por tanto, basandonos en la distincién anterior, podriamos establecer
que la Epistemologia Cientifica supondria una Teoria del Conoci-

miento y su interés estaria en como conocer.

En cuanto a la Epistemologia del Conocimiento Cotidiano de-
beriamos entenderla en una doble vertiente. Como desarrollaremos mas
adelante, las teorias de la gente pueden funcionar® como creencias, actu-
ando segun filtros significativos que determinan la percepcién de los indi-
viduos, y como conocimiento que supondria, la informacion que tiene la per-
sona sobre un fenébmeno. También funcionarian como conocimiento cuando

las personas reflexionan de sobre la adecuacion de sus propias teorias,

6 . . . .
En el apartado 1.4.3.1 de este Capitulo se desarrollan con mayor profundidad los dos niveles de funcionamiento del
conocimiento cotidiano.
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donde su objetivo no es entender y actuar en y sobre el mundo, sino cues-

tionarse sus propias creencias.

Por ello, el aspecto de creencia de las teorias del hombre de la calle
responderia a una Teoria del Saber y su finalidad estaria en cobmo saber.
En cuanto, a la actitud de conocimiento conllevaria hablar de Teoria del

Conocimiento y buscaria cobmo conocer .

Esta diferenciacion entre la actitud epistémica del cientifico y el del
hombre de la calle nos permitird un mejor acercamiento a como las personas
construyen sus teorias, qué criterio de validacién usan y cémo llegan a cam-
biarlas. En este sentido, y siguiendo en el plano epistemoldgico, resulta de
interés desarrollar el criterio de validacion’ utilizado por los del hombre de la
calle para incorporar los enunciados de las teorias que conforman su saber y

Su conocer.

Los criticos del saber popular, como Churchland y Churchland (1979)
y Stich (1983, en Lépez Cerezo, 1989), evallan la entidad de la psicologia
cotidiana presuponiendo que las personas utilizan los Criterios Realistas de
Verdad/Falsedad para validar sus teorias, destacando el error que cometen
cuando las mantienen a pesar de no superar la prueba de falsabilidad. Sin
embargo, como sefialan Rodrigo, Rodriguez y Marrero (1993), la actitud
epistemologica de la persona de la calle, cuando funciona desde las sintesis
de creencias, no es la de falsar sus teorias. No esta poniendo a prueba sus
teorias; para ellos sus teorias son verdaderas. Y asumen dicha condicion

porque la relacion que establecen con la realidad social y la Teoria de Verdad
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a la que recurren para validar sus enunciados es diferente a la que subyace a
las teorias cientificas con las que esta siendo comparado. Por tanto, la
siguiente pregunta a dilucidar seria qué tipo de relacion establecen las te-
orias del hombre de la calle con el universo social y cuéles son las teorias de

certeza que utilizan.

La respuesta8 podriamos hallarla en la propia epistemologia cientifica,
cuando responde a la posibilidad de conseguir un conocimiento acreditado
de lo social. Sin embargo, la falta de unanimidad en la respuesta hace nece-
sario una descripcion de las diferentes contestaciones que, si bien no resulte

exhaustiva, nos permita ubicar al hombre de la calle dentro de ella.

En esta linea, la primera discrepancia surge a la hora de ver qué es la
realidad social. Asi, los modelos positivistas entienden que lo social es objeto
en si mismo y tiene una existencia fuera del sujeto. Por tanto, desde esta
perspectiva la realidad social puede llegar a ser mas 0 menos conocida siem-
pre que exista una mayor o menor correspondencia entre la teoria explicativa
y la realidad social a explicar. Sin embargo, los paradigmas interpretativos
difieren de la propuesta anterior y entienden que la realidad social existe en
la medida en que es construida por el sujeto pensante, siendo en este caso

producto de la teoria al uso.

Igualmente, existen diferencias en las visiones que se mantienen so-

bre la relacion sostenida entre los cuerpos teéricos y el universo al que de-

Que de nuevo difieren de los criterios adoptados por los cientificos que llevan a cabo la comparacion entre ambos
conocimientos.

En nuestro caso, la respuesta la hemos encontrado en la investigacion realizada por Virginia Carrero en su Tesis

Doctoral y cuyo resumen nos ha evitado horas de estudio. Dado que su obra no esta publicada y no puede ser citada
como corresponde, sirva esta nota como agradecimiento a su desinteresada aportacion.
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scriben. De este modo, la perspectiva realista entiende que las teorias
pueden ser verdaderas o falsas en funcién del grado de correspondencia que
sostienen con la realidad (Anton, 1980); cuanto mas se acerquen o alejen,
en la descripcion y explicacién de las relaciones entre los diversos aconteci-
mientos, a la “realidad externa”, mayor grado de verdad o falsedad sustenta-
ran. Sin embargo, para la perspectiva relativista la verdad de las teorias no
es una funcién de correspondencia. Lo verdadero o falso resulta serlo en
funcion del modelo teérico sostenido por el sujeto. Por ultimo, para la vision
instrumentalista, la verdad o falsedad tedrica carece de importancia. Lo
relevante es que las teorias resulten Utiles para describir las relaciones ob-
servables entre los hechos sociales (Antén, 1986). Como sefiala Newton-
Smith (1987), el instrumentalismo epistemolégico defenderia la operatividad

de las teorias, no resultando significativo la verdad/falsedad de las mismas.

Asi pues, podriamos considerar que las Teorias del hombre de la
calle estarian dentro de los denominados paradigmas interpretativos, sir-
viéndose el sujeto de las mismas para construir su propia realidad social. Por
otra parte, estas teorias y la realidad social mantienen una relacion relativ-
ista, puesto que son las propias teorias (son su verdad) las que dotan de
significado al contexto social de la persona que las mantiene, siendo ellas las
gue determinan lo que el sujeto asume como verdadero o falso. No obstante,
las teorias del hombre de la calle mantienen una “relacion funcional” instru-
mentalista con el mundo social. Por ello, cuando sus teorias funcionan como
creencias, el hombre de la calle no busca comprobar si éstas son verdaderas,
no le interesa puesto que para él lo son, las mantiene en la medida en que le
son utiles para describir las relaciones que observa a su alrededor. Podriamos

decir, que la persona cuando funciona a nivel de creencias mantiene una ac-
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titud “hermenéutica™

, es decir interpreta y modeliza la realidad. Sin em-
bargo, cuando las teorias funcionan como sintesis de conocimiento, salen del
plano de la modelizacion facilitando y permitiendo un cambio de creencias.

»10

Este funcionamiento se corresponderia con “la actitud heuristica”™, al inten-

tar comprender y conocer la realidad mas que modelizarla (Grandio, 1996).

En cuanto a los investigadores que mantienen la comparacion
entre le conocimiento cientifico y cotidiano, cabria incluirlos en los
paradigmas positivistas, manteniendo una relacion realista con el mundo so-

cial que pretenden explicar.

Con lo dicho hasta ahora hemos intentado exponer la postura que
adopta el hombre de la calle en su relacion con el mundo social. Sin em-
bargo, se echa en falta conocer los criterios adoptados por el sujeto para
establecer qué es verdadero. Para ello debemos recurrir a las diversas Te-
orias de Verdad propuestas en el ambito de la Teoria del Conocimiento.
Desde este campo de estudio y siguiendo la clasificacibn de Garcia Suarez
(1997) y las aportaciones Haack (1978), podemos encontrarnos con dos

grandes categorias que recogen las diversas Teorias de Verdad:

® Las Teorias deflacionistas de la verdad defienden que el predicado “es
verdadero” no es un predicado auténtico.

@ Las Teorias Substanciales entienden la verdad en términos de la inclu-
sién de una o varias propiedades. Esta categoria se fragmentaria en Teorias

realistas y Teorias no realistas.

Hermenéutico proviene del griego “herméneuticos”: relativo a la interpretacion; derivado de “herménéus”: intér-
prete, explicador, traductor (Corominas, 1988, 318).

Heuristico proviene del griego “heuriscd”: descubrir, hallar (Ibid).
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Podemos entender que una Teoria es realista cuando la verdad de
sus enunciados se establece a partir de la existencia de lo declarado, inde-
pendientemente del sujeto pensante. En este apartado destacaremos las Te-
orias de la Correspondencia, en las que la verdad o falsedad de un enun-
ciado estaria en funcién de su correspondencia con la realidad externa. Cu-
ando existe un isomorfismo estructural entre los enunciados y lo hechos,
hablaremos de Teorias de correspondencia como semejanza o0 congruencia.
Cuando admitimos que un enunciado es verdadero como un todo si esta
relacionado con un estado de cosas como un todo, hablamos de Teorias de

correspondencia como correlacién convencional.

Por otra parte, las Teorias no realistas asumen que no es posible
tener la seguridad incondicional de la verdad de algo, aunque ello no implica
una postura escéptica de la verdad. Dentro de esta categoria podemos en-
contrar diversas teorias de verdad. Por una parte, las Teorias de la corre-
spondencia determinan la verdad o falsedad de los enunciados en funcién de
su correspondencia con la realidad construida por el perceptor. Otra postura
defenderia que podemos tener la certeza de la coherencia de ciertos enun-
ciados. Este criterio es defendido por las Teorias de la coherencia que en-
tendiendo que no existe gran diferencia entre el mundo y lo que pensamos
de él, y puesto que el mundo guarda cierta coherencia, no resulta dis-
paratado decir que nuestras creencias son factiblemente verdaderas si son
coherentes entre ellas. Por otra parte, desde las denominadas Teorias prag-
maticas, podemos tener la certidumbre de que sélo puede ser real aquello
gue es aceptado por uno mismo o por un grupo. Asi, desde esta perspectiva,
James (1906, en Garcia Suarez, 1997), propone que una creencia es verda-

dera si concuerda con la realidad que construye nuestra mente. Para el
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autor, los sujetos inductivamente organizamos el mundo en categorias y rep-
resentaciones para poder funcionar en él, transmitiéndolas posteriormente a
las generaciones venideras. James propone que la persona estructura el
mundo del modo mas util. De este modo, las creencias concuerdan con la
realidad en la medida en que son utiles para quién las cree. En la figura 1 se

recogen las diferentes teorias de verdad.
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TEORIAS DEFLACIONISTAS

H predicado “es verdadero”, no es
predicado genuino ;

TEORIAS REALISTAS

cualquier mente pensarte

La verdad se establece con independencia de

La construccion un

del conocimiento cotidiano

Capitulo 1

T. DE LA CORRESPONDENCIA
Verdad/falsedad en virtud de su
correspondencia con la realidad
construida por el perceptor 7

T. PRAGMATICAS
Lo verdadero es o gue es aceptado
por €l sujeto o por la comunidad

i

Figura 1. Diagrama de las teorias de verdad desde la T? del conocimiento.
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Asi, a partir del diagrama anterior y retomando la actitud
espistémica del hombre de la calle, podriamos sostener que los criterios
de verdad utilizados en su relacién con el mundo social responderian a las
Teorias no realistas -pragmaticas y coherentistas- . De este modo,
para el sujeto sus teorias son verdaderas porque los enunciados que las for-
man mantienen una considerable coherencia. Y las ha conceptualizado de un
modo y no de otro -mantiene una teoria sobre un domino y no otra- porque
ese es el modo mas util para desenvolverse en su mundo social. Asi, sera un
criterio de pragmaticidad el que explique la existencia de teorias alternativas

sobre un mismo dominio social.

En cuanto a la actitud espistémica del investigador que per-
siste en confrontar conocimiento cotidiano y cientifico, podriamos sefialar
qgue responde a Teorias realistas de verdad, adoptando criterios de se-
mejanza o congruencia dentro de las Teorias de correspondencia que

sustenta para determinar la verdad/falsedad de sus enunciados.

Por tanto, pensamos que con las diferencias que subyacen a ambas
actitudes epistemoldgicas quedaria patente la inconmensurabilidad entre las
teorias del hombre de la calle y cientificas. Lopez Cerezo (1989) y Froufe
(1989) avalan esta tesis cuando sefialan que el cientifico y el hombre de la
calle se mueven en planos diferentes y persiguen objetivos distintos. En la
Tabla 2 recogemos la diferencias que respaldarian la inconmensurabilidad
entre las teorias del hombre de la calle y las cientificas que pretenden entrar

en la comparacién entre ambos conocimientos:
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TEORIAS TEORITAS CIENTIFICAS
MANTENIDAS POR EL MANTENIDAS POR LOS
HOMBRE DE LA CALLE CRITICOS DEL
CONOCIMIENTO POPULAR
Epistemologia Teoria del saber: Teoria del conocimiento:
como saber como conocer
Teoria del conocimiento:
cOmo conocer
Perspectiva Interpretativa Positivista
paradigmatica
Relaciéon en- Relativista Realista
tre la Teoriay Relacion funcional: In-
el mundo so- strumentalista
cial
T2 de verdad Teorias no realistas: Teorias realistas:
T2 de Coherencia: T2 de la correspondencia por
son verdaderas semejanza o congruencia:
T2 pragmatica: son Utiles verdadera/falsa

Tabla 2: Fuentes de la inconmensurabilidad entre T* del hombre de la calle y T* Cientificas

Siguiendo en la linea del contraste epistemolégico, Rodrigo, Rodriguez
y Marrero (1993) sefialan que los detractores del saber popular no han sido
del todo precisos a la hora de describir el quehacer cientifico. Mas bien han
asumido que los investigadores desarrollan sus teorias siguiendo fielmente el
“ideal poperiano”. Sin embargo, en la actualidad un gran nimero de cientifi-
cos aceptarian una visbn mas matizada de su propia labor. De este modo,
como se da a entender desde ciertas perspectivas de la sociologia del cono-
cimiento (Latour, 1993, en Gbnzalez de la Fe y Sanchez Navarro, 1988), la
teorias cientificas no son el resultado de la aplicacion estricta del método
hipotético-deductivo, reflejando en bastantes ocasiones procedimientos in-

tuitivos.

Rodriguez y Marrero (1993) proponen una comparacion de sub-
dominios en los que situar a los dos tipos de teorias y poder asi esclarecer
las posibles divergencias. Aunque muchos de los contenidos de ambas disci-

plinas se elaboran a partir de los datos obtenidos de sus antecesores; el
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hombre de calle aprende sus teorias espontdneamente a través de sus expe-
riencias en el mundo social y, puesto que le sirven de marco conceptual para
orientar sus relaciones, permanecen principalmente a nivel implicito. Por su
parte, el cientifico estd movido por un aprendizaje intencional que le lleva a
planificar como lograrlo, manteniendo sus teorias a nivel explicito para poder
describirlas y revisarlas; aunque parte de sus teorias suelen mantenerse im-
plicitas porque son directrices metatedricas arraigadas por su formacion, lle-
gando a funcionar en numerosas ocasiones como creencias (Khun (1970;

Feyeraben, 1975, en Newton-Smith, 1981).

En cuanto al dominio de aplicacion, el cientifico se mueve en laborato-
rios o en contextos que intentan simular la realidad social, pero realizando un
control, lo mas exhaustivo posible, que le permita reducir al maximo la am-
bigiedad de los datos. Sin embargo, es precisamente la ambigtiedad la car-
acteristica principal del ambiente real en el que aplica sus teorias la persona.
Por ultimo, las personas intentan mayormente resolver problemas practicos,
buscando soluciones que le sean Utiles a corto plazo. Sin embargo, el cien-
tifico, alentado por su busqueda de conocimiento, resuelve problemas que a
la vez vuelven a generar nuevos retos, intentando generalizar los resultados
encontrados; sus soluciones buscan una mayor validez explicativa, man-
teniendo una utilidad a largo plazo. En la Tabla 3 se recogen las diferencias

entre ambos cuerpos teoricos.
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TEORIAS DEL HOMBRE DE
LA CALLE

TEORIAS CIENTIFICAS

Plano: Predominio de lo
personal y molar

Plano: Predominio de lo
Impersonal y molecular

Identidad: Predomina la
Economia cognitiva

Identidad: Predomina el
Objetivismo

Aprendizaje espontaneo

Aprendizaje planificado

Predominio de lo implicito

Predominio de lo explicito

Se aplica al mundo real

Se aplican al laboratorio

Resuelven problemas précticos
inmediatos

Resuelven problemas y plan-
tean otros nuevos

Eficacia a corto plazo

Eficacia a largo plazo.

Tabla 3. Contrastes entre las teorias del hombre de la calle y las teorias cientificas
( Rodrigo, Rodriguez y Marrero, 1993 y elaboracién propia)

Parece pues que ante el gran niumero de divergencias, resulta inade-
cuado seguir exigiendo funcionalmente a la psicologia cotidiana aquello que
no le corresponde. La actitud epistémica del hombre de la calle no es cono-
cer la verdad o falsedad de sus teorias; no lo necesita, pues precisamente
porque tienen un valor de verdad las mantiene para construir la realidad y
poder interactuar. Como sefialan Rodrigo, Rodriguez y Marrero (1993), no es
que las personas verifiquen la hipétesis de que el mundo es asi, es que para

ellas el mundo es asi.
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1.3.- UN ACERCAMIENTO A LAS PROPUESTAS CIENTIFICAS
DE LA CONSTRUCCION DEL CONOCIMIENTO COTIDIANO

Como vimos en el apartado anterior estaria justificado hablar de una
epistemologia del conocimiento cotidiano. Esta aceptacion nos lleva a tratar
de conocer como llega a conseguir el hombre de la calle su cuerpo de te-
orias. En este campo de estudio, uno de los puntos de controversia transita
sobre el esclarecimiento del papel que desempefia el propio sujeto a la hora
de construir sus teorias sobre los distintos dominios que componen su
mundo cognitivo. Los diferentes acercamientos tedricos coinciden en aceptar
qgue los individuos nos vemos inmersos desde el nacimiento en mundo or-
ganizado y normativo, al que hemos denominado mundo social. El hecho de
qgue el hombre sea un ente social no presenta polémica alguna, pues, como
diversos estudios reflejan, aquellas personas que se han visto privadas de su
relacion social han mostrado grandes déficits en su ontogenia. Sin embargo,
existen diferencias sobre la relevancia que debe concederse a los factores
sociales y al individuo a la hora de hablar del origen y construccién del cono-

cimiento.

Por una parte, y desde perspectivas que podriamos denominar indi-
vidualistas (Piaget, 1974; Bruner, 1980), se otorga el papel central en la con-
struccién de la realidad al sujeto. Los individuos, aunque vivan en sociedad,
son los verdaderos responsables de sus procesos y productos cognitivos,
dejando a lo social un significado instrumental en dicha labor. Por otra parte,
y desde enfoques sociolégicos, el protagonismo se desplaza a “lo social”,
siendo la sociedad la verdadera constructora de conocimiento y quedando el

sujeto en un papel secundario, donde se convierte en un receptor casi pasivo
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de los conocimientos generados en su entorno social. Esta diferencia de
protagonismo ha propiciado que las investigaciones realizadas desde las dis-
tintas disciplinas, lejos de unir sus intereses, siguieran caminos paralelos que
han desembocado en modelos teoricos que disienten profundamente a la
hora de proponer quien es el verdadero protagonista de la construccion de la

realidad.

Intentando resolver la polarizacion individual o colectiva, aparece el
modelo de las Teorias Implicitas (Rodrigo, Rodriguez y Marrero, 1993) que se
configura como una posicién alternativa, donde se contempla tanto el as-
pecto individual como social a la hora de describir la génesis y construccién
de las teorias del hombre de la calle. Esta perspectiva entiende que la rele-
vancia de lo social, como factor explicativo en la construccion del hombre de
la calle, es incuestionable, pero advierte de la necesidad de contemplar la ac-
cién individual en el proceso constructivo. Sostienen que es el sujeto quien
construye sus propias teorias del mundo, extrayendo los contenidos de las
mismas del fondo cultural y social en el que transcurre su vida. Parece por
tanto que, al dotar de igual relevancia a ambas figuras, la perspectiva de las
teorias implicitas puede ser de utilidad en el camino hacia la comprension del

conocimiento cotidiano.

Sin embargo, como paso previo a la profundizacion de sus postulados,
veremos algunas propuestas realizadas desde otros marcos teéricos. Expon-
dremos someramente, y como muestra de la perspectiva individual, la teoria
constructivista de Piaget (1970, 1972, en Pedrosa, 1980). Por otra parte para
refrendar la posicion sociologica-cultural, nos serviremos del paradigma de
las Representaciones Sociales (Moscovici, 1976, 1984; Jodelet, 1986; Wagner

y Elejabarrieta, 1995 ) propuesto desde al Psicologia social europea.

Capitulo 1 51



El liderazgo organizacional: La construccién un
acercamiento desde las Teorias implicitas del conocimiento cotidiano

1.3.1.- EL INDIVIDUO COMO PROTAGONISTA DE LA CONSTRUCCION
DEL CONOCIMIENTO COTIDIANO: EL CONSTRUCCIONISMO DE
PIAGET

Piaget, como representante del paradigma constructivista, rechaz6 el
caracter innato de los procesos cognitivos, defendido desde la psicologia
cognitiva, y propuso que los procesos mentales se desarrollan en la ontoge-
nia del individuo. Tomé como punto de partida “la competencia”, propo-
niendo que el aprendizaje no sera el mismo en los diferentes niveles de de-
sarrollo, sino que dependera de la evolucién de las competencias que pre-
senta el individuo. Frente a posiciones racionalistas (innatismo) y empiristas
(la mente nace sin conocimiento), sefiala ...“Yo no soy ni lo uno ni lo otro,
pues mi problema central es el de la formacion continua de estructuras
nuevas, que no estarian preformadas ni en el medio ambiente ni en el inte-
rior del propio sujeto, en el curso de los estadios anteriores de su desarrollo”
(Piaget, 1970,70, en Trespalacios, 1997).

El autor defiende que el sujeto construye el objeto de conocimiento
mediante la aplicacion de un conjunto de esquemas u operaciones. Estos
esquemas que en un principio son sensoriomotores, evolucionan en el nifio
hacia el nivel preoperatorio, de operaciones concretas y de operaciones for-
males, permitiendo realizar una elaboracién del objeto que va aumentando
en abstraccion. Como sefialan Rodrigo, Rodriguez y Marrero (1993), en este
proceso constructivo, Piaget se inclina por una analogia biologista en los
primeros estadios, para pasar a una semejanza con el cientifico a partir de la

adolescencia. Asi, en un primer momento evolutivo, los principios que rigen
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el desarrollo cognitivo son semejantes a los del desarrollo organico. Por ello,
el mundo real se va construyendo a partir del esquema de accién que se
modifica, permitiendo nuevas respuestas adaptativas. Estos esquemas regu-
ladores incorporan la informacion a través de la asimilacion y se cambian por
acomodacion a las nuevas experiencias del nifio. De este modo, la construc-
ciéon de un conocimiento cada vez mas articulado se va realizando a través
de la aplicacion de los esquemas reguladores, por medio de la asimilacion y
acomodacion. Sin embargo, puesto que Piaget asume la progresiva genitivi-
dad (menor dependencia del ambiente) del sistema cognitivo, a partir de la
adolescencia reemplaza la analogia bioldgica por la del cientifico. En estos
ultimos niveles, la persona siempre a nivel individual, se comporta como un
cientifico, con el que comparte el método de contrastacion de hipoétesis para
la adquisicién de conocimiento de lo real y de lo posible, siendo ahora el

esquema de abstraccién el instrumento al uso.

En cuanto al conocimiento en si, Piaget establece dos aspectos difer-
enciales: el componente operativo, que abarca las reglas abstractas de con-
struccién y cambio del objeto, y el componente figurativo que supone el
contenido particular al que se aplican las reglas. Sin embargo, el trato que
reciben ambos componentes no resulta simétrico, atendiendo de modo espe-
cial al componente operativo que sera el que determine el aspecto figurativo
que puede percibir el individuo. Esta asimetria, puede ser la responsable de
gue Piaget no contemple en su modelo la particularidad de la dimensién so-
cial. Contrariamente, establece un paralelismo entre el mundo fisico y social,
siendo este ultimo un simple cambio de objeto que no supone una alteracion
sustancial en la construccion del conocimiento. No obstante, propone que
los cambios culturales pueden modificar la cadencia evolutiva, pero no supo-

nen una alteracién en la secuencia evolutiva de los esquemas reguladores,
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implicando, por tanto, la asunciéon de un universalismo constructivo del cono-

cimiento que realiza el individuo, aunque viva en grupos o en solitario.

1.3.1.1.- Algunos problemas del modelo Piagetiano para describir el

Conocimiento Cotidiano

Aunque la teoria de Piaget tuvo gran repercusion en las investigacio-
nes sobre el conociendo cotidiano, no resuelve ciertas cuestiones que resul-
tan relevantes a la hora de dar cobertura a la construccion del hombre de la
calle. En este sentido, la teoria de Piaget presenta un sesgo importante hacia
el componente operativo del conocimiento, desestimando la importancia del
aspecto figurativo en el desarrollo del nifio. Asimismo, numerosas investiga-
ciones (Modgill y Modgill, 1976; Dasen 1977, en Rodrigo, Rodriguez y Mar-
rero, 1993) han demostrado que la independencia entre el componente op-
erativo y figurativo, tal como lo propone Piaget, resulta ilusoria. Otro prob-
lema seria la correspondencia establecida entre el conocimiento social y
fisico; parece que la construccién de lo social conlleva procesos de comuni-
cacion, atribucionales, etc. que no encontramos en la construccion del cono-
cimiento fisico. Por otra parte, el modelo piagetiano da explicacion del
proceso de construccién del conocimiento, pero deja sin aclarar el origen.
Para el autor, a parte de los reflejos innatos, no existe organizacion cognitiva
anterior a los esquemas de accién, que seran los responsables de la con-
struccién. Este hecho, como sefialan Mehler y Bertoncini (1988, en Rodrigo,
Rodriguez y Marrero, 1993), impide explicar ciertas predisposiciones innatas
en el neonato para procesar algunos datos ambientales. Y por ultimo, el
modelo de Piaget presenta a un constructor de conocimiento que realiza su
interaccion objetal en solitario, olvidando que la interaccion més relevante

para el individuo es la social. En ella, se encuentra desde su mismo naci-
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miento y, desde ella, construye su mundo a través de transacciones comuni-

cativas con los otros constructores de conocimiento.

1.3.2.- “LO SOCIAL” COMO PROTAGONISTA DE LA CONSTRUCCION
DEL CONOCIMIENTO COTIDIANO: EL MODELO DE LAS
REPRESENTACIONES SOCIALES

La aportacion de la psicologia social europea a la construccién del
conocimiento tuvo sus antecedentes en el concepto de representacion colec-
tiva propuesto por Durkheim. Desde la sociologia, este autor defendi6é que la
genuina fuente de conocimiento se encuentra a un nivel supra-individual. Asi,
de la interaccién social emanan ciertas “categorias” que son comunes a todos
los individuos y que no son el efecto de la suma de categorias individuales,
mas bien son un producto sinérgico que resulta del proceso social. Estas
categorias, que el autor denominé representaciones colectivas, son irreducti-
bles, por lo que constituyen la unidad de analisis para entender el conoci-
miento. Su propuesta deviene de observar que los individuos, en su repre-
sentacion del mundo sensible, manifiestan un gran consenso, cuyo origen no
puede ser otro que una fuente comun. Esta fuente tiene entidad en si
misma, siendo la interaccién social que se “manifiesta” por medio de repre-
sentaciones colectivas que describen a los distintos dominios de la vida so-
cial, incluyendo igualmente a fenbmenos como la religion, la ciencia o la mi-

tologia.
Asi, “lo social” es el protagonista real de la construccién del conoci-

miento que, a través de representaciones colectivas, configura la cultura de

un grupo social determinado. En este proceso los sujetos mantienen una ac-
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titud pasiva. Desde esta pasividad, las mentes individuales participan de es-
tas representaciones que les son “instauradas” a través de la interaccion so-
cial. Como vemos, Durkheim establece una clara dicotomia entre lo social e

individual en la que otorga hegemonia absoluta a la sociedad.

Esta polaridad se mantiene, aunque con tintes mas moderados, en el
modelo de la representaciones sociales que propone Serge Moscovici (1970),
en el seno de la psicologia social europea, para explicar la construccién social
del conocimiento. El autor retoma el concepto propuesto por Durkheim, pero
introduciendo modificaciones que eliminen las connotaciones miticas que en-

contramos en este Ultimo.

Estos cambios, llevan a Moscovici (1976, 1983, 1986), Jodelet (1986),
Farr (1986) y Doise (1984) a definir la representaciones sociales como una
forma particular de adquirir conocimiento y, a la vez, como un manera par-
ticular de comunicar un conocimiento ya alcanzado. De este modo, las rep-
resentaciones sociales son, en muchos aspectos, conocimiento social-
mente elaborado y compartido, implicando la manera en que los sujetos so-
ciales aprendemos los acontecimientos y la informacion que transitan en
nuestro entorno. Como sefala Jodelet (1986), las representaciones sociales
serian equivalentes al denominado conocimiento de sentido comdn o
pensamiento natural, pero cabria resaltar los aspectos socioestructurales de
las mismas, constituyendo "principios generativos de toma de posturas que
estan ligadas a inserciones especificas en un conjunto de relaciones sociales
y que organizan los procesos simbolicos implicados en esas relaciones”
(Doise, 1984; en lIbafiez, 1988). Como se desprende de la descripcién ante-
rior, prevalece la prioridad de lo social sobre lo individual en la construccion

del conocimiento. Asi, el propio Moscovici (1983) sefiala que la represen-
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tacién social guia al pensamiento y no a la inversa, definiéndola como “la

elaboracion de un objeto social por una comunidad” (Moscovici, 1963,251).

Las representaciones sociales se definen como un conjunto de ideas,
opiniones y creencias estructuradas que forman parte del pensamiento prac-
tico del individuo. Este pensamiento sirve de guia para la actuacion concreta
de las personas, suponiendo una dimension irreductible pues “constituyen
una organizacion psicolégica, una forma de conocimiento especifica de
nuestra sociedad y que no es reducible a ninguna otra forma de conoci-

miento” (Moscovici 1970, en Ibafiez, 1988-35).

Desde este modelo, el conocimiento de la realidad que poseen los
sujetos deviene de la construccién social de la realidad. Esta construccion es
producto de “las relaciones” entre los actores sociales, que se materializa en
instituciones sociales, modos de vida y valores basicos, que conforman el
poso cultural, desde el que se va nutriendo y moldeando al individuo en la
construccion de las categorias que conforman las representaciones. Este
proceso constructivo se sirve de los mecanismos de objetivacion y anclaje
(Moscovici, 1976; Jodelet, 1986) para transformar un conocimiento en repre-

sentacion y, a la vez, la representacion transformara a lo social.

Jodelet (1986), entiende por objetivacion la operacion estructurante
y formada de imagenes que permite que el conocimiento se materialice,
dando cuerpo a esquemas imaginarios. En un primer momento, denominada
fase de transformacién iconica segun Wagner y Elejabarrieta (1995), las in-
formaciones que circulan sobre cierta entidad se seleccionan y descontextu-
alizan segun criterios culturales. Del hecho anterior resulta un “nucleo figura-

tivo”, proporcionado por la transformacion iconica que materializa la abstrac-
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cién en una imagen, dando lugar a la estructura imaginaria que es la repro-
duccion de la estructura conceptual. Asi, las personas van haciendo suyos
estos nucleos figurativos que pasan a formar parte de su propio universo, fa-
cilitando la comunicacién sobre el concepto representado. Sin embargo, la
comunicacion social resulta ser una comunicacion de imagenes. Esta car-
acteristica es consecuencia del ultimo paso del este proceso de objetivacion
denominado naturalizacién. La naturalizacion'! se encarga de dotar de enti-
dad ontologica al nucleo figurativo, al facilitar la desaparicion de la distancia
entre la imagen y el concepto al que representa. Por ello, y partir de este
momento, pasamos a percibir las imagenes de lo percibido y no la informa-

cién que teniamos del mismo.

Por otra parte, el proceso de anclaje sera el responsable del engarce
de las representaciones en los sistemas cognitivos, situandolas en una red de
categorias y significados. Como sefiala Jodelet (1986), esta incorporacion no
implica la constitucion formal de un conocimiento, de cuya tarea se encarga
la objetivacion, sino la insercion de las representaciones dentro de un
pensamiento ya constituido. Asi, el anclaje permite dotar de significado al
objeto de la representacion, dandole un sentido a la misma. De ese modo, el
grupo expresa su limite y su identidad a través del sentido que otorga a su
representacion. Igualmente, sirve de instrumento, al funcionar como sistema
de interpretacion, en la construccion de las relaciones sociales que son las
herramientas imprescindibles para la comunicacion y comprension social.
Como sefialan Wagner y Elejabarrieta (1995), el proceso de anclaje se en-

cuentra cercano a la funcion de ordenar y nombrar el entorno social.

Este proceso de naturalizacion es denominado “ontizacion” por Moscovici y Hewstone (1984).
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1.3.2.1.- Algunos problemas del modelo de las Representaciones

Sociales para explicar el Conocimiento Cotidiano

El cuerpo tedrico de las representaciones sociales describe un modelo
de construccion del conocimiento con unas claras bases socioldgicas. Lo so-
cial, desde su realidad ontol6gica, genera sus propios productos, siendo las
representaciones sociales algunos de ellos. Vemos, como el espiritu durk-
heimniano sigue presente en su discurso, dotando a lo social de una “reali-
dad de opuestos”. Por un lado, de lo social emana una fuerza centrifuga que
cristaliza en el pensamiento social del que beben los individuos y, por otro,
supone también una fuerza centripeta que absorbe a los actores sociales,
dejando escasa posibilidad a la eleccién individual. El resultado aparece en
un perfil pasivo de los individuos que quedan casi a merced de la maquinaria

social.

Sin entrar en consideraciones a cerca de las propuestas tedricas de
este modelo, cuyo desarrollo excede los limites de este trabajo, cabe sefialar
que el principal obstaculo que encontramos en esta perspectiva se sitla en el
locus de control de las representaciones sociales. Como sefialan entre otros,
Moscovici (1976) y Jodelet (1986), el locus de las representaciones sociales
se sitda en el grupo social. Ciertamente, no podemos negar la influencia
cultural en la construccion del conocimiento, pero nos parece arriesgado de-
jar de lado el aporte personal que realiza el sujeto que las construye. Si la
fuerza del pensamiento social es tan determinante como pretende este
modelo, como explicar las teorias alternativas sobre un mismo dominio en-
contradas en las numerosas investigaciones (Arnay, 1993; Gonzalez y Ro-
driguez, 1987) en el seno de un mismo grupo. La respuesta podriamos hal-

larla si incorporamos la idiosincrasia de individuo constructor de las repre-
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sentacion, pues es quien desde su propio mundo congnitivo elabora las rep-

resentaciones.

Sin embargo, este hecho no supone ocultar la relevancia que le corre-
sponde a lo social, mas bien conlleva una reubicacién de los factores in-
tervinientes en este proceso constructivo, donde lo social supone el conjunto
de experiencias socioculturales a partir de las cuales el individuo induce su
teorias. Por ello, el contenido de las teorias es bastante normativo, permi-
tiéndole al sujeto interpretar las situaciones mas o menos prototipicas. No
obstante, el cariz individual que introduce como verdadero constructor le
permitira interpretar situaciones especificas para las que no posee modelos

sociales previos que le sirvan.

Esta doble funcionalidad, una mas normativa y otra mas especifica de
las representaciones, que no contempla la teoria de las representaciones so-
ciales, se aborda desde la perspectiva de las Teorias implicitas que veremos

a continuacion.

1.3.3.- CONOCIMIENTO SOCIAL CONSTRUIDO INDIVIDUALMENTE: UNA
PROPUESTA DESDE LAS TEORIAS IMPLICITAS

Desde el modelo de las Teorias Implicitas desarrollado por Rodrigo,
Rodriguez y Marrero (1993) se intenta establecer una propuesta alternativa
gue permita acercarnos a la construccion del conocimiento del hombre de la
calle sin dejar de lado las dos dimensiones necesarias en esta explicacion. Su
propuesta sostiene que un modo de construir conocimiento es a partir de te-

orias implicitas, siendo éstas representaciones individuales cuyo contenido
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estd en su mayor parte socialmente determinado. Esta conjunciéon nos
parece necesaria para una interpretacion mas acertada de la construccion del

conocimiento cotidiano.

Desde este marco teorico se sostiene que la construccion de teorias
implicitas es una funcién que permanece en los individuos de todos las cultu-
ras. Este universalismo se ampara en la existencia de los denominados an-
clajes biolégico, social y representacional, que garantizan el proceso con-

structivo.

Como sefialan Rodrigo, Rodriguez y Marrero (1993), los nifios desde
su nacimiento son buscadores activos de estimulacion y contacto social. El
anclaje biolégico responde de esta actividad, que viene determinada por
una programacion biolégica y unas predisposiciones iniciales del sistema
cognitivo, que lleva al nifio a captar las configuraciones perceptivas del
contexto social. Este aprendizaje social responderia a una autoprogramacion
similar a la del aprendizaje motor. Por tanto, la predisposicion bioldgica hacia
lo social resulta imprescindible para construir el conocimiento. De este modo,
a partir del primer afio, y contando con el equipo basico de categorizacion de
lo social, el neonato encuentra en el contexto social todo lo necesario para

construir el conocimiento.

El siguiente invariante es el anclaje social , de cuya accion se explica
como el individuo puede incorporar a su mundo cognitivo el conocimiento
acumulado en el seno de los grupos sociales. Factores motivaciones, aunque
diferentes, seran los responsables de este trasvase de conocimientos que se
realiza en el marco de una accion cooperativa entre el recién nacido y el

adulto. Asi, el nifio va en busca de su propio desarrollo y al adulto le mueve
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adiestrar al nifio en las normas sociales que le garanticen su permanencia en
el grupo. Igualmente hay que destacar que la interaccion entre nifio y adulto
se da en el d&mbito de las actividades y préacticas culturalmente definidas y
transmitidas a través de generaciones. En este sentido, los adultos idean ac-
tividades que faciliten la articulacién entre los nuevos materiales y los que ya
posee el niflo, organizando y estructurando las tareas, cuya responsabilidad y
control, posteriormente, transferiran de modo gradual al nifio. En este an-
claje social tiene un papel relevante el lenguaje como vehiculo de expresion
de significados, aunque no debemos olvidar las influencias de la comuni-

cacion no verbal en la formacion del conocimiento tacito del nifio.

Por ultimo, aunque el conocimiento se construye en el ambito social y
parte nos es transmitido socialmente por nuestros ancestros, no podemos
dejar de lado que el conocimiento esta representado en la mente de indi-
viduos. De ello nos da cuenta el anclaje representacional que permite
que el sujeto experimente como personales y autobiograficas las vivencias
que extrae de su entorno social. Aunque seamos seres sociales y construya-
mos modelos culturales de conocimiento, no podemos oponernos al hecho
de que es el sujeto el que piensa, toma decisiones y responde de un modo
particular a las demandas sociales. Como se dijo anteriormente, esta com-
probado empiricamente que en el seno de un mismo grupo social existen
diferentes representaciones sobre un mismo fenébmeno. Por tanto, el indi-
viduo elabora teorias que vienen determinadas por sus propias necesidades y

que le son de utilidad en su adaptacion ante las demandas situacionales.
Por otra parte, siguiendo a Rodrigo, Rodriguez y Marrero (1993), para

poder hablar de la elaboracion de una teoria de construcciéon del conoci-

miento resulta necesario definirse acerca de tres ejes tedricos: el primero de
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ellos se refiere al locus de la representaciones, el segundo tiene que ver con
el proceso de elaboracion de las representaciones y el tercero se centra en el
contenido de las representaciones. La respuesta que ofrece el modelo de las

Teorias implicitas a estas tres cuestiones seria como sigue:

- Locus de las representaciones: las representaciones tienen un
sostén individual. Es la persona quien construye sus representaciones, no
las recibe de forma pasiva. No obstante, no hay que olvidar que el individuo
es un ser social, y como tal estd encauzado en esta construccion por los
grupos Yy clases sociales a los que pertenece. El modo en que "lo social" in-
fluye en las representaciones de los individuos seria a través de practicas
culturales y formatos de interaccion (Rodrigo, Rodriguez y Marrero (1993).
Las practicas culturales hacen referencia a: juegos, estudios, profesiéon, ma-
ternidad... (Wetsch, Minik y Arns, 1984; Scribner y Cole, 1981; Rodrigo, Ro-
driguez y Marrero,1993). Por formatos de interaccién entenderiamos aquellas
pautas de interaccién convencionales y repetitivas donde los protagonistas
permutan roles, hacen atribuciones respecto a la intencionalidad e interpre-
tan sus palabras y conductas (Bruner, 1980; Rodrigo, Rodriguez y Mar-
rero,1993).

- Elaboracién de las representaciones: el conocimiento no se
transmite, se construye. Ahora bien, puesto que esta construccién se re-
aliza dentro de grupos, este proceso podria denominarse "socio-
construccionismo”. La importancia de la "cultura™ es incuestionable, al de-

terminar el contexto donde la persona elabora sus teorias implicitas.

- El contenido de las representaciones: el contenido del conoci-

miento es a la vez especifico y normativo. Se trata de dos niveles fun-
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cionales, que no correspondiendo a contenidos distintos, coexisten y cum-
plen misiones diferentes en funcion de la demanda. El nivel normativo se
basa en los prototipos culturales y su funcion es interpretar las situaciones
mas prototipicas a las que hace frente el individuo. Sin embargo, cuando el
sujeto se encuentra ante demandas situacionales para las que no posee
conocimiento prototipico, las afronta desde un nivel especifico, mas acorde
con dicha situacion y con sus propias metas personales. Ello implicaria la
asuncioén particular de los prototipos culturales para ajustarlos a la demanda.
No obstante, cabe sefialar que el contenido de las teorias esta bastante nor-
mativizado, puesto que la influencia cultural es determinante en el mundo

cognitivo que nos forjamos los individuos.

Por ultimo, en la tabla 4 aparece una comparacion entre el modelo de
las Teorias implicitas y los otros modelos presentados. En ella podemos ver
como se definen sobre los ejes tedricos necesarios en una teoria de la con-

struccion del conocimiento.

MODELOS T Implicitas Construccionismo| T2 Represen-
TEORICOS de Piaget taciones Sociales

REPRESENTACION

Origen Anclaje biolégico Anclaje represen- Anclaje social
Anclaje social tacional
Anclaje represen-
tacional
Locus Individuales Individuales Colectivas
Elaboracién Socioconstructivismo Constructivismo Transmisién social
Contenido Normativo y Especifico Normativo
Especifico

Tabla 4. Descripcion del proceso de Construccion del conocimiento cotidiano desde
el modelo de las T* implicitas, la Teoria de Piaget y el modelo de las Representaciones sociales.
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1.4.- UN MODELO DE CONOCIMIENTO COTIDIANO: LAS
TEORIAS IMPLICITAS

1.4.1.- INTRODUCCION

Para funcionar como actor social se requiere un sujeto rapido y eficaz
ante las demandas situacionales. Por ello, las personas construyen e inter-
pretan la realidad para poder describir, explicar y prescribir su comporta-
miento. Ello conduce a que los individuos desarrollen sistemas de creencias
personales acerca de los diferentes fendmenos sociales. Estas creencias con-
figuraran la interpretacion idiosincrasica que dan a los hechos de su vida,

permitiéndoles obrar en consecuencia.

En este afan por conformar su sistemas de creencias, los individuos no
se sirven de intuiciones disgregadas, mas bien todo lo contrario. Las perso-
nas organizan la informacion que poseen del mundo social de modo que
guarde cierta coherencia. Esta organizacion y coherencia ha permitido usar la
analogia de “teoria” (Ross, 1981; Wegner y Vallancher, 1981; Rodrigo, 1985;
Furnham, 1988) para describir el conjunto de informacion integrada que
permite al sujeto interactuar eficientemente con el medio. Esta eficiencia, se-
ra la responsable de que el sujeto eleve su "informacion” a la condicion de
verdadera; pues no es usual que el sujeto compruebe la verdad/falsedad de
su interpretacion para a posteriori inclinarse por una determinada alternativa

conductual.

Otra de las caracteristicas de las teorias personales es la dificultad de

acceso a las mismas que tiene el sujeto que las mantiene. Puesto que la per-
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sona se sirve de ellas para dotar de significado a su entorno, éstas permane-
cen en el plano de la inconsciencia y funcionan como teorias implicitas. Su
permanencia en un nivel no accesible de conciencia es funcional, pues el lle-
varlas al plano de lo consciente supondria colapsar, por saturacién informati-
va, su funcionamiento social. La consciencia de sus teorias, aparte del gran
consumo de recurso cognitivos que supone (el sujeto se rigen, entre otros,
por el principio de economia cognitiva), implicaria la inmersion del sujeto en
un mundo incierto -a la espera de la verificacion de los datos-, impidiendo de
este modo que las teorias realicen una de sus principales funciones que es la

de proporcionar al sujeto “seguridad”.

Ciertamente, las personas nos desenvolvemos precariamente en un
mundo de multiple sentido, recurrimos rapidamente a dotar de significado
nuestras experiencias; si no las significamos no sabemos responder adecua-
damente a las mismas. Para evitar este desconcierto, y fundamentado en su
teoria, el sujeto sabe que el mundo es asi, su teoria asi se lo dice, y desde

esa seguridad puede interactuar con el resto de la comunidad.

Sin embargo, al sujeto le es més facil conocer las creencias, deseos e
intenciones del resto de los miembros del entramado social en el que se en-
cuentra inmerso. De nuevo es el principio de seguridad, como garantia de
adaptacién al medio, el que hace necesario dicho conocimiento, pues en caso
contrario resultaria dificil anticipar los deseos e intenciones de los individuos
con los que nos relacionamos. De este modo, cada sujeto construye e inter-
preta la realidad para poder describir, explicar y prescribir su comporta-

miento y el del resto de miembros del grupo.
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El contenido de estas construcciones es compartido por un grupo de
personas que coinciden en su modo de entender el mundo. Sin embargo, no
todos las personas participamos del mismo punto de vista acerca de las co-
sas; existiendo teorias alternativas para explicar la relacion social. Este hecho
nos lleva a poder decir que los sujetos interactuamos a partir de diversos

modos de entender -distintas teorias- sobre un mismo fenémeno social.

La interaccién social resultaria casi imposible si las teorias funcionaran
siempre como sistemas de creencias que interpretan la realidad. Asi, man-
tendria mas semejanza con la sociedad biblica de la Torre de Babel que con
una sociedad comunicativa. Sin embargo, la realidad suele ser distinta y los
sujetos llegamos a entendernos. Este hecho nos sugiere que las teorias de-
ben funcionar también en un nivel diferente al de creencia. Este nivel, que
llamaremos de conocimiento (Rodrigo, Rodriguez y Marrero, 1993) porque
implica ser consciente de las alternativas explicativas de los diferentes
dominios sociales, servira para permitir al sujeto comprender a aquellas per-
sonas que difieren en su interpretacion del mundo y a la vez defender su
propia postura, cuestionarla y cambiarla si lo cree necesario. De este modo,
cuando el hombre de calle toma decisiones a partir de su interpretacion de la
realidad, sus teorias funcionan a nivel de creencia. Sin embargo, cuando in-
tercambia informacion o reflexiona sobre su interpretacion de la realidad, las

teorias estarian actuando a nivel de conocimiento.

A continuacién, pasamos a desarrollar el modelo de las Teorias Im-
plicitas de Rodrigo, Rodriguez y Marrero (1993) que recoge de forma mas
exhaustiva como se estructura el conocimiento social del individuo y cuales

son sus niveles de funcionamiento. Como sefialamos en apartados anteriores,
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cabe resaltar la confluencia en el modelo de la relevancia del sujeto y “lo so-

cial” en el proceso de socio-construccion del conocimiento.

1.4.2.- DESCRIPCION ESTRUCTURAL DE LAS TEORIAS IMPLICITAS

1.4.2.1.- Hacia un esbozo representacional de las Teorias Implici-

tas

Rodrigo, Rodriguez y Marrero (1993), proponen aproximarse al perfil
representacional de las teorias implicitas desde una perspectiva ecoldgica, es
decir, tal cdmo se construyen en el medio natural. Este acercamiento permite
una comprensiéon de las mismas que, fuera de las directrices de un determi-
nado modelo tedrico, ayude a enmarcar el conocimiento del hombre de la
calle. Para ello situaremos las teorias en cuatro dimensiones que ayuden a
esclarecer este esbozo: 1) el grado de abstraccion y perdurabilidad que exhi-
ben las representaciones, 2) el grado de conexion o aislamiento que presen-
tan, 3) cuanto de convencionalismo o idiosincrasia podemos encontrar en el
contenido de las mismas y 4) la rigidez o flexibilidad de las representaciones
de modo que nos situemos en un modelo estatico o dinAmico del conoci-

miento. A continuaciéon se detallan estas dimensiones:
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* Caracter episodico de las teorias implicitas.

La construccion de las visiones alternativas del mundo se realiza a
partir de un aprendizaje mayormente espontaneo. Son las practicas cultura-
les, como el juego, la familia, el trabajo, las que permiten, a través de la in-
teraccion social, incorporar aquellos conocimientos que constituiran las diver-
sas teorias. Estas préacticas estan definidas socioculturalmente y conllevan
acciones dirigidas a metas, aplicAndose los sistemas de conocimiento y las

tecnologias que se han transmitido socialmente.

Existe una diferencia de grado en cuanto a la elaboracién conceptual
que el sujeto hace de la informacion, fluctuando entre la experiencia emo-
cional y los actos con gran carga reflexiva. Sin embargo, la elaboracién se
realiza desde paquetes informativos que hacen que el sujeto incorpore el
conocimiento desde escenas complejas y globales. En este sentido, resulta
adecuado (Rodrigo, Rodriguez y Marrero, 1993) hacer uso de la distincion
establecida por Tulvin (1972) entre la memoria episéddica y la semantica para

esclarecer como se estructura el conocimiento del hombre de la calle.

Las teorias implicitas pueden ser consideradas como representaciones
episddicas, con una fuerte base experiencial, en las que se almacenan y re-
cuperan los hechos usualmente autobiograficos. Estos hechos estan organi-
zados atendiendo a patrones espacio-temporales y pueden sufrir interferen-
cias que dificultan su recuerdo, llegando incluso a producirse el olvido de los
mismos. Sin embargo, el sujeto cuando acumula un ndamero suficiente de
experiencias del mismo hecho, puede llegar a realizar una elaboracién cuasi-
semantica de tales experiencias. Esta elaboracion estaria en menor grado

sujeta a la interferencia y seria mas perdurable que la informacién episddica.
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Por tanto, podemos decir que las teorias implicitas son representaciones
episoédicas que, por reiteraciéon, pueden llegar a tener caracter

semantico.

e Caracter organizado de las teorias implicitas

Aungue las experiencias donde se conforman dichas representaciones
sean de caracter episddico, los individuos suelen responder de un modo sufi-
cientemente coherente como para postular el caracter organizado de las te-
orias cotidianas. Sin embargo, esta coherencia no debe ser entendida en
grado extremo. No podemos esperar que las personas posean una visiéon ab-
solutamente integrada del mundo. Posiblemente encontremos ciertas incon-
gruencias entre las visiones que mantiene un mismo sujeto acerca de un

fenédmeno social.

Asimismo, no debemos confundir coherencia con sistematicidad y ex-
plicitud. Estas ultimas son propiedades de las teorias cientificas, diferentes
epistemoldgicamente del conocimiento de la calle. Las teorias implicitas
pueden resultar explicaciones inacabadas y funcionales que por mantenerse
inconscientes colaboran en el caracter objetivo que cree tener el sujeto
acerca de su representacion. Por otra parte, pueden existir, debido al gran
influjo de los determinantes situacionales sobre la conducta humana, diver-
gencias entre lo que piensa un individuo sobre un hecho y el compor-
tamiento manifiesto. En este sentido, y desde investigaciones en el campo de
los valores, parece que no existe evidencia empirica para establecer una re-
lacion directa entre valores-actitudes y las manifestaciones comportamenta-
les (Ajzen, 1985,1989; Ajzen y Madden, 1986; Fazio, 1990; Eagly y Chaiken
1993).
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Sin embargo, estos matices no nos hacen prescindir de la coherencia
y organizacion que caracterizan al saber cotidiano. Son, precisamente estas
propiedades las que permiten hacen uso del término “teoria” al referirnos al
conocimiento cotidiano y nos conducen a la necesidad de encontrar su es-

tructura interna.

* Caracter convencional del contenido de las teorias implicitas

El individuo serd quien moldee su conocimiento, sin que ello suponga
renunciar al mundo social. Este proceso de socio-construccién supone una
normatizacién de los contenidos de las teorias que imprime un caracter con-
vencional a las representaciones de los sujetos pertenecientes a un mismo
grupo social. Este convencionalismo es el resultado del proceso inductivo que
realiza el sujeto para construir su conocimiento y que se lleva a cabo en las
practicas y formatos de interaccion social. No obstante, las personas conocen
visiones alternativas a las teorias que comparten, facilitando la comunicacion

intergrupo.

* Caracter flexible de las teorias implicitas

Es el propio funcionamiento de las teorias el que da a entender la
flexibilidad como uno de sus rasgos distintivos. Dia a dia vemos como las
representaciones del hombre de la calle se adecuan a las diversas demandas
del contexto, haciendo frente tanto a situaciones idiosincrasicas, como pura-
mente normativas. Parece, por tanto, que el dinamismo y pragmatismo
serian las caracteristicas bésicas de estas estructuras mentales. De este

modo, como sefialan Rodrigo, Rodriguez y Marrero (1993), el sujeto, que no
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mantiene activas ininterrumpidamente sus representaciones, activaria

coyunturalmente su teorias en funcion de las necesidades a satisfacer.

Como hemos visto, el caracter episddico, organizado, convencional y
flexible de las teorias implicitas va a determinar el modelo representacional
gue asumamos. Por ello, se hace necesario un modelo que permita la exis-
tencia de representaciones episodicas, pero también semanticas, y puesto
que las experiencias que tiene el sujeto suelen ser episodicas, y por tanto
aisladas, el modelo debe explicar cdmo las teorias se erigen en conjuntos or-
ganizados. Por dltimo, como las teorias implicitas no estan continuamente
actuando, el modelo debe explicar cdmo se activan en funciéon de necesida-
des y demandas situacionales. Estos circunstancias nos conducen hacia un
modelo de las representaciones mentales que suponga una vision dindmica

del conocimiento.

1.4.2.1.1.- Las Teorias implicitas como representaciones dinamicas

de conocimiento

Las teorias implicitas son conjuntos de conocimiento prototipico, for-
madas por una serie de elementos que varian en grado de tipicidad, convir-
tiéndose en marcos interpretativos que dirigen la conducta, permitiendo
planificar, explicar y predecir los comportamientos humanos. Esta definicién
no supondria una objecién para asumir que funcionan como esquemas de
conocimiento, tal como se sostenia desde las teorias de esquemas cognitivos
(Schank y Abelson, 1977; Brewer y Nakamura, 1984, en Rodrigo, Rodriguez
y Marrero, 1993)). Estos modelos postulaban que el conocimiento se alma-
cena en esquemas que serian estructuras bien definidas que mantienen

una organizacion interna horizontal y basada en prototipos, que permite al
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sujeto, a partir de unas piezas permanentes, adaptarse a la realidad. Desde
estos modelos, los esquemas de conocimiento se organizan jerarquicamente,
de modo que los elementos que conforman los esquemas mas generales,
situados en el nivel mas alto de la jerarquia, sirven para producir otros

esquemas mas especificos.

Aunque algunos autores han mantenido la correspondencia entre te-
orias implicitas y esquemas (Rodrigo, 1985), estos modelos fueron objeto de
criticas por las deficiencias que presentaban para resolver ciertas cuestiones
relevantes en la construccion y funcionalidad cognitiva. Las criticas se
dirigieron hacia la concepcién de “prealmacenado” que se presuponia en los
esquemas, de modo que la informacion previamente almacenada dirigia
desde un procesamiento de arriba-abajo la interpretacion de los nuevos in-
puts. Otra de las deficiencias presentes en el concepto clasico de esquema se
refiere a la escasa flexibilidad y dependencia contextual que presentan. En
este sentido, las “categorias ad hoc” encontradas por Barsalou (1983,1989,
en Ballesteros y Garcia, 1995) fue una de las evidencias empiricas en contra
de la rigidez y falta de adecuacién contextual que representan los esquemas
conceptuales. También Rodrigo, Rodriguez y Marrero (1993) sefalan la im-
perfeccion de la teoria de esquemas como modelo representacional para las
teorias implicitas. Los autores ponen de manifiesto el nimero limitado de
variaciones que pueden surgir debido a los presupuestos tedricos de las
misma. Sefalan que desde esta perspectiva, ciertos elementos del esquema
varian, alterandose ante una situacion concreta, pero el resto se mantendria
fijo. Asimismo, la existencia de una jerarquia esquematica lleva a usar los
elementos del esquema mas general para la formacion del mas especifico.
Estas dos cuestiones dan como resultado la posible explicacion de sélo un

conjunto finito de situaciones. Sin embargo, la realidad social no es limitada
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y se erige en un numero indeterminado de cambios de los que parece no

poder dar cuenta la teoria de esquemas.

Estas deficiencias se intentaron superar desde los modelos represen-
taciones conexionistas (Rumelhart, 1986, en Ballesteros y Garcia, 1995;
Hintzman, 1986) que defienden la ausencia de “ compartimentos previos de
conocimiento”, postulando la activacion del conocimiento en el momento
concreto de la demanda. Desde esta perspectiva teérica, la informacion
semantica se encuentra esparcida en multiples elementos que actian como
atomos o neuronas. El procesamiento se desarrolla en paralelo, de modo que
el conocimiento no pasa de una gran unidad de significado a otra, sino que
esta extendida y disgregada en una gran cantidad de elementos. Por ello, la
informacion semantica resulta de la activacion de un patréon de conexiones
entre el gran niumero de elementos. De este modo, la representacion es
un patrén de conexiones, que se activa ante una estimulaciéon y que
se transforma sumando o multiplicando activaciones (Hintzman,
1986; Fernandez Trespalacios, 1997). Como vemos, esta forma de entender
el funcionamiento cognitivo implica un dinamismo en la construcciéon y de-
sarrollo del conocimiento que se acerca mas al modo de operar de las teorias

implicitas.

Varias propuestas tedricas han surgido dentro del marco conexionista,
en este sentido Rodrigo, Rodriguez y Marrero (1993) sefialan que tanto el
Modelo del PDP de MacClelland y Rumelhart (1986) como el Modelo de Tra-
zos Multiples de Hintzman (1986), servirian como modelos representacionales
de las Teorias Implicitas. Ambos, resultan muy semejantes en su descripcion
funcional, sin embargo difieren en su propuesta de almacenaje/recuperacion

de la informacion.
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El modelo del PDP propone que la superposicion de las unidades mo-
leculares se produce en el momento del almacenaje, de modo que la acti-
vacion seria la reinstalacion de patrones anteriores de activacion. Frente a
ello, el modelo de Trazos plantea que la superposicion de las unidades mo-
leculares se produce sélo en el momento de la recuperacion (Hitzman, 1986,
412). Parece pues, que Hitzman deja abierta la posibilidad de diferentes
reacciones ante una situacién muy similar. De este modo, si las superposicio-
nes se realizan en el momento de recuperacion, la influencia contextual y
también el estado motivacional del sistema en ese momento puntual, deter-
minaran el nimero de trazos que se activan y por tanto se superponen. Sin
embargo, en el modelo de PDP, esta influencia queda relegada sélo al in-
stante de almacenar, eliminado las posibles modificaciones producidas en el
sistema desde el momento de almacenaje hasta la nueva situacion de recu-

peracion.

Esta diferencia entre el modelo del PDP de MacClelland y Rumelhart
(1986) y el Modelo de Trazos Multiples de Hintzman (1986) parece lo sufi-
ciente relevante como para tener que elegir entre ellos. En este sentido,
nosotros pensamos que la propuesta de Hintzman (1986), al plantear la su-
perposicion de los multiples trazos en el momento de la recuperacion, refleja
de modo mas apropiado la actuacion de las teorias implicitas, permitiendo
explicar las diferentes sintesis que puede activar el sujeto ante una misma
demanda. Por ello, tomaremos el Modelo de Trazos Mdltiples de Hintzman

(1986) para describir la estructura de las teorias implicitas.

Teoria de los Trazos Multiples de Hintzman (1986)
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El modelo de Multiple-trazo de Memoria (Hintzman, 1986, 411)
supone aceptar la existencia de un almacén Unico de memoria que recoge
los “trazos episodicos” de informacion. La teoria asume que cada hecho que
es objeto de atencién por parte del sujeto se convierte en un trazo o
propiedades primitivas de memoria. Cuando se da una repeticion de dicho
evento, éste no se incorpora a una representacion a priori, mas bien produce
un nuevo trazo que coexiste en la memoria con los anteriores trazos de la
misma experiencia. En este sistema, el conocimiento abstracto como tal no
es almacenado, sino que surge en el momento de la recuperacion de infor-

macién por la superposiciéon de los diversos trazos episddicos que se activan.

En modelos como el de Tulvin (1983), el encuentro repetido con ele-
mentos de una categoria produce un trazo individual en el sistema de memo-
ria episodica, pero también una representacion abstracta de la categoria en
el sistema de memoria genérico (memoria semantica) separado funcional-
mente del anterior. Como alternativa, Hiztman (1986,411) sefiala que *“...
solamente los trazos de los episodios individuales son almacenados y son los
agregados de trazos los que actian en concierto en el momento de recu-

perar, representando la categoria como un todo.”

* Descripcion del modelo

Rodrigo (1993) realiza una sintesis de la propuesta de Hitzman

(1986), donde recoge aspectos funcionales y estructurales del modelo de

Trazos Multiples, que aporta gran claridad a la exposicion. En este trabajo

mantendremos la estructura de dicha sintesis, si bien la descripcion del
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modelo tiene como referente el trabajo publicado por Hitzman (1986, 411-

426) en “Schema Abstraction” in a Multiple-Trace memory Model.

Unidad de andlisis: Las unidades basicas son los trazos o
propiedades primitivas que recogen desde simples tonos emocionales,
modalidades sensoriales especificas (color, olor, etc.), propiedades accesibles
a diversas modalidades (intermitencia, localizacion espacial, etc.) y primitivas
relaciones abstractas (antes, igual que, mayor que, etc.). Por tanto, supone

una opcién molecular supraneural del conocimiento (Rodrigo, 1993)

Almacenaje/recuperacion: cada trazo es el registro de un evento
0 experiencia que mantiene, imperfectamente, la configuraciéon de las
propiedades primitivas que forman la experiencia, produciéndose un almace-
naje estructural de ejemplares. Asi, la repeticiébn de eventos crea nuevos tra-
zos de memoria, por muy similar que sean a los ya existentes. Hiztman, en-
fatiza la distincién entre la representacion activa de la experiencia actual y el

conjunto de trazos inactivos que permanecen en la memoria.

El proceso de recuperacion, de especial relevancia en el modelo, se
realiza a través de la Memoria Primaria (MP)/Memoria Secundaria (MS), pro-
puesto por W. James en 1890, y cuya conexion es como sigue: un determi-
nado evento es una representacion activa en la MP que la comunica en
paralelo a todos los trazos de la MS. Dicha comunicacion seria una clase de
proceso de “resonancia” en el que la informacion de la PM esta siendo emi-
tida simultdneamente a todos los trazos de la MS. La activacion de un trazo,
via propiedades compartidas con la representacion activa, se propaga tam-
bién a otros trazos con propiedades que no se encuentran en dicho evento.

Por ello, como sefala Hiztman (1986,412), informacién que no contenia la
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representacion puede ser activada en la memoria, produciéndose el aprendi-
zaje asociativo. Asimismo, la “resonancia” que llega a la MP mantendra una
intensidad y contenido propio. Su intensidad estara en funciéon de la canti-
dad de activacion desencadenada por la representacion activa, dependiendo
del numero de trazos activados y su mayor 0 menor semejanza con la expe-
riencia. Sin embargo, el contenido es el “patrén de activacion” que resulta
de las propiedades primitivas de los trazos activados en la MS, donde se
contempla la redundancia o propiedades comunes que comparten dichos tra-

Z0sS.

Activacion: la activacion de los trazos es consecuencia de la influen-
cia de factores internos y externos, siendo dirigida por las necesidades del
sujeto y las demandas contextuales del momento. Este influjo determina que
los conceptos, o los eventos, no tengan una representacién Unica, produ-
ciéndose una modificacion en las sintesis que se recuperan. Este hecho

provee a la representacion activa de marcado caracter provisional.

Estructura y mecanismos de procesamiento: el sistema supra-
neural que propone el modelo se caracteriza por una elevada elasticidad y
dependencia contextual.

La Estructura vendria definida por una gran red de trazos de
propiedades primitivas, cuya activacion viene guiada por principios asocia-
tivos. Sin embargo, su gran extensién no abarca la totalidad de las experien-
cias que las personas experimentan y supone que ciertas experiencias com-
partan propiedades. De este modo, aquellos eventos que compartan un

mayor nimero de propiedades resultaran mas semejantes entre si.
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El Procesamiento se realiza en paralelo a partir de activaciones. Como
sefiala Hitzman, los datos se propagan en paralelo a través de una clase de
“resonancia” que propicia la activacion de conjuntos de trazos siguiendo las
conexiones asociativas en funcion del estimulo. Las sintesis 0 representacio-
nes activas, son el resultado del promedio de los trazos almacenados activa-
dos, que contempla su significado e intensidad, de la tarea a realizar por el
sujeto, de las demandas contextuales y de las metas. Asimismo, el sistema
necesita sobrepasar el umbral de activacion de las pautas que posibilitan o

no la funciéon de sintesis.

Aprendizaje: el proceso de aprendizaje no produce cambios estruc-
turales. El cambio se produce por variaciones en las redes de trazos episodi-
cos: el afadido de nuevos trazos no modifica los antiguos pero amplia la
base de experiencias y permite la construccion de nuevas sintesis. EI modelo
sostiene que la activacion de trazos via propiedades compartidas con la rep-
resentacion activa, se propaga también hasta otros trazos con propiedades
no semejantes que hacen que se incorpore a la representacion nueva infor-
macién. Esto supone, en palabras del propio Hitzman (1986,412), “las bases

del aprendizaje asociativo”.

Queremos finalizar este apartado con la descripcion de las teorias im-
plicitas que realizan Rodrigo, Rodriguez y Marrero (1993): “... las represen-
taciones del hombre de la calle son episddicas, estan organizadas en siste-
mas de experiencias y dan lugar a sintesis flexibles de conocimiento norma-
tivizado y adaptado a las demandas de la tarea... se activan a la medida de
las necesidades del sistema, en lugar de ser conocimientos estereotipado e
instanciado segun la situacion”. Como se desprende de esta definicion,

parece pues adecuado mantener la teoria de los Trazos Mdultiples de Hitzman
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como modelo representacional de las teorias implicitas. No obstante, Rod-
rigo, Rodriguez y Marrero (1993) sefialan que no se debe confundir el resul-
tado de una sintesis flexible de conocimiento con la organizacion que esta en
la base. Puntualizan este aspecto porque las sintesis mas frecuentes en la
experiencia del individuo se recuperan casi como un esquema, dada la com-
pacidad de los trazos y la fuerza de sus conexiones. Igualmente, hay que
sefialar que los limites de las teorias implicitas son imprecisos ya que surgen
de una base experiencial compartida. Este hecho determina que la sintesis
que realiza un individuo sea, la mayoria de las veces, una combinacion de

varias teorias.

1.4.3.- DESCRIPCION FUNCIONAL DE LAS TEORIAS IMPLICITAS

Como pudimos ver en el modelo representacional de Hitzman (1986),
las personas no tenemos teorias almacenadas, sino extractos de experiencias
de dominio y a partir de las mismos, ante las demandas situacionales, se
sintetizan las teorias. Al igual que vimos en le modelo de Hitzman, la per-
spectiva de las Teorias implicitas resalta, a nivel tedrico, la relevante inter-
vencion del contexto a la hora de sintetizar las teorias. Por otra parte, las di-

versas investigaciones empiricas que se han realizado desde este modelo
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(Triana y Rodrigo,1985; Arnay, 1988; Rodriguez y Gonzalez, 1987; Marrero,
1988; Pozo, Puy Pérez, Sanz y Limn, 1992) han desembocado en la diferen-
ciacion funcional de las teorias. En las investigaciones sefaladas, los sujetos
se veian expuestos a dos demandas diferentes: en una primera fase tenian
que reconocer y discriminar entre diferentes ideas y siguiendo criterios de
semejanza procedian a agruparlas. Sin embargo, en una segunda fase, la
demanda de la tarea -aportar su propio punto de vista- les suponia a los
sujetos realizar un proceso atribucional. Estas disparidad en la tarea deter-
mind que las sintesis se organizaran de modo diferente, aunque la base rep-
resentacional fuera idéntica. Ante la consistencia de estos resultados, Rod-
rigo, Rodriguez y Marrero (1993) abordan la necesidad de plantear dos nive-
les funcionales de las teorias implicitas. Los autores proponen que una teoria
puede funcionar a nivel de conocimiento y a nivel de creencia. Estos niveles

supondrian un funcionamiento declarativo y pragmatico, respectivamente.

1.4.3.1.- Las Teorias Implicitas como Sintesis de Conocimiento o
como Sintesis de Creencia.

Pocas personas estarian en desacuerdo acerca de la disparidad entre
lo que puede conocer un sujeto y lo que cree. Esto supone que lo individuos
somos capaces de conocer diferentes teorias sobre un cierto fenémeno, aun-
gue no todas ellas las asumimos como propias. Esta seria la gran diferencia
funcional entre los dos niveles de la teorias implicitas. Asi, a partir del mismo
cumulo de experiencias el individuo realiza sintesis de creencias o de conoci-

miento, en funcién de la tarea cognitiva que se precise.
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Las “Sintesis de Conocimiento”

Este nivel recogeria la relacion de modelos culturales sobre un
fendmeno determinado que se van incorporando al mundo cognitivo del
sujeto a través de las interacciones sociales. De este modo, cuando la de-
manda requiere diferenciar entre varias ideas o reflexionar acerca de la teoria
gue asumimos como propia, el individuo realiza una sintesis de sus teorias
cuyo funcionamiento se mueve a nivel declarativo. En este nivel de fun-
cionamiento el sujeto emite opiniones e ideas (en el sentido que le conferia

Ortega y Gasset), pero no hace suyos esos pareceres.

Otra de las funciones relevantes de las sintesis de conocimiento es
favorecer el cambio de creencias en los sujetos. Este proceso de cambio
suele ser muy costoso puesto que los sujetos no suelen poner a prueba sus
creencias, dado su caracter de certeza. Sin embargo, la posibilidad de con-
struir sintesis de conocimiento alternativas a la propia favorecera en el indi-
viduo el cuestionamiento de sus propias creencias y su cambio si lo considera

necesario.

Por otra parte, en cuanto a su ubicaciéon en la dimension accesibili-
dad/inaccesibilidad cognitiva, las sintesis de conocimiento funcionan a
un nivel de conciencia explicito, con un contenido accesible socialmente
y de fuerte caracter normativo. Su estructura interna acostumbra a ser
prototipica (Triana y Rodrigo,1985; Arnay, 1988; Rodriguez y Gonzalez,
1987; Marrero, 1988; Pozo, Puy Pérez, Sanz y Limn, 1992), manifestandose
como sintesis puras de conocimiento en las que los individuos no tienen

problema para ubicar los enunciados méas exclusivos. Sin embargo, como se
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desprende de los resultados empiricos, los limites se mantienen borrosos
puesto que los enunciados menos tipicos pueden pertenecer a las otras te-

orias.

Las “Sintesis de Creencia”

La sintesis de creencia supone el modo particular en que el individuo
ha asumido parte de los modelos culturales y también el modo propio que
atribuimos al resto de agentes sociales. Es decir, implica la teoria/as sobre un
fendmeno que asumo personalmente, asi como las que atribuyo al resto de
miembros del grupo. Por tanto, determinan la relacion que se mantiene con
el resto de las personas puesto que el sujeto ve el mundo a través de ellas.
Se mantienen la mayor parte del tiempo en un plano implicito, no
accesibe a la conciencia, que favorece su caracter certero y la dificultad que
tiene el sujeto para cuestionarlas.

Por tanto, el sujeto utiliza la sintesis de creencia cuando se mueve en
un nivel pragméatico dénde hay que interpretar situaciones, resolver prob-
lemas y planear conductas. Su contenido presenta cierta convencionalidad
puesto que se forman en el seno de grupos reducidos y cercanos al indi-
viduo. Es por ello que las personas tienden a compartir las mimas creencias
gue los miembros de su propio grupo. La estructura interna que presen-
tan las sintesis de creencias suelen ser mixtas (Triana y Rodrigo,1985; Ar-
nay, 1988; Rodriguez y Gonzalez, 1987; Marrero, 1988; Pozo, Puy Pérez,
Sanz y Limn, 1992). Esto supone que de las teorias alternativas sobre un
dominio que conoce la persona, sus creencias se retnen alrededor dos o tres
teorias. Los limites que presentan las sintesis de creencias aparecen muy

marcados; no asumiendo los sujetos todos las combinaciones posibles entre
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teorias, sino solamente unas determinadas (Triana y Rodrigo,1985; Arnay,
1988; Rodriguez y Gonzalez, 1987; Marrero, 1988; Pozo, Puy Pérez, Sanz y
Limn, 1992).
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1.5.- CONCLUSION DEL CAPITULO

Como se recoge en la evolucion histérica del pensamiento, el intento
de delimitar qué podemos entender por conocimiento no ha cesado hasta
nuestros dias, evolucionando desde un individuo trascendente hacia el pro-
tagonismo de una persona social y psicolégica. Es por ello que dentro de la
Sociologia, con la sociologizacion de las categorias kantianas y la nocion de
representacion colectiva de Durkheim, y de la sociologia del Conocimiento,
desde la que Mannheim defiende la valia de la multiplicidad de sujetos pen-
santes, va cobrando importancia la relacion que se establece entre le cono-

cimiento del hombre de la calle y la realidad social en la que esta inmerso.

Asimismo, también desde las distintas disciplinas de la Psicologia se
aborda la cuestion del conocimiento de la realidad. Asi, con la llegada del
paradigma cognitivo se retoma el concepto de “representacion mental” para
describir como la persona se relaciona con la realidad, utilizando este con-
cepto y los procesos cognitivos al modo del lenguaje. Como hemos visto este
interés genera una gran via de investigacion en la Psicologia social, que en-
tendiendo que la persona es un “pensador social” se adentra en el estudio
del conocimiento que construye. De este modo, nos encontramos con una
persona racionalizadora (Festinger, 1957; Heider, 1958), otras perspectivas
lo describen como psicélogo ingenuo (Asch, 1946; Bruner y Tagiuri, 1954;
Heider, 1958, Jones y Davis, 1965), también se describe como un entrenado
procesador de datos (Schank y Abelson, 1977) o como un indigente cognitivo
(Ross, 1977; Nisbett, y Ross, 1980).
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Como hemos visto, como avance y desde la influencia de los investi-
gaciones anteriores, surgen desde la Cognicion Social lo trabajos en Teorias
implicitas del mundo social. Con el desarrollo de esta perspectiva comienza a
contemplarse al hombre de la calle como a un cientifico, que en su intento
de interpretar y actual en la realidad social, organiza y relaciona la informa-
cidon entre si construyendo teorias sobre determinados dominios sociales
(Wegner y Wallancher, 1977). No obstante, la analogia del hombre de la
calle como cientifico, no ha beneficiado demasiado al primero al ser visto
como un “mal constructor de teorias”. Sin embargo, otros acercamientos a
las teorias implicitas (Rodrigo, Rodriguez y Marrero, 1993), plantean la nece-
sidad de abandonar esta comparacion alegando que la actitud epistémica del
hombre de la calle difiere de la del cientifico; reclamando la posibilidad de

una epistemologia del conocimiento cotidiano.

Dicho interés, ha sido retomado en este capitulo, desde el que se ha
planteado que los individuos se sirven de teorias para interpretar la realidad
social y poder interactuar en ella. Sin embargo, el hecho de que el conoci-
miento cotidiano cumpla los criterios minimos para poder usar el término te-
oria no justifica la postura tomada desde ciertos ambitos cientificos, cuando
se le exige un proceso de construccion, mantenimiento y funcionalidad simi-
lar a la teorias cientificas. Como hemos visto, parece que la relacion entre las
teorias del hombre de la calle y cientificas es mas bien de inconmensurabili-
dad, pudiendo hablar de epistemologia del conocimiento cotidiano y episte-
mologia del conocimiento cientifico respectivamente; donde la primera impli-
caria una “teoria del saber y teoria del conocer” y la segunda una “teoria del
conocer”. Esta divergencia incluiria también las perspectivas paradigmaticas
gue parecen subyacer a ambas teorias, siendo una perspectiva interpretativa

o fenomenoldgica la que sustenta a las teorias del hombre de la calle y una
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perspectiva positivista la que encontramos en las teorias cientificas. Igual-
mente, la diferencia sigue manteniéndose en los principios o teorias de ver-
dad que parecen regir a ambos tipos de conocimiento. En este sentido, las
teorias cientificas, enmarcandolas dentro de las teorias realistas, entienden
sus enunciados como verdaderos siguiendo criterios de correspondencia en-
tre éstos y la realidad objetiva. En cambio, las teorias del hombre de la calle
estarian situadas dentro de las teorias no realistas y sus enunciados se asu-
mirian como verdaderos de acuerdo a criterios coherentistas y pragmaticos.
Por todo ello, parece justificada una relacién de inconmensurabilidad (Kuhn,

1970; Feyeraben, 1978) entre ambos tipos de conocimiento.

No obstante, dicha inconmensurabilidad no impide que desde el cono-
cimiento cientifico se siga avanzando para un entendimiento de los procesos
que sigue el del hombre de la calle para construir su conocimiento. En este
sentido, las investigaciones que parten de puntos de vista individualistas,
como la Teoria de Piaget (1974), entienden que el peso fundamental del
proceso recae en estadio evolutivo del sujeto constructor y aunque no nie-
gan la realidad social de individuo, ésta queda relegada a un segundo tér-
mino. Por otra parte, desde visiones mas sociologicistas, como seria la Teoria
de las representaciones sociales (Moscovici, 1976; Jodelet, 1986), “lo social”
adquiere realidad ontoldgica y pasa a ser el verdadero constructor del cono-
cimiento cotidiano, quedando el sujeto a merced de la transmision social de
conocimiento. Sin embargo, como articulacién de estas perspectivas polari-
zadas, el modelo de las Teorias implicitas presenta una vision integradora del
proceso constructivo del hombre de la calle. En este sentido, consigue de-
sarrollar una interpretacion en la que se contempla tanto la dimensién per-
sonal como social del agente constructor. Para ello, sostiene que la personas,

a través de un proceso socio-constructivo, se sirven de representaciones
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mentales para significar el mundo social en que se mueven. Para llevar a
cabo este proceso, el hombre de la calle desarrolla teorias implicitas de los
diferentes dominios sociales “... estas teorias implicitas se consideran repre-
sentaciones individuales basadas en experiencias sociales y cul-

turales” (Rodrigo, Rodriguez y Marrero, 1993).

Como hemos visto, el modelo de teorias implicitas de Rodrigo, Ro-
driguez y Marrero (1993) responde a las expectativas de un modelo de con-
struccién del conocimiento cotidiano. En este sentido, los autores presentan
las teorias implicitas del mundo social como representaciones episddicas, que
pueden dar lugar a sintesis normativas que funcionan como conocimeitno o
creencia en funcion de la demanda contextual. Esta dualidad funcional, a
partir de la misma base representacional, da cuenta de como el hombre de la
calle se sirve de su mundo mental para funcionar de modo declarativo o de
modo interpretativo y pragmatico. De este manera, quedaria explicado como
las personas, conociendo gran variedad de explicaciones sobre un fenémeno
social, sélo asumen como propias algunas de ellas, pasando a interpretar y

comportarse de acuerdo a este cuerpo de creencias.

Por tanto, la flexibilidad requerida para esta doble funcion hace que
la representacion mentales no sean estructuras preexistentes (Hintzman,
1986), sino que su estructura responda a una amplia red de trazos o
propiedades primitivas episddicas (redes neurales), que al activarse generan
un de un “patrén de activacion” puntual que dota de significado a la repre-
sentacion y en el que intervienen la intensidad y fuerza de la activacion, las

demandas del ambiente y el estado motivacional del sujeto.
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Como hemos visto, este modelo supone una conjuncion entre el su-
jeto y “lo social”, implicando, a nuestro entender, un avance en el entendi-
miento del conocimiento cotidiano. Asi, dado que uno de fines de este tra-
bajo es acercarnos al conocimiento que tiene el hombre de la calle sobre el
liderazgo, pensamos que puede ser el modelo tedrico adecuado para conocer
un fendmeno tan relevante como el liderazgo organizacional. De hecho, des-
de la investigaciones en el campo del liderazgo surge a mediados de los afios
70 una nueva aproximacion para el estudio del mismo (Eden y Leviatan,
1975; Pfeffer, 1977). Desde esta perspectiva, podemos entender el liderazgo
como un proceso de atribucién en el que los individuos a partir de su teorias

implicitas del liderazgo (TsIL) perciben a otro individuo como lider.

Sin embargo, antes de adéntrarnos en las teorias del liderazgo que
activa el hombre de la calle, y para mantener el paralelismo entre el conoci-
miento cotidiano y el cientifico, pensamos que es necesario dar cuenta de

como se ha tratado desde el mundo de la ciencia tan complejo proceso.

Por ello, en el capitulo siguiente se da cuenta de la falta de unanimi-
dad en la delimitacién del concepto, asi como la ausencia de una definicion
aceptable para todos los investigadores del liderazgo. Igualmente, se pre-
senta, como resultado de estas divergencias, los diferentes teorias cientificas
del liderazgo. En este trabajo, hemos optado, al agrupar dichos modelos teo-
ricos, por la distincion hecha por Bass (1985) entre el liderazgo transaccional,
basado en el refuerzo condicional, y el liderazgo transformacional que basa la
relacion fuera de cualquier intercambio entre lider y empleado, siendo el in-
terés del lider conseguir el crecimiento motivacional del trabajador y la orga-

nizacion.
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CAPITULO 2

TEORIAS CIENTIFICAS DEL
LIDERAZGO

“... lo verdadero, y aun lo cientificamente verdadero, no es sino
un caso particular de lo fantastico. Hay fantasias exactas. Mas
aun: sélo puede ser exacto lo fantastico. No hay modo de enten-
der bien al hombre si no se repara en que la matematica brota de
la misma raiz que la poesia, del don imaginativo”. Ortega y
Gasset, 1940.



El liderazgo en las Organizaciones:
un acercamiento desde las Teorias Implicitas Teorias cientificas del liderazgo

2.1.- INTRODUCCION

Como se sefialé al comienzo de este trabajo, nos interesa acercarnos a
los modelos mentales que desarrolla el hombre de la calle para representase
el liderazgo. Sin embargo, para alcanzar nuestro proposito no podemos olvi-
dar la existencia de todo el cuerpo de conocimientos cientificos que han ido
desarrollandose sobre el liderazgo. Estas teorias cientificas pasan a formar
parte del trasfondo cultural (Moscovici y Hewstone, 1984), diluyéndose en el
“conjunto de significados” que nutre a la persona en la elaboracién de sus
teorias sobre cualquier fenédmeno social. Por ello, en este capitulo vamos a

acercarnos al conocimiento sobre el liderazgo elaborado cientificamente.

Gran parte de los trabajos realizados en ciencias sociales coinciden en
subrayar la dificultad en delimitar el constructo del liderazgo. Es probable
que por ello muchas de las publicaciones sobre el tema lo introducen con
enunciados como: "Uno de los temas mas estudiados es, posiblemente, el
liderazgo...", para terminar con la coincidencia de la necesidad de aunar cri-

terios acerca del fendbmeno que nos ocupa.

A pesar de las discrepancias, existe unanimidad a la hora de reflejar el
grupo’ como contexto en el que se desarrolla el fenémeno. Ciertamente,
parece impensable que pudiera darse la reciprocidad que dicho proceso
conlleva en un contexto unipersonal. No obstante, hay que sefalar, que di-

cha reciprocidad es asimétrica, pues conlleva cierta dosis de poder que

! Cabe entender la existencia de un grupo aunque nos encontremos ante la sola presencia de dos personas. En este
sentido, como vemos en Huici (1987), se pronuncian autores como Turner (1981a, 93) cuando define como grupo:
“dos 0 mas individuos que comparten una identificacion social de ellos mismos, o se perciben en si como miembros
de una categoria social”. Igualmente, Bales (1950, 33) cuando propone la definicion de pequefio grupo dice:
“Cualquier nimero de personas que entablan una interaccion unas con otras en una sola reunion cara a cara...).
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otorga diferencias a cada uno de los actores. Igualmente, existe acuerdo en
entender que los “lideres son agentes de cambio -personas cuyos actos
afectan a otras personas mas que los actos de los demas les afectan a ellos-"
(Bass ,1990,19-20).

Tanto en el contexto social como organizacional el tema se ha encon-
trado unido a conceptos como "poder”, "autoridad”, "influencia", "persua-
sion"... y sin coincidir en ninguno de ellos, parece que nos encontramos ante
un hecho que los implica a todos. Como sefalan Katz y Kahn (1985, 335),
autores como McGregor (1960) y Likert (1961) explican la eficacia y de-
sarrollo de las organizaciones en base al fendmeno del liderazgo. Por el con-
trario, autores de la talla de March y Simon (1958), en su trabajo sobre las
organizaciones, no hacen menciéon alguna al mismo. En este trabajo coinci-
dimos con los primeros y consideramos al liderazgo pieza angular de la or-
ganizacién. Siguiendo el trabajo de Katz y Kahn (1977, 1985, 339-342),

pasamos a justificar dicho punto de vista.

Katz y Kahn proponen cuatro causas que sostienen la necesidad del

liderazgo en la organizacion. Serian las siguientes:

® La imperfeccion del disefio organizacional: puesto que la interaccion
real que se desarrolla en la organizacion es mucho méas compleja que el
disefio formal de ésta, se hace necesaria una articulacién entre ambas. Dicha

articulacion debe llevarla a cabo el lider.
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@ Cambio de las condiciones ambientales. La organizacion como sis-
tema abierto gestiona las variaciones ambientales de cierta amplitud, volvi-
endo a su estado de equilibrio sin que haya cambiado como sistema. Sin
embargo, ante fluctuaciones ambientales de gran envergadura la vuelta al
equilibrio pasa por un cambio en el sistema. Como sefialan los autores (ibid):
“Es a esta escala como la adaptacion requiere capacidad inventiva y de
creacion mas alla de lo que pide la ejecucion de los requerimientos del rol. Se

necesita liderazgo de primer orden”.

® La dinamica interna de la organizacion. La diferencias entre los dis-
tintos subsistemas junto a las nuevas funciones, fruto del ajuste al cambio
ambiental, hacen necesario un cambio persistente que sera encauzado por el

lider.

@ La naturaleza de la membrecia humana en las organizaciones.
Los miembros de la organizacion incorporan a su relacion organizacional ex-
periencias extramuros y nuevas necesidades, fruto de su evolucion individual,
gue pueden no corresponderse con las requeridas por su rol. Si se tiene una
posicion mas firme en la estructura - y el lider la tiene -, sus necesidades
pueden transformarse en el motor de cambio que conduzca al resto de

miembros.

Junto a la necesidad del liderazgo organizacional, Katz y Kahn también
describen su naturaleza. La exponen como el resultado de la interseccion de
factores estructurales sociales y las peculiaridades de los sujetos que con-
forman dicha estructura. Para ello, proponen tres tipos de conducta de lider-

azgo:
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Teorias cientificas del liderazgo

® *“La introduccion de cambios estructurales o sea la formulacion de politica.

@ La interpolacion de estructura; es decir, la integracion de la estructura

formal existente, o improvisacion.
® El uso de la estructura formalmente proporcionada..., o el hecho de ad-

ministrar”. Katz y Kahn (1985, 343-344).

En la Figura 1 aparece resumida la propuesta de estos investigadores:

PAUTAS DE LIDERAZGO, SU UBICACION EN LA ORGANIZACION
Y LAS HABILIDADES QUE REQUIEREN

Habilidades y capacidades

Tipo de proceso Nivel organizacional -
de liderazgo adecuado Cognoscitivas Afectivas
Creacion: cambio,
Carisma

iniciacion o eliminacién
de la estructura

Interpolacion: comple -
mentar la estructura

_ L
Administraciéon: uso de
la estructura existente |

—>

/

Niveles superiores

/Niveles intermedios:
papeles axiales
~

> Niveles inferiores

—>

Perspectiva del sistema

Perspectiva del
subsitema; orientacion
en dos direcciones

Conocimientos técnicos
y comprension del
sistema de reglas

Integracion de rela -
ciones primarias y
secundarias: capa -
cidad para las rela -
ciones humanas

Preocupacion por la
equidad en el uso de
recompensas y san -
ciones

Figura 1: Fuente: Katz y Kahn (1985, 346)

2.2.- EL PROBLEMA DE LA DEFINICION
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Encontrar una definicion que satisfaga a los muchos investigadores
gue han ahondado en el estudio del liderazgo parece casi quimérico. Una
muestra de ello la encontramos en el reconocido trabajo de R.M. Stogdill
publicado en su Handbook of leardership en 1974. En esta obra el autor
recoge mas de 60 definiciones agrupadas en distintas categorias. Del mismo
modo, B. M. Bass sigue contemplando esta cuestién en su Bass & Stogdill's
Handbook of Leadersip de 1990 donde se mantiene la categorizacion para
poder adentrarnos de modo comprehensivo al fendbmeno que nos ocupa. Asi

pues, el liderazgo segun refleja Bass (1990,11-18) ha sido concebido:

* Como nucleo de los procesos grupales: el lider seria la persona de-
limitadora de la estructura del grupo, de sus creencias y también de la activi-
dad y cambio del mismo. Autores como Krech y Crutchfield (1948) se encon-
trarian en este apartado al sefialar que el lider “en virtud de su especial po-
siciobn en el grupo sirve como un primer agente para la determinacion de la
estructura del grupo, atmosfera grupal, metas grupales, ideologias grupales
y actividades del grupo”. Igualmente, consideramos que la aproximacion de
Schein (1988) al lider como agente creador y modificador de la cultura de un

grupo perteneceria a esta categoria.

* El lider como un individuo con una "personalidad impactante': el
lider tendria un mayor niumero de rasgos deseables de personalidad que le
diferenciaria de los seguidores. Las teorias del Gran Hombre que veremos
posteriormente responderian a esta descripcion. También la Teoria de los
Rasgos del Liderazgo quedaria dentro de este apartado.

e Como el Arte de inducir a la sumision: el liderazgo se entiende como

un modo de moldear al grupo hacia la voluntad del lider. Como sefialaba All-
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port (1974), “el liderazgo... es control social personal”. La Teoria X de
McGregor podria representar un modo coercitivo de lograr la sumision de los
trabajadores, que se mostrarian sumisos publicamente, aunque no mantuvie-

sen dicha aceptacion privadamente.

e Como una relacion de poder, donde un individuo percibe que otro
puede disponer sobre su conducta. French y Raven, grandes investigadores
del fenébmeno del poder, entienden el liderazgo como una relacién diferencial

de poder entre miembros del grupo.

e Como un modo particular de "Persuasion". El liderazgo implicaria
persuadir a los seguidores a través del valor de los argumentos utilizados.
Autores como Copelan (1942) entienden que “el liderazgo... es el arte de in-
fluenciar a una organizacién de gente por persuasion o ejemplo para seguir

una linea de accion”.

* Como expresion de determinadas conductas realizadas por el sujeto
que dirige a un grupo concreto. Asi, Hempill (1949a) define el liderazgo
“como la conducta de un sujeto mientras estd implicado en dirigir las activi-
dades grupales”. Las investigaciones de las Universidades de Ohio y Michigan

acerca del liderazgo se ajustarian a esta concepcion.

Como un instrumento para la consecucion de metas: el lider
dirigird al grupo hacia el logro de los objetivos propuestos. Autores como
Bellow (1959) define el liderazgo como “el proceso de organizar una situacion
de modo que varios miembros del grupo, incluido el lider, pueden lograr
metas comunes con la méxima economia y el minimo tiempo y trabajo”. Del

mismo modo, podemos encontrar esta concepcion del liderazgo en el con-
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cepto de “Sintalidad del Grupo” propuesto por Cattell (1951). Ademas, existe
en la propuesta de Cattell un interés afiadido al proponer que cualquier
miembro del grupo es lider en funcion de su influencia sobre la sintalidad
grupal. Por tanto, para Cattell no existe un lider grupal, mas bien cada

miembro del grupo es lider en cierto modo.

e Como un proceso de "influencia™. El liderazgo efectivo seria el re-
sultado de la influencia directa o modélica del lider sobre los seguidores que
conllevaria el logro de las metas del grupo. También podria entenderse como
una relacion similar a la que acontece en la influencia de las minorias (Pérez
y Mugny 1988). Navas y Molero (1995, 702) sefialan a autores como Brown
(1988), Homans (1961) y Hollander (1969) como defensores de esta per-
spectiva. Asi, el mismo Brown (1988, 67) apunta: "lo que realmente carac-
teriza a los lideres es que ellos pueden influir a otros méas de lo que ellos

mismos son influidos".

* Como efecto de la interaccién grupal: el liderazgo seria el resultado
de la interaccion entre los miembros del grupo. Bogardus (1929) reflejaria
esta concepcion cuando dice que “como un proceso social, el liderazgo es
esa inter-estimulacion que hace que un nuimero de personas se dispongan
hacia viejas metas con un nuevo &nimo, 0 a nuevas metas con un gran opti-

mismo”.

* Como una diferenciacion de roles: de acuerdo con la teoria del rol,
cada miembro de un grupo detenta una posicion a la que le corresponde el
desempefio de un determinado papel (rol). Asi, Sherif y Sherif (1956) su-
gieren que “el liderazgo es un rol dentro de un esquema de relaciones y esta

definido por las expectativas reciprocas entre el lider y los otros miembros”.
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* Liderazgo y Direcciéon. Conocido es qué dirigir no tiene por qué impli-
car liderar. Sin embargo, autores como Kochan, Schmidt y de Cotis (1975)

sefialan que “directivos y ejecutivos deben ser directivos y lideres a la vez”.

Como reflejan las lineas anteriores es extensa la pluralidad de acep-
ciones del liderazgo. Posiblemente un criterio eficiente sea, como sugiere el
propio B.M. Bass, utilizar aquella definicibn que sea més adecuada al con-
texto objeto de andlisis. Asi, en el d&mbito de la Psicologia Organizacional
también se ha abordado el problema definicional. Como sefalan Katz y Kahn
(1978), en el contexto de las organizaciones, el liderazgo se ha enfocado
preferentemente como una propiedad asociada a la jerarquia estructural, la
personalidad de un individuo o el conjunto de conductas de un miembro de

dicha organizacion.

Nosotros entendemos con Katz y Kahn (1985, 337) que "... la esencia
del liderazgo organizacional estd en aumentar la influencia por encima del
nivel de obediencia mecéanica a las érdenes rutinarias venidas de la organi-
zacion". Sin embargo, la incorporacion de algunos de los factores que
contemplan las diversas definiciones ayudarian en la descripcion del
fendmeno del liderazgo. En este sentido, entendemos que el lider es
aquella persona que, estableciendo una relacién de poder con los
miembros de la organizacioén, induce y/o transforma la estructura
grupal, ejerciendo una mayor influencia sobre el grupo de la que

éste puede ejercer sobre ella.

2.2.1.- LA FIGURA DEL DIRECTIVO-LIDER

Capitulo 2 101



El liderazgo en las Organizaciones:
un acercamiento desde las Teorias Implicitas Teorias cientificas del liderazgo

Existe unanimidad en la literatura cientifica sobre la diferencia con-
ceptual entre liderar y dirigir. En esta linea, autores como Menguzzato y
Renau (1991, 329-330) sefalan esta discrepancia en los términos siguientes:
"La direccion es una funciéon que implica a todos los miembros de una
organizacion dotados de autoridad formal, y es precisamente el hecho
de ostentar autoridad lo que diferencia la direcciéon del liderazgo... el lider es
una persona a quien le es posible influir en las actitudes y opiniones de
los miembros de un colectivo sin que para ello tenga que estar dotado

de autoridad formal” (negrita propia).

Igualmente, para Warren Bennis (1985 en Kennedy, C. 1994,30) "los
directivos hacen las cosas bien. Los lideres hacen lo que deben". Este autor

encontrd cuatro capacidades en su estudio del liderazgo:

® Gestidon de la Atencidn atribuida a una vision en la que los demas
puedan creer y que los deméas puedan adoptar como propia. Esta tiene que
ver con el largo plazo; los imperativos del mercado son a corto plazo. Con
ella el lider proporciona el imprescindible puente que une el presente con el

futuro de la organizacion.

@ Gestion del Significado (Comunicacién). Comunicar la vision y tradu-
cirla en resultados positivos para la organizacioén y propiciar que se comparta

esta vision a largo plazo.
® Gestidn de la Confianza. La confianza es el aglutinante emocional que

mantiene juntos a los seguidores y a los lideres, implicando constancia e in-

tegridad.
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@ Gestion de Si Mismo. Persistencia, conocimiento de si mismo, voluntad
para correr riesgos, dedicacion y reto. Sobre todo, voluntad de aprender de
la adversidad y el fracaso. La persona que aprende esta al acecho de los fal-

los y errores. No hay nada peor en el liderazgo que el éxito prematuro.

Sin embargo, dada la complejidad del entorno organizacional® y el
constante cambio en el que se encuentra inmerso, autores como Kochan,
Schmidt y Cotiis (Bass 1990) coinciden en sefialar que el directivo actual
debe ser un "lider" dentro de la organizacidon que conduce. Para
Blake y Mouton (en Menguzzato y Renau, 1990,330), el directivo-lider debe
lograr la consecucion de los objetivos propuestos “a través de su habilidad
para guiar, motivar e integrar a los miembros de la empresa, ademéas de

crear una cultura que:

® Favorezca y mantenga las performances® cualitativas y cuantitativas
maximas.

@ Estimule y emplee la creatividad.

® Provoque el entusiasmo por el esfuerzo, la experimentacion, la innovacion
y el cambio.

@ Utilice la resolucién de problemas como una ocasién para aprender.

® Busque y encuentre nuevos desafios”.

Siguiendo en esta linea, y desde un enfoque cultural, para Schein
(1988) la caracteristica definitoria del directivo-lider seria la capacidad

de crear la cultura empresarial y de cambiarla en el momento pre-

2 . . -
Denominado en el enfoque Socio -Técnico y en el campo del Mangement (Ansof,1985) “entorno
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ciso. Este autor sefala que para que pueda realizar la segunda de sus fun-
ciones debe evitar “caer preso de su propia creacidon”. Schein propone una
serie de cualidades que ha de poseer el lider para trascender su propia cul-

tura:

® Percepcidn y Vision: debe percibir el problema y tener una visién clara
de los problemas culturales. Ademas, debe darse cuenta de su propia debili-

dad y observar si sus defensas son un obstaculo para una 6ptima actuacion.

@ Motivacion y Habilidad: estas son necesarias para intervenir sobre el
proceso cultural. Debe tener la voluntad de desbloquear su propia empresa.
Para esto es necesario que el lider se sienta implicado de lleno en la em-

presa, incluso por encima de sus propios intereses.

® Fuerza Emocional: la ansiedad surgida por el cambio debe ser absor-
bida en su mayoria por el lider, para mantener la seguridad psicolégica de los
miembros de la organizacion. A la vez, debe servir de apoyo a la empresa

aunque en algunos momentos sus miembros se resistan a ello.

@ Capacidad para cambiar las presunciones culturales: para llevar a
cabo tal cometido, el lider debe tener la capacidad de provocar una "rede-
finicibn cognoscitiva" a través de la propuesta y engarce de nuevas presun-

ciones que sustituyan a las disfuncionales.

® Implantacién del compromiso y la participacién: ademas de guiar,

el lider debe saber escuchar a los miembros de la organizacion. De este

3 _ - . .
El término utilizado en nuestro pais seria “logros”.
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modo, el resto del grupo adquiere una visién propia de los problemas cul-
turales. Serd a través de la participacion como conseguira el lider la moti-
vacion necesaria en el resto del equipo para que se efectie la redefinicién
cognitiva necesaria que propicie la aceptacion de las nuevas presunciones

béasicas y, por tanto, el abandono de las anteriores.

Agudeza: debe distanciarse de la cultura empresarial y disponer de la
agudeza suficiente para contemplar los sentimientos e ideas que, al darse

por sentados, no se encuentran a un nivel de accesibilidad cognitiva.

Como se desprende de las aportaciones de Blake y Mouton, Bennis y
Schein, el directivo-lider debe ser un individuo que establezca un compromiso
maés alla del poder legitimo que le otorga la posicién jerarquica que ocupa
en la organizacion, siendo por tanto inevitable la confluencia del rol de direc-
tivo y lider en los dirigentes actuales; aunque para algunos investigadores
estos autores estan describiendo de nuevo “al gran hombre”. Sin embargo, el
propio B.M. Bass (1990), alertando sobre la necesidad de dejar de lado viejos
prejuicios, plantea la presencia forzosa de estas personas en las organizacio-

nes que quieran proseguir en su desarrollo.

Igualmente, esta conjuncién entre liderazgo y direccion parece tam-
bién tener realidad en el mundo mental de la gente. Asi, desde los modelos
de la categorizacion del liderazgo (Zaleznik, 1977) se sefiala que las personas
utilizan las mismas categorias para definir a los lideres y a los directivos, si
bien las diferencias parecen ser intra-categoria, al ser el lider visto como mas

prototipico que el directivo.
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2.3.- MODELOS TEORICOS DEL LIDERAZGO

En este apartado se revisaran las diferentes perspectivas teodricas
desde las que se ha abordado el estudio del liderazgo. Al igual que ocurria al
referirnos al problema de las definiciones, el nimero de teorias que recogio
Stodgill estaria préximo a las 30. Esta cifra podria tomarse como un indicio
mas de la complejidad del fendmeno del liderazgo. Sin embargo, menor ha
sido el nimero de las que han dominado el contexto de la investigacion. En
este sentido, Bass (1990) apunta que los mayores logros aparecieron en los
modelos surgidos dentro de algunos paradigmas de las ciencias sociales; una
muestra seria el Modelo de Conducta del Liderazgo, enmarcado dentro del
paradigma conductista y la Teoria del Liderazgo Transformacional, que se ha

nutrido de la teoria motivacional.

Por otra parte, alrededor del liderazgo ha existido desde siempre la
conocida controversia “el lider nace o se hace”. Esta divergencia surge con la
aparicion de las Teorias Conductistas del Liderazgo, en la década de los 50,
gue introducen una nueva perspectiva de estudio que podria resumirse en la
frase: los comportamientos que conforman un liderazgo eficaz pueden
aprenderse. Hasta aquellas fechas, los distintas aproximaciones teéricas ex-
aminaban el liderazgo bajo la presuncion de que los grandes lideres nacian
con un “halo” especial que hacia de ellos seres singulares y superiores. Como
veremos, desde la Filosofia y Sociologia de finales del siglo XIX se sostiene
esta vision del lider, existiendo reminiscencias de la misma en la visién del
liderazgo defendida por la Teoria de los Rasgos en el campo de la Psicologia

Diferencial de la Personalidad.
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Posteriormente, junto a las dos concepciones extremas, van apareci-
endo diferentes modelos que sefialan la importancia de los rasgos de per-
sonalidad del lider junto a la posibilidad de aprender estilos 6ptimos de lider-
azgo. lgualmente, distintas investigaciones, mas interesadas en las relaciones
grupales, entienden el liderazgo como uno de los roles que surgen dentro de
la interaccion organizacional. Otros acercamientos, reaccionando a lo que se
podria denominar “visién unilateral centrada en la figura del lider”, se acer-
can al liderazgo destacando la interaccion diadica entre seguidor-lider; sin

seguidores no se puede dar el proceso de liderazgo.

Por nuestra parte, en el presente capitulo reuniremos las diferentes
aportaciones tedricas en las dos categorias propuestas por Burns (1978),
Bass (1985, 1994, 1996), Avolio y Bass (1988) y Crawford (1995). Estos
autores clasificaron los diferentes modelos en dos apartados, tomando como
criterio el tipo de interaccién que surge entre el lider y el resto de miembros
del grupo, y los denominaron Liderazgo Transaccional y Liderazgo Transfor-
macional. Burns, Bass, Avolio y Crawford, junto a otros autores, sefalan que
la primera categoria comprende a aquellos modelos que describen el
fendbmeno como un intercambio entre el lider y sus seguidores. De este
modo, los Modelos Transaccionales defienden la existencia de una
transaccion entre el lider y los miembros del grupo, donde estos aceptan la
influencia del primero siempre que éste les proporcione recursos valiosos. En
palabras del propio Bass (1996, internet) “el liderazgo transaccional es el lid-
erazgo por el refuerzo condicional. Los seguidores son motivados por prome-
sas de los lideres, gratificaciones y/o amenazas de castigos”. La segunda
categoria, Modelos Transformacionales, englobaria a aquel liderazgo que

trasciende cualquier intercambio. Como sefiala Burns (1978) estos lideres in-
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vitan a los demas a que abandonen sus propios intereses en beneficio de los

intereses del grupo.

2.3.1.- EL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

En la dltima década ha cobrado relevancia la existencia de un lider
transformador. Aunque fue a finales de los afios 70 cuando Burns (1978)
abordo el liderazgo transformacional, ha sido Bernad M. Bass el autor que
mas ha defendido esta perspectiva teorica. Sin embargo, para sus detracto-
res -Peter Gronn (1995) seria un claro exponente- este enfoque no implica
un acercamiento al fendbmeno que aporte nueva luz. Mas bien se asemejaria
a la viejas Teorias del Gran Hombre. Desde esta similitud, refleja la vuelta a
un pensamiento que colisiona con los principios democraticos del Movimiento
del Desarrollo Organizacional (Gronn, 1995 internet). Aunque no es el objeto
de este trabajo, parece que la teoria de Bass ha despertado viejos fantasmas
qgue podrian distorsionar la comprensién del modelo transformacional. Coinci-
dimos con Bass (1996) cuando en su replica al articulo “The Current Obses-
sion with Transformational Leadership” de Gronn (1995), sefiala que el lider
transformador no coloca en posicion de inferioridad al lider transaccional. Al
contrario, significa un paso adelante en la descripcién del fenomeno del lid-
erazgo, pudiendo reflejar a través de un modelo tedrico un modo de relacion
entre los individuos que posee realidad social, pero que no habia encontrado

su correlato cientifico.

En este trabajo se describira el modelo defendido por Bass (1980),

Bass y Avolio (1988,1990, 1994). Asimismo, incluimos en este apartado la
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Teoria del Hombre* Z de Maslow (1965) y el modelo propuesto por Nichols
(1988).

2.3.1.1.- TEORIA DEL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL DE BASS

Desde este modelo, se defiende el denominado paradigma del Lider
Transaccional-Transformacional, donde se considera al liderazgo como el re-
forzamiento contingente a los seguidores -transaccional- o el motor para el

desarrollo de los seguidores -transformacional- (Bass (1997).

Para Bass (1984, 1996), Bass y Avolio (1988,1990, 1994) este modelo
explicaria el tipo de liderazgo que trasciende el intercambio y que provoca en
los seguidores un cambio de necesidades, creencias y valores. Como sefala
Crawford (1995, internet), “un lider transformador actta estimulando a la or-
ganizacién entera para que se mueva por necesidades de orden superior”. En
este sentido, Burns (1978, 425) sostiene que “ la motivacion del lider trans-
formacional es el desarrollo personal del seguidor”. Quisiéramos sefialar que
el término seguidor no nos parece muy acertado en este contexto, sin em-
bargo la transcripcién literal de las fuentes originales incluyen este vocablo

(follower).

Estos autores sugieren que el transformacional seria una extension del
liderazgo transaccional. Asi, como apuntan Bass y Avolio (1989) los lideres
transformacionales pueden actuar transaccionalmente, pero los lideres
transaccionales no pueden hacerlo transformacionalmente. Por tanto, “este

paradigma emergente requiere un cambio simple: valorar al empleado por su

4 . .
Esta teoria es mencionada como “eupsychian management” por Bass (1990, 44) en su BASS & STODGILL. Hand-
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propio crecimiento personal, mas que como una herramienta para el incre-
mento del beneficio econdmico, y a la vez aumentar los intereses del colec-

tivo” Crawford (1995, internet).

Crawford (1995, internet), sefiala las seis caracteristicas centrales de
personalidad que podriamos encontrar en estos lideres y que fueron pro-

puestas por Hackman y Johnson (1991). Estas serian:

® Creativo: manifiesta un desafio constante al status quo, buscando

nuevas ideas para afrontar el futuro.

@ Interactivo: para poder favorecer el crecimiento de los miembros de la
organizacion mantiene una postura abierta con los mismos. El lider escucha

con interés y sin la involucracién del ego. Esta interaccién no es negociable.

® Visionario: comunican una vision de la organizacion que supera a la
anterior, fomentando que sea compartida por el resto de los miembros.

@ Empowering (investir de poder): capacidad de trasladar la intencion
a la realidad y mantenerla. Es un término reciproco al poder. En otras
palabras, el poder se traduce en “empowering” y el “empowering” crea mas

poder. Promociona la responsabilidad, trasladandola a los seguidores.

® Apasionado: se muestran tan apasionados con la gente como con las
tareas organizacionales. Su pasioén les permite mantener un fuerte com-

promiso con la vision.

book of Leadership .
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Etico: poseen patrones éticos mas altos. Parece que tienen la capacidad

para hacer lo correcto en cada momento.

Bass(1985) y Bass y Avolio (1990) desarrollaron el cuestionario MLQ
(Multifactor Leadership Questionnaire) como instrumento para medir si un
lider es transaccional y/o transformacional, o no ejerce ningun liderazgo.
Siguiendo a Bass (1997, 133), el cuestionario mide el liderazgo a partir de los

componentes que se describen a continuacion:

Liderazgo  Transformacional: Influencia Idealizada
(Carisma). Motivacion inspiracional. Estimulacion intelectual.

Consideracion individualizada.

Liderazgo Transaccional: Recompensar contingentemente.
Direccion activa por Excepcion. Direccion Pasiva por Excepcion .

Ausencia de Liderazgo: Laissez-Faire Leadership.

Bass (1996) sefiala que el lider transformacional se comporta cuando
las circunstancias lo requieren de modo transaccional. También sefiala el
autor, en el articulo de replica a Gronn (1995) “La ética del liderazgo Trans-
formacional”, que existe otro tipo de liderazgo que denominado Pseudo-
transformacional. Este seria aquel lider que se sirve de todas las car-
acteristicas descritas para conseguir un fin narcisista, siendo la motivacion

Gltima su propio beneficio. En la tabla 1 resumimos las diferencias entre am-

bos lideres:
LIDER TRANSFORMACIONAL LIDER PSEUDO-TRANSFORMACIONAL
Preocupados en el desarrollo de los segui- Interesados en mantener la dependencia de

Capitulo 2 111



El liderazgo en las Organizaciones:
un acercamiento desde las Teorias Implicitas

Teorias cientificas del liderazgo

dores.
Sinceros al referirse a sus valores.

Canalizan su necesidad de poder de forma
socialmente constructiva al servicio de la co-
lectividad.

Son imparciales.
Coherencia entre su comunicacion verbal y

los seguidores.
Mienten al referirse a sus valores.

Canalizan su necesidad de poder en benefi-
cio personal.

Son parciales para beneficio propio.

Contradiccién entre su comunicacion verbal
y no verbal.

no verbal.

Tabla 1. Fuente: elaboracién propia a partir de Bass (1996, Internet)

Por ultimo, sefialar que el propio Bass (1996) apunta que el lider
Transformacional es denominado por Conger y Kannungo (1988) como Lider
Carismatico. Sin embargo, a nuestro juicio, la categoria de estos autores
recogeria tanto al lider transformacional como al pseudo-transformacional.
Por tanto, el entender ambas denominaciones como sindénimas implicaria no
contemplar la ampliacion hecha por Bass en 1996 y supondria perder una
matizacion esencial para el concepto de liderazgo. Por ello pensamos que el
lider carismatico de Conger y Kanungo puede ser un lider transformacional o

pseudo-transformacional de Bass.

2.3.1.2.- LA TEORIA DEL HOMBRE Z DE MASLOW

La aparicion en las Ciencias de la Organizacion de la "Teoria Z" vino de
la mano de William Ouchi en 1981, después de su estudio acerca de las or-
ganizaciones japonesas. Su parecido con la teoria del mismo nombre de
Maslow aplicada al individuo es alta. Ahora bien "la teoria Z de Maslow

precedid en veinte afios al bien conocido libro de Ouchi sobre las practicas de
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la empresa japonesa, certeramente titulado Teoria Z (1981). Para nuestra
sorpresa, no se hace ninguna referencia a Maslow en el libro de Ouchi.”
(Cox, R., en Maslow, A. 1991-390).

Parece, por los datos aportados por Cox, que fue el psicélogo de la
motivacion Abraham Maslow el autor pionero de la denominada Teoria Z. Su
modelo toma como base explicativa su famosa jerarquia motivacional. El
autor propugna que la motivacion es funcion de las Necesidades humanas y
qgue éstas pueden clasificarse jerarquicamente. De este modo, plantea la ex-
istencia de una funcién evolutiva creciente a través de ciertas etapas o nive-
les, por la cual pasamos todos los individuos, grupos o sociedades. Hasta que
un nivel de necesidad inferior en jerarquia no esté cubierto, el nivel superior
guedaria vedado (y, por tanto, no motivaria). A su vez, cuando una necesi-
dad esta cubierta deja de ser motivadora de comportamientos para dejar a la

siguiente en la jerarquia dicha funcién.

En la tabla 2, aparecen los distintos niveles de necesidades aplicados

al contexto organizacional.

TIPO DE NECESIDAD Ejemplo
Autorrealizacion |- Incitacién al compromiso total del
trabajador

- El trabajo llega a tener una dimen-
sidbn mas expresiva en la vida del
trabajador

Ego |- Creacion de trabajos con perspectivas de logros, auto-
SECUNDARIAS nomia, dg responsabilidaq y dt_e control personal

- El trabajo engrandece la identidad personal

- Feedback y reconocimiento para lograr un buen rendi-
miento (promociones, "empleado del mes", recompen-
sas).
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Social - Organizacion del trabajo que permita la interaccion con los co-
legas

- Facilidades sociales y deportivas

- Excursiones entre los miembros de la oficina y la fabrica
Seguridad |- Planes de Salud y de Pensiones

PRIMARIAS - Puesto seguro
- Enfasis en los medios de la carrera profesional dentro de la empresa
Fisiologicas - Sueldos y salarios

- Seguridad y comodidad en las condiciones de trabajo
Tabla 2: Como las organizaciones deben satisfacer las Necesidades de Maslow (tomado de Morgan, 1990, 33).

En un principio, Maslow identifico 5 niveles de necesidad que, a su
vez, reunid en dos grupos: las Primarias y las Secundarias. Posteriormente,
desarroll6 su modelo y amplié los 5 niveles a 6. Dicha ampliacion contem-
plaba un nivel superior que denomind Trascendencia. Esta incorporacion, que
podemos ver en la tabla 3, proporcionaba la base para exponer su Teoria
del Hombre Z.

El propio Bass (1990) hace referencia a esta propuesta cuando de-
nomina a la teoria de la direccibn de Maslow como “theory of eupsychian
mangement”. A nuestro entender, el Hombre Z de Maslow supondria el es-
labdn siguiente a la teoria X e Y de McGregor del liderazgo. De este modo,
teniendo en cuenta el nivel de necesidad en que se halla el lider y su mani-
festacion a nivel de estilo de liderazgo, podriamos sintetizar dicha relacion tal

como aparece en la tabla 3.

NECESIDADES ESTILO DE
LIDERAZGO
6.- Trascendencia Secundarias Z
5.- Autorrealizaciéon Y
4.- Estima/Estatus X
3.- Sociales
2.- Seguridad Primarias
1.- Fisioldgicas

Tabla 3. Adaptacion propia a partir de Grandio (1996, 298):
Jerarquia definitiva de Necesidades de Maslow (1971).
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Como muestra la tabla 3, hemos estimado que existiria una corre-
spondencia entre los tres tipos de personas descritos por Maslow y tres es-
tilos de liderazgo. Los dos primeros corresponden al lider X e Y de McGre-
gor, quien establecié su modelo partiendo de la citada pirdmide. El tercero
seria el lider Z, que Bass (1990) denomina Autorrealizado y que como sefiala

Burns (1978) es potencialmente un lider transformacional.

Los estilos de liderazgo se describirian como sigue:

® Los lideres X: individuos que aun no habian alcanzado el nivel de las
Necesidades de Autorrealizacion.

@ EI lider Y: seria el directivo centrado en las Necesidades de Autorreali-
zacion y que Maslow rebautiz6 como autorrealizadores "meramente sanos".
® El lider Z: serian los Lideres Trascendentes y alcanzaban el nivel mas alla
del Y.

Maslow llegd a enumerar hasta 23 rasgos distintivos del lider Z re-

specto al Y. Estos quedan reflejados a continuacion en la tabla 4:

1.- Para los Z, las experiencias cumbres y mesetarias se convierten en lo méas importante de su vida.

2.- Hablan facil, natural, normal e inconscientemente el lenguaje del Ser (lenguaje-B), el lenguaje de los poetas,
misticos, visionarios, personas profundamente religiosas ... etc.

3.- Perciben la realidad de forma unitiva o sagrada al mismo tiempo que la ven al nivel practico o cotidiano.

4.- Estan metamotivados mucho mas consciente y deliberadamente, es decir, ven los valores del ser y les motivan
mas la belleza, la verdad, bondad, etc.

5.- Parece que se reconocieran e intimaran casi inmediatamente.

6.- Son més sensibles a la belleza.

7.- Son mas holistas respecto al mundo. La humanidad es una y conceptos como el “interés nacional”, la “religion
de mis padres" o "diferentes grados de personas o de cociente intelectual" dejan de existir.

8.- Tendencia natural a la sinergia (intrapsiquica, interpersonal, intracultural, e internacional), en el sentido de tras-
cender la dicotomia entre el egoismo y la generosidad incluyendo a ambos bajo un concepto de orden superior.

9.- La trascendencia del ego se hace con mayor facilidad.

10.- No solo se hacen querer, sino que parecen mas “de otro mundo”, mas terribles en el viejo sentido.
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11.- Como consecuencia de lo anterior son mas capaces de innovar, de descubrir lo nuevo, de hacer que lo que ex-
iste en potencia se realice.
12.- Son menos felices que los sanos, en el sentido de una especie de tristeza césmica, debido quizas a que perci-
ben lo que facilmente "podria ser" y, desgraciadamente, no se lleva a cabo.
13.- Los conflictos debidos al inherente elitismo de toda doctrina de Autorrealizacién son resueltas perfectamente
por la capacidad de vivir simultanea en los niveles B 'y D de la realidad.
14.- Exhiben una correlacion positiva, y no a la inversa como es habitual, entre el incremento del conocimiento y el
incremento del misterio y del asombro. La mayoria de la gente considera que el conocimiento cientifico disminuye
el misterio y, por consiguiente, el miedo, puesto que para la mayoria, el misterio engendra temor.
15.- Tienen menos miedo de los “chiflados" y "majaretas" que los demas, por lo que es muy probable que sean
buenos selectores de gente creadora, lo cual también los haria los mejores directores de personal, selectores o con-
sejeros.
16.- Estan mas "reconciliados con el mal " al verlo desde una estadio mas alto, fruto de su conocimiento méas pro-
fundo y, paradéjicamente, mas decididos a combatirlo.
17.- Se ven méas como portadores de talento, instrumentos de lo transpersonal, lo cual produce una especie de de-
sapego de si mismo que a los no trascendentes puede parecer arrogancia, pomposidad o incluso paranoia.
18.- Tienden a ser mas profundamente religiosos aunque desde un punto de vista convencional pueden parecer
"antirreligiosos".
19.- Trascienden el Ego mientras que los Y son esencialmente "identidades fuertes"”, con un "Yo fuerte".
20.- Mas experiencia de "talidad" que los demds: se quedan hipnotizados por los colores de un charco o el
movimiento de una oruga.
21.- Mayor impulso a contemplar y examinar frente al comdn impulso de "hacer algo" al objeto.
22.- Son “"postambivalentes” en el sentido de amor, aceptacién y expresividad totales, incondicionales y sin conflic-
tos, en lugar de la habitual mezcla de amor y odio que pasa por "amor", amistad, sexualidad, autoridad, poder, etc.
23.- Prefieren crecientemente ciertas clases de "metapaga” frente a la "paga"” comun.

Tabla 4. Fuente: Sintesis de Grandio, 1996 a partir de Maslow (1971, 335-349)

El autor apuntaba que estas cualidades de la Persona Z no sélo eran
caracteristicas de artistas, filosofos o misticos sino que encontr6 "tantos
autorrealizadores trascendentes entre los hombres de negocios, industriales,
directores, educadores y politicos como entre los «religiosos» de profesion,
los poetas, intelectuales y otros que se supone son autorrealizadores tras-
cendentes y asi se les etiqueta oficialmente". (Maslow, A. 1971 p. 348).
2.3.1.3.- LOS ESTILOS DE LIDERAZGO DE NICHOLS

Para Nichols (1988) cabe hablar de ocho estilos de liderazgo como re-
sultado de la combinacion de tres dimensiones. Estas contemplan la moti-
vacion, el poder y el grado de compromiso que rige las relaciones en aras a
la satisfaccion de las necesidades (Menguzzato y Renau, 1991). Estos facto-

res serian:
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® Mutualidad de intereses: oscilaria entre la persecucion del interés del
lider o compartir intereses con los seguidores.

@ Poder: fluctda entre el reducido uso de poder y el autoritarismo.

® Compromiso: en esta dimension encontrariamos al lider que se com-
promete con el resto del grupo, interesandose por sus necesidades e inten-
tando satisfacerlas, y al lider que se relaciona con el grupo para intercambiar

cosas de valor econdémico, psicolégico, politico, etc.

Como muestra la tabla 5, partiendo de las dimensiones anteriores los

estilos de liderazgo que propone Nichols (1988) serian los siguientes:

INTERES PODER COMPROMISO ESTILO LIDERAZGO
Mutualidad de in-  |Poder restringido [Compromiso Transformador
tereses

Intercambio Transaccional
Poder ejercido  [Compromiso Autécrata Transforma-
dor
Intercambio Autécrata Benevolente
|Propio interés |P0der restringido [Compromiso Seductor
Intercambio Manipulador
|P0der ejercido  |Compromiso Autoécrata seductor
Intercambio Autécrata

Tabla 5. Tipos de Liderazgo de Nichols (Menguzzato y Renau, 1991, 338)
Como podemos ver en la tabla 5, el autor propone la existencia de un

“Lider Transformador”. Este estilo describe al lider que hace suyos los intere-
ses grupales, haciendo escaso uso del poder que le confiere su puesto en la
organizacion y manteniendo una actitud de compromiso grupal que le llevar
ha intentar fomentar el crecimiento del grupo. Como podemos ver esta de-
scripcién mantienen una gran similitud con el lider transformacional de Bass
(1985), siendo dicha semejanza la que nos llevado a incluir este modelo en

esta categoria.
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2.3.1.4.- CRITICAS AL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

Los detractores de estos modelos coinciden a la hora de sefalar que
esta perspectiva sitia de nuevo el estudio del liderazgo a principios del siglo
XX. Las principales criticas se vierten sobre el modelo propuesto por Bass y
sus colaboradores, objetando que con esta propuesta retornamos a las viejas
teorias del gran hombre. Asi, autores como (Gronn, 1995 internet), lanzan
duros reproches contra la propuesta de Bass, llegando a acusarlo de ir en
contra de los principios democraticos del desarrollo organizacional.

Por otra parte, parece que las caracteristicas que Bass propone para lo
lideres transformacionales también pueden encontrarse en lideres que no van
precisamente guiados por el interés del crecimiento grupal (Gronn, 1995
internet). Respondiendo a esta cuestion, Bass (1997, internet) desarrolla su
modelo y distingue entre los lideres pseudo-transformacionales, que
utilizarian sus dotes para intereses egoistas, y los transformacionales que
serfan correctamente éticos. Sin embargo, para los oponentes al modelo la
explicacién de Bass no pasa de ser una respuesta “ad hoc” para salir airoso

de las criticas (Gronn, 1995 internet).

Otra argumentacion de Bass para apoyar su modelo tiene que ver con
este trabajo. El autor sefiala que deben dejarse de lado viejos prejuicios e
intentar adaptar la investigacion a la realidad social. En este sentido sefala la
existencia en el mundo cognitivo del sujeto de esta aproximacion al lider-
azgo, alertando sobre la existencia del lider transformacional como teoria
implicita del liderazgo (Bass 1997, internet). Ciertamente, nuestra investiga-
cién parece apoyar este resultado. Como veremos posteriormente, en uno de

los estudios que conforman este trabajo aparece la teoria del lider transfor-
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macional como teoria empirica, lo que supone que parte de los sujetos en-

tienden el fendomeno del liderazgo desde esta concepcion.

2.3.2.- LIDERAZGO TRANSACCIONAL

Este apartado recogerda todos aquellos modelos que entienden el
fendmeno del liderazgo como un proceso transaccional en el que la relacién
de liderazgo supone un intercambio, econémico o psicolégico, entre la figura
del lider y la del empleado, de modo que ambos salgan beneficiados de dicha
transaccion. Por ello, dentro del Liderazgo Transaccional revisaremos las
pioneras Teorias del Gran Hombre de la Filosofia y Sociologia del siglo XIX, el

Modelo de los Rasgos, los Modelos de Conducta, las Teorias Contingentes,

Capitulo 2 119



El liderazgo en las Organizaciones:
un acercamiento desde las Teorias Implicitas Teorias cientificas del liderazgo

Interaccionistas, Atribucionales, Humanistas, el Liderazgo Carismético y los

denominados Estilos del Liderazgo.

2.3.2.1.- TEORIAS DEL GRAN HOMBRE

La caracteristica comun a todos estos acercamientos teoricos seria la
"superioridad innata” que presentan ciertos individuos y que les permite in-
fluir, persuadir y dominar al resto de miembros de grupo. Este modo de en-
tender el liderazgo tuvo sus albores en la filosofia y sociologia del siglo XIX.
Por su parte, dentro de la Psicologia fue defendido por los teéricos que con-
sideraban que el lider poseia un rasgos de personalidad que lo diferenciaban
del resto de sujetos. Sin embargo, esta perspectiva fue abandona ante los
resultados contradictorios que reportaron las diversas investigaciones. No ob-
stante, en los ultimos afios ha sido retomada, con cierta reelaboracion y
cambio de matiz, desde el denominado “liderazgo transformacional” pro-
puesto por Bass (1984) o el “liderazgo carismatico” de Conger y Kanungo
(1987).

Comenzaremos realizando una breve incursion en las primeras teorias
filosoficas y sociol6gicas desde las que se abordd la compleja red de relacio-
nes que se establece entre los lideres y sus seguidores. En la obra de
filbsofos como Friedrich Nietzsche y economistas como Stuart Mill encon-
tramos alusiones al concepto de liderazgo. Estos autores se acercaban a su
estudio desde la perspectiva denominada "La filosofia del hombre superior”,
donde el lider es contemplado como aquel individuo que posee unos rasgos
personales privilegiados que lo diferenciarian del resto. Igualmente, revis-
aremos la aportacién realizada desde la denominada "psicologia de las ma-

sas" .
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2.3.2.1.1.- LA FILOSOFIA DEL HOMBRE SUPERIOR

Los primeros antecedentes del fendmeno hoy denominado carisma lo
encontramos en el concepto de “genio” defendido durante el siglo XIX por
Stuart Mill en Inglaterra, y en Alemania por Friedrich Nietzsche. Estos fildso-
fos dedicaron parte de su obra a ensalzar a aquellas personas “sobrenatura-

les” que representaban la aspiracion del resto de los corrientes mortales.

El concepto de Genio de Stuart Mill

Como sefiala Lindholm (1992, 34-35), Stuart Mill describe el fendmeno
del carisma en la persona del genio. Este individuo era diferente al resto de
los comunes hombres y mujeres. Para Mill, los grandes genios serian seres

superiores cuyas caracteristicas podriamos resumir como sigue:

* Es més apasionado que el resto de individuos.

* Posee una poderosa voluntad que transforma el deseo en el mas apasio-
nado amor por la virtud y el mas riguroso autocontrol.

* Es activo, estricto, enérgico y apartado de la humanidad vulgar.

e Actlia como un luchador abnegado que intenta cambiar el mundo
siguiendo un ideal interior de perfeccion.

* Es més receptivo a los "placeres superiores": poéticos, artisticos e inspi-

radores.

En palabras del propio Mill, “estas gentes son como el 'rio Niagara’ y

no pueden ser contenidas por los ‘canales holandeses’ de las reglas y normas
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comunes (Mill, 1975, 61)... en cambio, poseen la ’libertad para indicar el

camino’ al resto de la humanidad” (lbid, 63).

El Super-hombre -Ubermensch- de Friedrich Nietzsche

El genio que describe Nietzsche no es el individuo poético de Mill, si no
mas bien un personaje "guerrero”. Para este filésofo, la naturaleza humana
esta dividida en amos y servidores. Estos ultimos, resentidos, luchan contra
la draconiana voluntad del amo. Nietzsche, establece la diferencia entre am-
bos tipos de hombre cuando sefiala que “el amo acepta y abraza sus predis-
posiciones y persigue el placer con todo su poderio, mientras el esclavo pro-
cura justificar su flaqueza y vengarse de los fuertes inventando la moralidad”
Lindholm (1992, 37).

Para Nietzsche, el amo - genio seria el superhombre que:

* Rebosa vitalidad.

* Posee "Voluntad de Poder": siente gran afecto por el mando.
* Trasciende los valores de su época.

* Domina a los débiles.

* Es un Guerrero.

* Es un Héroe que crea sus propias leyes.

* Tiene capacidad innata para el mando.

* Posee sentimientos mas fuertes que el resto de personas.

Como vemos, para el fildsofo Nietzsche “Un gran hombre... no pide un

corazon ‘compasivo’, sino sirvientes, instrumentos; en su trato con los hom-
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bres, su meta consiste en hacer algo a partir de ellos” (Nietzsche, 1964, 366-
67; en Lindholm, 1992, 37).

2.3.2.1.2.- LA SOCIOLOGIA DE LO IRRACIONAL

También los socidlogos Max Weber y Emile Durkheim hablan del gran
hombre en sus respectivas visones del mundo. El primero, sin abandonarlo,
intentara limar sus grandes facultades al interrelacionarlo con la racionali-

zacion. El segundo, condiciona el poder personal en aras de la colectividad.

La propuesta de Max Weber

Max Weber fue uno de los primeros autores que introdujeron el
caracter carismatico dentro del entorno social. El autor habla de dos formas
de carisma. El primero seria el Carisma Institucional, y va ligado a la
autoridad que proporciona el lugar jerarquico que se ocupa en una institu-
cién, estando al margen de las caracteristicas personales. Como sefiala Lind-
holm (1992, 44): “Este carisma brinda un aura de poder sagrado a cualquier
individuo que tenga derecho a usar la tanica del obispo o a sentarse en el
trono del rey”. La segunda forma seria el Carisma Genuino que encon-

tramos en el lider.
Las caracteristicas del Carisma genuino serian:
* Fuerza intensa que se opone a todas las rutinas de la tradicion, de las in-

stituciones y las gestionadas racionalmente.

* Es revolucionario y creativo.
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* No tiene en cuenta la administracion ordenada.

* Desprecia el intercambio y la ganancia econémica.

* Posee "poder de mando”.

e La "autoridad carismatica" puede ser real o atribuida.

* Cualidades sobrenaturales adjudicadas por los seguidores.
* Innata capacidad de mostrar emociones fuertes.

» Disposicion para contagiar entusiasmo Yy vitalidad.

* Su peor adversario es la accion del mundo burocrético.

Parafraseando a Weber (1946, 295, en Lindholm, 1992, 45): “Enten-
deremos que “carisma” se refiere a una cualidad extraordinaria de una per-
sona, al margen de que esta cualidad sea real, atribuida o presunta. La
‘autoridad carismatica’, pues, alude a un dominio sobre los hombres, pre-
dominantemente externo o predominantemente interno, al cual los go-
bernados se someten dada su creencia en las cualidades extraordinarias de
esa persona especifica”. Por ello, la persona carismética esta ineludiblemente
enfrentada con el mundo burocratico y a la racionalidad instrumentalizada
por aquellos que buscan el maximo beneficio econémico.

El Carisma colectivo de Emile Durkheim

Al contrario que los autores anteriores, el soci6logo Durkheim resta
importancia a la figura del lider y a las caracteristicas personales de éste.
Este autor centra el poder en "el ritual de lo colectivo™. Como sefala
Lindholm (1992), para Durkheim no existe un punto de inflexion entre la
fraccion individual y colectiva de la persona. Sin embargo, parece que los de-

seos y pasiones del sujeto sucumben ante los impulsos del grupo. Esta sub-
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ordinacion aparece porgue lo colectivo proporciona al individuo la satisfaccion

de su necesidad de transcendencia.

De este modo, en el pensamiento de Emile Durkheim, el Ritual Co-

lectivo poseeria las siguientes caracteristicas:

* Es atemporal, abarcador y vital.

* Emocionalmente poderoso.

e Suscita un profundo compromiso.

* Brinda a los miembros del grupo un sentido de valor trascendente.

* Se produce una desintegracion de la identidad individual.

Como se desprende de las caracteristicas anteriores, el “lider personal”
no es figura notable aunque se hace necesario, pues sin él la grandiosidad de
la energia grupal no podria manifestarse. Puesto que la intensidad de la
participacion colectiva no tiene posibilidad de simbolizarse a si misma, nece-
sita de una representacion que haga de simbolo y esta representacion es la
figura del lider. Por tanto, en el modelo social de Durkheim, “el lider es sim-
bolo por azar, actia como una lente que focaliza y amplia el poder de la
comunidad “ (Lindholm, 1992, 49). Como efecto de lo anterior, posee unas
caracteristicas personales “que le son prestadas” al ser la personificacion del
grupo. Para Durkheim, la personalidad del lider es irrelevante pues “no es el

sol, sino la luna”.

2.3.2.1.3.- LA PSICOLOGIA DE LAS MASAS

El lider de Le Bon y Tarde
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Estos autores, al igual que Durkheim, entienden al hombre como un
ser grupal. Sin embargo, discrepan en cuanto a las caracteristicas trascen-
dentes del grupo. Para ellos, la necesidad del individuo por lo colectivo
es una tragedia inevitable. Para Gustave Le Bon y Gabriel Tarde los indi-
viduos cuando forman parte de una grupo se convierten en seres obtusos y
amorfos. Lo colectivo es un fendmeno energético, pero lleno de pasion sin
metas, opuesto a la creatividad y carente de significado. Sera el lider el
encargado de sacar a las marionetas humanas de su letargo, cuando en el

acto de imitarlo les crea "la ilusién de la creatividad".

Le Bon y Tarde argumentan que “la pasiva multitud sigue instinti-
vamente a cualquiera que expresa creencias intensas, pues esto permite a la
masa cobrar forma” (Lindholm 1992, 66). Por ello, el lider debe ser un per-
sonaje embestido de histrionismo cumpliendo su funcién, que supone reflejar

y magnificar los deseos més profundos de los seguidores.

Asi, el individuo que llegue a lider debe ser una persona que:

* Raye la locura.

* Posea capacidad para afirmar, exagerar y no demostrar nada con razo-
namientos.

* Debe estar fanaticamente obsesionado por su vision.

* Debe reflejar y encarnar los sentimientos irracionales de los seguidores.

* Debe trasformarse en objeto de imitacion de la multitud.
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Lindholm (1992) realiza una interesante reflexion en la que sefala la
novedosa propuesta de la Psicologia de las masas al sugerir una fuerza difer-
ente como nexo de la interaccion entre el grupo y su dirigente. Asi, arguye
que el lider y los seguidores estan unidos por el amor; aunque sea un amor
insatisfecho, humillante y patético, semejante al que siente un nifio por un
padre severo. Sin embargo, esta propuesta no parece retomarse en futuras

teorias del liderazgo.

El Liderazgo en la Teoria de Sigmund Freud

Fue hacia el final de su dilatada carrera cuando S. Freud dedico su
atencion a la Psicologia de los grupos y al lider carismatico. Coincide con Le
Bon y Tarde en entender que la experiencia grupal supone una “regresion”
en la conciencia del individuo. Igualmente, presenta al lider como un indi-
viduo egoista que arrastra a los seguidores para jactancia propia. Para Freud
(1959, 59, en Lindholm 1992, 82), “el lider es la encarnacion de la experien-
cia infantil del ‘temido padre primario’... y sirve como super-yo externo de los
miembros de la multitud”. La funcién que desempefia el lider en su relacion

con los seguidores podriamos resumirla como:

El idolo que regula a los seguidores que ya no tienen que preocuparse
por su autocontrol.
* Los seguidores no se someten al lider porque no son nada, sino porque

les es doloroso ser lo que son.

Para Freud, el grupo seria un conjunto de elementos que se relacionan

de manera asimétrica. En esta asimetria, los seguidores, como iguales,
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pueden identificarse entre si; pero el lider, como ser superior, ser4 quien
controle las relaciones de los iguales. Freud insiste en el caracter personal
gue subyace a los movimientos del lider quien, aprovechandose de la insat-
isfaccion de los seguidores, consigue satisfacer sus aspiraciones e intereses

egoistas.

2.3.2.1.4.- EL LIDERAZGO DESDE LA TEORIA DE LOS RASGOS

Teniendo como antecedente a las Teorias del Gran Hombre que vimos
en el apartado anterior, desde la segunda década del presente siglo se de-
sarroll6 una linea de investigacion que intentaba identificar las caracteristicas
de personalidad que distinguiesen al lider del resto de individuos. Sin em-
bargo, la evidencia empirica proporcion6 datos contradictorios que impedian
dar un soporte fiable a esta aproximacion. Por ello, en opinion de un gran
namero de investigadores resultaria arriesgado, para algunos incluso en-
gafnoso, concluir la existencia de una serie de rasgos de personalidad con los

que trazar el perfil del lider.

No obstante, ésta aproximacién tedrica resultdé prolifica en cuanto a
investigacion empirica. En la revision realizada por Stodgill, hace referencia a
los trabajos de Bernad (1926), Bingham (1927), Sheldon (1927), Ackerson
(1942), Bird (1940), Bray & Grant (1966), entre muchos otros, como muestra
de la influencia de este enfoque. Como sefialan Stodgill (1974) y Bass
(1990), la fecunda investigacion de esta perspectiva podria diferenciarse en
dos grandes periodos. El primero abarca desde los inicios de la investigacion
hasta el afio 1947. El segundo, recoge los trabajos realizados durante el

periodo de 1948-1970. Estos periodos no vienen determinados por car-
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acteristicas de la propia investigacion si no por una cuestiobn puramente cro-

nolégica de la revision realizada por Stodgill.

Para nuestro extracto seguiremos el trabajo realizado por Bernadd
Bass (1990, 59-88) al hacerse cargo de la tarea llevada a cabo por Stodgill
hasta el momento de su muerte. De este modo, un resumen de los resulta-

dos de las investigaciones podria ser como sigue:

Periodo de 1904-1947

Los diferentes trabajos fueron realizados a través de diversas técnicas

metodoldgicas, entre las que cabe destacar:

a) La observaciéon de conductas en grupo (Henning, 1927; Chapple y
Donald, 1946).

b) Votaciones para la eleccion de socios (Jennings,1943).

¢) Clasificacion por observadores expertos.

d) Seleccion vy clasificacion de individuos que ocupaban posiciones de
liderazgo (Flemming, 1935y Thurstone,1944).

f) Andlisis de biografias e historias de caso (Cox, 1926 y Acker-
son,1942).

g) Listas de rasgos considerados esenciales para el liderazgo (Jones,
1938 y Starch, 1943).

El andlisis de los datos de los numerosos estudios reflejaron los

siguientes datos:
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* El lider supera al promedio del grupo en: inteligencia, responsabili-
dad, sociabilidad, iniciativa, persistencia, autoconfianza, eficacia, compren-
sién de la situacion, cooperatividad, popularidad, capacidad de adaptacion y

facilidad de expresion verbal.

Los rasgos que mayor correlacion mantenian con el liderazgo, en
orden decreciente, resultaron: originalidad, popularidad, sociabilidad, ca-
pacidad de juicio, agresividad, deseo de destacar, humor, cooperatividad, vi-

vacidad y capacidad atlética.

e Los resultados fueron contradictorios sobre la relaciéon entre lid-

erazgo y: extroversion-introversion, autosuficiencia y control emocional.

En base a los resultados anteriores, Bass (1990) propone la posibilidad
de reunir los diferentes los factores asociados con el liderazgo bajo los
siguientes epigrafes generales:
® Capacidad: inteligencia, presteza, facilidad verbal, originalidad y dis-
cernimiento.

@ Logro: escolaridad, conocimiento y habilidad atlética.
® Responsabilidad: confianza, iniciativa, persistencia, acometividad, auto-
confianza y deseo de superacion.
@ Participacion: actividad, sociabilidad, cooperacion, adaptabilidad y hu-
mor.
® Estatus: posicién socio-econdmica y popularidad.

Situacion: nivel mental, estatus, habilidades, necesidades e intereses de

los seguidores, objetivos a conseguir, etc.
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Sin embargo, no se puede concluir que un individuo sea lider por la
combinacion de una serie de rasgos, aunque parece que las caracteristicas
personales del lider mantienen cierta relacién con las caracteristicas, activi-

dades y metas de los seguidores.

De este modo, como sefiala Ackerson (1942, 45; en Bass, 1990-77),
“puede que la verdadera antitesis de ‘lider’ no sea ‘seguidor’, sino ‘indiferen-
cia’, la incapacidad o poca disposicion de uno u otro a liderar o seguir. Puede
que algunos individuos sean lideres en unas situaciones y seguidores en
otras, mientras la verdadera ‘oposicion’ esta representada por el nifio que ni

lidera ni sigue”.

Las palabras de Ackerson, ademas de romper con la clasica dicotomia
lider-seguidor, introducen la importancia de la situacién como un factor que
hay que tener en cuenta en los trabajos sobre el liderazgo. Ello nos lleva al
siguiente periodo de la revision realizada por Stodgill.

Periodo de 1948-1970

Durante este periodo, defender la relevancia de los rasgos de person-
alidad no significa el renacer de la vieja teoria sino un intento de equilibrar
las posturas ambientalistas extremas que surgieron en el marco del para-

digma conductista en la década de los afios 50 .

Para ello, se introducen nuevos instrumentos de recogida de datos y
se incluyen técnicas estadisticas que favorezcan la fiabilidad y validez de los
resultados obtenidos. Asi, en cuanto a cuestionarios, se incorpora la técnica

de incidentes criticos, la lista de elecciones forzadas, las escalas ancladas
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conductualmente y los diferenciales semanticos. Estadisticamente se emplean

disefios multivariados, analisis factorial y regresion multivariada.

Conviene sefalar que estas investigaciones presentan, respecto al
periodo anterior, un mayor nimero de trabajos enmarcados en el contexto
organizacional a costa de la disminucién de otros grupos sociales. Asi, los re-

sultados de multiples trabajos los resume Bass (1990-87), como sigue:

“El lider se caracteriza por un fuerte impulso hacia la responsabilidad y
cumplimiento de la tarea, persistencia en la consecucion de los objetivos,
originalidad en la solucion de problemas, iniciativa, autoconfianza, facilidad
para hacerse cargo de las tensiones interpersonales, gran tolerancia a la
frustracién, habilidad para influir en las conductas de las personas y capaci-

dad para estructurar interacciones sociales”.

Aunque estas caracteristicas de personalidad ofrecen ventajas a los
individuos que buscan el liderazgo, no se puede hablar de relaciones de
causa-efecto. De este modo, que un individuo resulte lider dependera en
ocasiones de sus rasgos de personalidad, otras veces de los efectos de la

situacion y en otros momentos de la interaccidon rasgos/situacion.

2.3.2.1.5.- EL LIDERAZGO CARISMATICO

“No se puede ser lider efectivo Unicamente con base en el andlisis frio.
Nadie sigue a un rabano. Para liderar se necesita pasion... ardor, celo, entu-
siasmo; este compromiso personal es absolutamente necesario en un buen

lider. Necesitamos esa cualidad que Lyndon Johnson llam6, segun creo,
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‘fuego en el vientre™ (Horton, 1988, 13, Presidente de la British Petroleum

America y de la junta directiva de Standard Oil; en Conger 1991, 33).

Las palabras del Presidente de la British Petroleum America ponen de
manifiesto el sentir de muchas de las personas que se desenvuelven en los
ambientes organizacionales. En la Ultima década parece que estos individuos
gue propone Horton sean el elemento necesario para conducir a las empre-
sas en el mercado laboral. Sin embargo, este interés no ha sido secundado
por el mundo académico. Como sefialan Navas y Molero (1995, 711), las difi-
cultades para abordar el carisma desde una perspectiva empirica han hecho
que este tipo de liderazgo fuera desatendido por la Psicologia Social. Sin em-
bargo, en los dltimos afios, autores como Bass (1985) o Conger y Kanungo
(1987) han llevado a cabo trabajos empiricos sobre el tema. Estos ultimos,
realizaron un profundo andlisis sobre el carisma del que surgieron gran parte
de los enunciados de su teoria. En otros estudios se ha utilizado el cuestion-
ario desarrollado por Bass (1985) sobre el liderazgo transformacional para

medir el grado de carisma que poseen los lideres de las organizaciones.

Otra aproximacién empirica la podemos encontrar en los trabajo de
Friedman y cols (1980), quienes entienden el carisma como la capacidad
para transmitir emociones por medio de la comunicacion no verbal. Estos
autores desarrollaron el cuestionario A.C.T. (Affective Communication Test)
en un intento de medir dichas capacidades de modo valido y fiable. Este in-
strumento ha sido validado en Espafia por Molero (1990) y los resultados
muestran que el carisma consta de cuatro factores que resumimos a partir

de Navas y Molero (1995, 713):
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® “Comodidad en situaciones sociales: la persona alta en este factor
no tiene problemas para relacionarse y le gusta ser el centro de atencién en

las reuniones.

@ Manifestacion externa de la emocidn: la persona alta en este factor
tiene habilidad para expresar sus emociones, sobre todo a través de la ex-

presion facial.

® Contacto fisico: la persona alta en este factor no tiene reparo en tocar

a otras personas durante sus conversaciones.

@ Componentes teatrales: este factor sefiala la facilidad para ‘actuar’ de

una determinada persona”.

Junto a los desarrollos experimentales del carisma encontramos el
modelo tedrico desarrollado por Conger y Kanungo (1987) y que expondre-

mos a continuacion siguiendo al propio Conger (1991).

El Liderazgo Carismatico de Conger y Kanungo

Conger y Kanungo (1987), Conger (1991, 1993) defienden al lider
carismatico como el maestro del cambio necesario para adaptarse a lo que
ellos denominan “nuevos tiempos”. Los autores sefialan que los lideres ordi-
narios son incapaces de incitar cambios estructurales profundos en las or-
ganizaciones. Dicha tarea corre a cargo de las personas carismaticas. Estas

diferencias les llevan a intentar descubrir qué tienen de especial estos suje-
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tos, perfilando a través de diferentes trabajos empiricos los puntos de su te-

oria.

Para Conger (1991), y siguiendo la sintesis realizada por Grandio

(1996), las caracteristicas de los lideres carismaticos serian:

* Son agentes, maestros del cambio.

* Ven las limitaciones de las situaciones y tienen sentido de la oportunidad.
* Son intolerantes con el status quo y estan insatisfechos con él. Muchas
veces son adversos a la organizacién formal.

* Siempre parecen estar descontentos y buscando nuevas oportunidades.

* Son empresarios (emprendedores). Tienen vision estratégica (frente a la
usual "precaucion estratégica" de los gerentes normales).

e Son impacientes. Esta impaciencia es, también, su debilidad porque
pueden alienar a los demas .

* Parecen estar siempre buscando un reto mayor.

* Tienen capacidad para resolver defectos y motivar el cambio mediante su
visidn estratégica.

* Carecen de convencionalismos, poniendo a prueba las tradiciones, normas
y valores vigentes que se interponen en su camino. Esto tiene dos desven-
tajas: a) a veces arrasan todo, tanto lo bueno como lo malo, y b) los guardi-
anes de las tradiciones se sienten amenazados.

* En cierto modo, se asemejan a "predicadores” de su particular "evan-
gelio”, dividiendo muchas veces a los subordinados en bandas opuestas. Por
un lado, los "seguidores™ a los que seduce y, por otro, los "enemigos” a los
gue amenaza directa o indirectamente.

e Son grandes conceptualizadores y promotores, pero suelen fallar en la

administracion y la implementacion operativa.
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Sin embargo, como apunta el propio Conger (1991, 45), estas car-
acteristicas de la conducta carismatica tienen que “cobrar un sentido” en el
ambiente donde se desarrollan; es dicho significado el que determinard que
los seguidores atribuyan al lider la cualidad de carismatico. “Si los seguidores
no creen que la formulacion de la visién estratégica de su lider concuerda
con sus propias aspiraciones, probablemente no lo percibiran del todo como

un lider carismatico”.

Dentro de su modelo, Conger y Kanungo, buscan identificar las con-
ductas que diferenciarian a lideres carismaticos de los que no lo son. Como
resultado de sus investigaciones acerca de la alta gerencia en las organi-
zaciones, proponen cuatro etapas que en las que se resumen dichos com-

portamientos. Estas fases tendrian el siguiente desarrollo (Conger, 1991, 47):

Primera etapa: detectar oportunidades inexploradas y deficiencias
en la situacion actual. Tener una alta sensibilidad frente a las necesidades de

la audiencia y proceder a la formulacién de una vision estratégica idealizada.
Segunda etapa: comunicar la vision. Expresar el status quo como
inaceptable y la visibn como la alternativa més atractiva. Apoyarse en la mo-

tivacion para guiar a los seguidores.

Tercera etapa: construir la confianza mediante el éxito, la pericia, el

riesgo personal, el autosacrificio y la conducta no convencional.

Cuarta etapa: demostrar los medios para alcanzar la visibn mediante

el ejemplo, la motivacién y las tacticas no convencionales.
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2.4.2.1.6.- CRITICAS A LAS TEORIAS DEL GRAN HOMBRE

Muchas han sido Las criticas surgidas en contra de los modelos que
defienden relaciones directas entre caracteristicas de personalidad de un
sujeto y funcion de lider. Los criticos de la teoria de los rasgos sostienen que
las relaciones entre los rasgos que marcan el perfil del lider y el liderazgo efi-
caz no mantienen su consistencia a través de diversas situaciones. En cuanto
al peso explicativo de la situaciéon o de los rasgos, parece que tampoco se
mantiene constante, siendo unas veces la personalidad la que ejerce mayor
influencia y otras la situacion. Por otra parte, las criticas metoddlogicas tam-
poco estan ausentes. Asi como sefiala Weinert (1985), muchos estudios no
permiten comparar los resultados por causa de la diferencia metodoldgica y
de recogida de datos. Igualmente, alerta sobre la dudosa fiabilidad y validez

de los instrumentos de recogida de datos.

En cuanto al liderazgo carismatico, muchos de los problemas que se
atribuyen coinciden con los sefialados en el liderazgo transformacional. Aun-
que, con la aparicién del cuestionario MLQ (Multifactor Leadership Question-
naire) de Bass (1985) para medir el liderazgo transformacional, se abre una
nueva via para la investigacion en el campo del carisma al permitir una

medida fiable del mismo.

2.3.2.2.- EL MODELO CONDUCTUAL DEL LIDERAZGO

Como sefaldbamos anteriormente, en los afios 50 comienza a de-

sarrollarse un enfoque alternativo a las teorias que postulaban la existencia
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de rasgos de personalidad que dibujaban el perfil de los lideres. En lo con-
cerniente a la teoria de los rasgos, las investigaciones mostraban resultados
contradictorios. Y si bien algunos estudios sustentaban esta hipoétesis, el
mismo numero de resultados empiricos refutaban la teoria. Ante estos datos,
algunos investigadores en Ciencias Sociales centraron su interés en conocer
aquellas conductas que conlleva un liderazgo eficiente. De este modo, si se
conseguia aislar dicho patrén conductual podria aventurarse que "el lider se
hace, no nace" y no resultaria descabellado "entrenar" a las personas para

convertirlas en lideres eficaces.

El primer estudio que se realiz6 para conocer las conductas de los
lideres -estilos de liderazgo-, y que seria el precursor de futuras investigacio-
nes, fue el desarrollado por Lewin, Lippitt y White (1939) y Lippitt y White
(1943). Los autores desarrollaron su estudio con una muestra de nifios de 10
anos, divididos en cuatro grupos. Los sujetos experimentales fueron ex-
puestos sucesivamente a los estilos de liderazgo Autocratico, Democratico y
Laissez faire, variando el orden de exposicion en cada uno de los grupos. Los
resultados de la investigacion mostraron que los nifios trabajaron menos y
peor en el estilo Laissez faire que en el Democratico, en este Ultimo surgio
mayor amistad y atencién al grupo; la Autocracia generé mucha agresion y
hostilidad, encubriendo un descontento que no se percibia a nivel manifiesto.
También aparecieron efectos debidos al orden secuencial de lo diferentes es-
tilos, siendo el mas relevante la agresividad manifestada en estilo Laissez
faire cuando era precedido por el Autocratico. Estos resultados se interpre-
taron como consecuencia de la agresividad reprimida con el lider autoritario y

que fue liberada con el lider Laissez faire (Lippitt y White 1971; Shaw, 1989)
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Posteriormente, dos fueron las investigaciones mas destacadas dentro
este enfoque, conocidas como los Estudios de las Universidades de Ohio y
Michigan y que desarrollaremos a continuacion. Igualmente incluiremos en
esta categoria aquellos modelos desarrollados durante la década de los 80 y
que fueron denominados genéricamente estilos de liderazgo. Por otra parte,
autores como Robbins (1987) incluyen también en este apartado la teoria de
la administracion de Blake y Mouton (1964), conocida como La Malla Geren-
cial, y que Stodgill (1974) y Bass (1990) incluyen dentro de los modelos hu-
manistas y Menguzzato y Renau (1991) sitdan dentro de las teorias contin-
gentes. En el presente trabajo nos acogeremos a la clasificacion realizada por
Bass (1990).

2.3.2.2.1.- ESTUDIOS DE LA UNIVERSIDAD DE OHIO

En un intento por conocer los comportamientos que describiesen al
lider, se desarrollaron una serie de investigaciones qué dirigidas por Hem-
phill, Fleisman, Shartley y Pepinsky desembocaron en la elaboracion de un
cuestionario que proporcionaba una medida fiable de las conductas de lider-
azgo. Hemphill y cols. recogieron en una serie de frases descripciones de los
comportamientos de los lideres. De los analisis factoriales resultaron dos di-
mensiones: "consideracion™ e "iniciacién de estructura", consideradas,
como sefalan Hersey y Blanchard, "teéricamente independientes" (Navas y
Molero, 1995). Dada la independencia de los dos factores, la puntuacion de
los lideres podria ser alta en una de ellas y baja en la otra, o bien alta o baja

en ambas.

La dimension "consideracién" representa el grado en que el lider se

interesa por el bienestar de los subordinados. De este modo, el "Lider Con-
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siderado" seria aquel que escucha a los subordinados, los ayuda en sus
problemas y mantiene un trato amistoso y proximo, considerando a los em-
pleados como iguales. El factor "iniciacién de estructura" se relaciona con el
grado en que el lider facilita o define las interacciones del grupo encami-
nadas a la obtencién de la meta. Por tanto, el "Lider iniciador de estruc-
tura” asigna a los subordinados tareas concretas, espera que mantengan
"standards" operativos y enfatiza el cumplimiento de plazos establecidos
(Bass 1990).

Para medir las dimensiones se utilizaron dos instrumentos. Uno fue el
cuestionario LBDO -Leader Behavior Description Questionnaire- (Hemphill,
1950a; Hemphill y Coons, 1957; Fleishman, 1951, 1953c; Halpin y Winer,
1957), conocido como Cuestionario Descriptivo de la Conducta del Lider. Este
era administrado a los subordinados o superiores del lider quienes re-
spondian intentando describir el comportamiento de dicho directivo. También
fue utilizado el LOQ -Leader Opinion Questioanaire- (Fleishman 1975, 1960)

gue recogia la opinién del propio lider.
Como sefala Weinert (1985, 369), los estilos de direccién resultantes

de los estudios de Ohio quedarian representados graficamente en la

“cuadricula de direccidon” representanda por la figura 1.
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Figura 1. Cuadricula de Direccion segun los Estudios de Ohio.
En Weinert (1985, p. 369)

Aln a riesgo de encontrarnos con numerosas excepciones, desde este
modelo el perfecto lider seria puntuado alto en ambas dimensiones. Apareci-
endo como aquel directivo que organiza las actividades de la empresa, pero
siempre contemplando los puntos de vista de los empleados.
2.3.2.2.2.- ESTUDIOS DE LA UNIVERSIDAD DE MICHIGAN

La investigaciones que se llevaron a cabo en la Universidad de Michi-
gan fueron desarrolladas por autores como Likert (1961), Katz, McCoby y
Morse (1950) y Bowers y Seashore (1966). Estos investigadores se interesa-
ron en determinar los estilos de direccion que estaban relacionados con la
medicion cuantitativa del rendimiento y de la eficacia del grupo. Para ello

tomaron como criterio los siguientes factores:

“a) Rendimiento por persona y hora, en lo concerniente a la consecu-
cién de los objetivos de la produccion.

b) Costes.

c) Desechos y desperdicios.

d) Absentismo laboral de los miembros del grupo.
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e) Satisfaccion en el trabajo de los miembros del grupo.
f) Motivacion del jefe y de los dirigidos” Weinert (1985, 372).

Identificaron dos dimensiones conductuales del lider que resultaron
ser semejantes a las encontrados en las investigaciones de Ohio. Como
sefiala Bass (1990), para los autores de la U. de Michigan podriamos encon-

trarnos con:

"Lideres centrados en el empleado" que dan gran importancia a
la relacion interpersonal, mostrando interés por las necesidades de los sub-

ordinados y aceptando diferencias individuales entre los mismos.

"Lider centrado en la produccién” que pone su atencion en los
aspectos técnicos del trabajo, intentado llevar a cabo su maximo objetivo

que seria la culminacién de las tareas del grupo.

Los resultados de las investigaciones sefialaron que los mejores efec-
tos sobre el funcionamiento grupal provenian del Lider centrado en el em-
pleado. Sin embargo, el tiempo fue una variable a tener en cuenta. De este
modo, si lo medido era una tarea momentanea la direccion centrada en la
produccion resultaba mas eficaz. Por el contrario, cuando se median metas a

largo plazo la eficacia se trasladaba a la direccion centrada en las personas.

El “Modelo de direccidon de cuatro factores” de Bowers &

Seashore
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Dentro de los estudios de la Universidad de Michigan, Bowers & Sea-
shore (1966) formularon su Teoria de cuatro factores del liderazgo. Los
autores recurren a la complejidad de las relaciones de liderazgo/direccion
para sefalar que los modelos de dos factores, comentados hasta el mo-
mento, son insuficientes para explicar dicha interaccion. Asi, partiendo de los
resultados de las investigaciones de Ohio y Michigan, postulan la existencia
de cuatro factores que describirian el estilo y la conducta de direccion. Como

sefiala Weinert (1985), los factores conductuales serian

@ Apoyo y ayuda: el lider ayuda a los empleados a consolidar y a in-
crementar sus sentimientos de estimacion y de reconocimiento, asi como su
consideracion en el grupo.

@ Estimulo para facilitar las interacciones interpersonales: el
lider incita a que se desarrollen relaciones estrechas entre los miembros del
grupo y que a la vez estas resulten satisfactorias a nivel individual.

® Acentuacion de los objetivos laborales de la organizacion: el lider
adiestra y motiva para que los empleados se impliquen en los objetivos labo-
rales, consiguiéndolos a través de un trabajo de calidad.

@ Ayuda para facilitar el trabajo y las condiciones en que éste se de-
sarrolla: la conducta del jefe del grupo que contribuye a facilitar los procesos

de trabajo y a alcanzar los objetivos.

Al verificar empiricamente el modelo, los resultados mostraron que la
direccion eficaz descrita por los cuatro factores vendria modulada por diver-

sas variables situacionales.

Los estilos de liderazgo de Likert
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Likert (1961a, 1961b, 1967; en Bass, 1990) toma el modelo de los
cuatro factores de Bowers & Seashore (1966) para distinguir entre liderazgo
autoritaria y democrético. Aunque coincide en el tiempo con McGregor, el
autor desplaza el interés, centrado en las caracteristicas de las personas en el
modelo de McGregor, hacia el tipo de relacion entre el lider y subordinado.
De este modo, postula la existencia de cuatro estilos de liderazgo cuyos ex-

tremos se corresponderian con los estilos de McGregor.

En la tabla 6 aparece la descripcion de los distintos estilos propuestos
por Likert (1961, 1967):

LIDERAZGO ESTILO 1 ESTILO 2 ESTILO 3 ESTILO 4
(AUTORITARIO | (AUTORITARIO | (CONSULTIVO) | (PARTICIPA-
VARIABLE EXPLOTADOR) BENEVOLO) TIVO)

1) Confianza
del superiory

No tiene confianza
y fe en los subor-

Fe y confianza
condescendientes

Tiene bastante fe
y confianza, pero

Tiene completa
fe y confianza

fe en los sub- [ dinados como la del amo |no totales, sigue |[en todas las
ordinados con el siervo deseando con- materias
servar el control
de las decisiones
2) Sentimiento |Los subordinados |Los subordinados |Los subordinados |Los subordi-
de libertad de |no sienten ninguna |no sienten gran se sienten en lib- |nados se sien-
los subordi- libertad para dis- |libertad para dis- |ertad de discutir |ten en com-
nados cutir con su supe- |cutir con su supe- |asuntos del tra- [pleta libertad

rior asuntos de tra-
bajo

rior asuntos de
trabajo

bajo con su supe-
rior

para discutir
asuntos acerca
del trabajo con
Su superior

3) Unioén y par-
ticipacion del
superior con los
subordinados

Rara vez recibe
ideas y opiniones
de sus subordi-
nados para resolver
problemas de | tra-
bajo

A veces recibe
ideas y opiniones
de sus subordi-
nados para re-
solver problemas
del trabajo

Con frecuencia
recibe ideas y
opiniones y pro-
cura hacer buen
uso de ellas

Siempre recibe
ideas y opinio-
nes y siempre
procura hacer
un buen uso de
ellas

Tabla 6. Estilos de liderazgo de Likert (Luthans (1980) en Menguzzato y Renau , 1991, 334)

Para Likert la direccibn no seria un proceso estable que desarrolla
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pecificas que se aplican estadarizadamente en todas las situaciones. Mas bien
entiende que la direccién consiste en una serie de principios que deben ser
puestos en practica contemplando las caracteristicas de las personas implica-

das y del contexto de interaccion.

2.3.2.2.3.- TEORIA DE BALES-SLETER: Diferenciacion del rol de lider

También desde las investigaciones centradas en el estudio de los
grupos se han desarrollado aportaciones teoricas al liderazgo. Asi, autores
como Newcomb, Turner y Converse (1965) sefalan al liderazgo como uno de
los elementos esenciales de una estructura grupal tridimensional (Huici,
1987). En este capitulo comentaremos la Teoria del Liderazgo como Rol

propuesta por Bales y Slater (1950).

Como sefiala Morales (1987, 407-408), de las diferentes definiciones
de rol podriamos adoptar aquella que lo relaciona con el concepto de norma.
Tomando uno de los cuatro criterios utilizados para dicha relacion (Thibaut y
Kelley, 1959), cabria describir al Rol Funcional como: “... aquellas normas a
las que una persona del grupo debe someterse si lo que se pretende es que

el grupo pueda superar con éxito los problemas que surgen de su enfren-
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tamiento con el ambiente externo y los que surgen de las relaciones entre
sus miembros”. Esta definicion deja ver las dos funciones determinantes de

un grupo:

® Funcién de mantenimiento: comprende las actividades que propician
la cohesion grupal.
@ Funcidén de tarea: comportamientos que permiten regular las interac-

ciones con el ambiente, solucionando los problemas que puedan surgir.

Estas dos funciones determinaria la diferenciacion de roles que de-
sembocaria en los dos tipos de liderazgo, de Tarea y Socioemocional, pro-
puestos por Bales-Slater. Los autores describen el proceso siguiendo cuatro

fases ideales que se desarrollarian como sigue:

® Interaccién entre los miembros para realizar la tarea grupal.

@ Surgimiento de la jerarquia de modo consensuado como consecuen-
cia de la percepcion de diferencias en cuanto a participacion en la tarea.

® Aparicion del Liderazgo de Tarea personificado en el individuo mas
activo dentro de las tareas grupales.

@ Surgimiento de frustracion y hostilidad en los miembros del
grupo como consecuencia de la accion del lider que les impide actuar y les
hace adaptar su conducta en la tarea a la del lider.

® Aparicion del Liderazgo Socioemocional personificado en aquella

persona que reduzca la frustracién y hostilidad grupal.
En un principio, los autores pensaron que ambos tipos de roles de lid-

erazgo coexistian en la misma persona. Posteriormente, se crey0 que eran

incompatibles y por tanto nunca coincidirian en un mismo individuo. Por
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ultimo, los autores se inclinaron por la independencia de ambos roles. Esta
independencia supondria la posibilidad de que encontremos ambos roles en

un mismo sujeto o bien correspondan a miembros diferentes del grupo.

2.3.2.2.4.- ESTILOS DE LIDERAZGO DE SHRIVASTAVA Y NACHMAN

Como sefialan Menguzzato y Renau (1991), Shrivastava y Nachman
(1989) describen cuatro estilos a partir de siete facetas que consideran so-

bresalientes para comprender el liderazgo.

® Personificacion del liderazgo: personalidad del lider, coalicion de
varios individuos o rol impersonal.
@ Fuente de influencia: medios que utiliza el lider para que se cumplan
los objetivos
® Relaciones entre el lider y los subordinados: grado de control verti-
cal u horizontal.
@ Orientacion del rol del liderazgo: hacia la accion (rol-making) o hacia
la aceptacion (rol-taking).
® Unidad de analisis: macro nivel (toda la organizacién) o micronivel (in-
dividuo o grupo pequefo).

Sistema de orientacion: sistema cerrado (interior de la organizacion) o

sistema abierto (relacion organizacién-ambiente).

Capitulo 2 147



El liderazgo en las Organizaciones:
un acercamiento desde las Teorias Implicitas

Teorias cientificas del liderazgo

Estructuracion de los actos de liderazgo: liderazgo normativo o lid-

erazgo innovador.

Shrivastava y Nachman (1989), contemplando la combinacion de los

factores anteriores, postulan cuatro estilos de liderazgo a los que denominan

como emprendedor, burocratico, politico y profesional. En la tabla 7, aparece

el resumen de las caracteristicas de cada uno de los estilos propuesto por

estos autores.

presa.

- Rasgos persona-
les de lider.

- Personalidad y
carisma.

- Ejerce un control
directo.

- Actuacién limi-
tada tanto por las
normas como por
la estructura.

- Interpreta las
reglas existentes.

- Asume una con-
cepcion de la
empresa como
sistema cerrado.

- Existencia de una
coalicion dominante.

- Roles impersonales.

- Cada miembro de la
coalicién controla su
area.

- La coalicion domi-
nante ejerce el control
sobre la empresa.

EMPRENDEDOR BUROCRATICO POLITICO PROFESIONAL
- Determina los - Acepta los roles | - Interdependencia - Concibe la empresa
roles en la em- de la empresa. reciproca. como sistema

abierto.

- Ejerce el control
sobre la informacién.

- Crea nuevas reglas.

- La unidad de anali-
sis la sitGa a nivel
individual o de pe-
quefios grupos.

Tabla 7. Estilos de liderazgo de Shrivastava y Nachman
(elaboracion propia a partir de (Menguzzato y Renau, 1991)

Para Shrivastava y Nachman, el "Lider Profesional " crearia la cultura

empresarial mediante el uso de la informacién y empleando los mecanismos

de interpretacion de significados. Los autores coincidirian con Pondy (1978)

cuando conceptualiza el liderazgo como un "juego de lenguaje” (Pfeffer,

1982).
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2.3.2.3.- ESTILOS DE LIDERAZGO Y TIPO DE ESTRATEGIAS

Desde la perspectiva aplicada del Management se ha desarrollado al-
gunos modelos que relacionan los estilos de liderazgo y las diferentes es-
trategias que debe adoptar una empresa para el logro de sus objetivos.
Nosotros nos detendremos en los modelos de Ibrahim y Kelly (1986) y Hofer
y cols. (1980).

2.3.2.3.1.- RELACIONES ESTRATEGIA-LIDERAZGO DE IBRAHIMY
KELLY

Ibrahim y Kelly (1986) definen cuatro estilos de liderazgo relacionados
con las estrategias concretas que necesita la empresa. Como veremos en la
tabla 8, Ibrahim y kelly establecen una direccién estratégica desde una per-
spectiva evolucionista de las organizaciones. Se puede apreciar un paralel-
ismo entre las distintas direcciones y el "ciclo vital de la empresa™ descrito

por numerosos autores, entre ellos Schein (1988).

ESTILO DE DIRECCION DE | CARACTERISTICAS DEL ESTILO
LIDERAZGO LA ESTRATEGIA DE LIDERAZGO
ENTREPRENEUR CRECIMIENTO |Innovador, creativo, intuitivo, extra-

vertido, optimista, motivado, arries-
gado...

PROFESIONAL COSECHA Hombre de equipo, burocratico, con-
CRECIMIENTO [formista, estable, maduro, conserva-
ESTABLE dor, precavido, acepta pequefios cam-
bios...
CARE-TAKER ESTABILIDAD |Fuerte, dominante calculador, egoista,
(resolutor de prob- eficiente, dogmatico, legalista, orien-
lemas) tado hacia las prioridades
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VISIONARIO

SUPERVIVENCIA

SOS.

Fuerte, analitico, asume riesgos,
espiritu de ganador, exigente, calcula-
dor, flexible en la asignacién de recur-

Tabla 8. Estilos de liderazgo de Ibrahim y Kelly (Menguzzato y Renau, 1991, p. 340)

2.3.2.3.2.- RELACIONES ESTRATEGIA-LIDERAZGO DE HOFER

Autores como Hofer y cols. (1980) tomaron las matrices de negocios

para desarrollar la coherencia entre el tipo de estrategia empresarial y el es-

tilo de liderazgo correspondiente. Para ello, consideran la posicion competi-

tiva de la empresa y el grado de atractivo de la industria como los dos facto-

res determinaran el estilo de liderazgo apropiado y la estrategia a llevar a

cabo (Menguzzato y Renau, 1991). La figura 2 recoge la propuesta de los

autores:
Alto
<
o
|_
()
)
[a)
Z
<
|
Y .
a) Medio
O
=
|_
O
<
04
|_
<
Bajo

POSICION COMPETITIVA

Fuerte Media Débil
Invertir / crecer Invertir / crecer Desinvertir
fuertemente selectivamente
Entrepreneur Entrepreneur
maduro planificador Entrepreneur
Invertir / crecer Generar Cosecha
selectivamente beneficios
o Planificador Especialista
Planificador centrado P en
sofisticado en beneficios relanzamiento
Genefa_r Cosecha Cosecha
beneficios
. Experto P
Dlrgctor en reduccién L|qU|Qador
profesional de costes profesional

Figura 2. Relaciones entre estrategia y liderazgo de Hofer y cols.
(Menguzzato y Renau (1991, p. 341)

2.3.2.4.- MODELOS HUMANISTAS
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En esta categoria englobariamos a los modelos del liderazgo que cen-
trandose en le desarrollo personal del individuo entienden el mundo laboral
como un bagaje experiencial que debe contribuir al crecimiento del ser hu-
mano. Es por ello que las diferentes propuestas inciden en contemplar la
relacion de liderazgo como una transaccion de relaciones entre el lider y el
empleado, de modo que ambos partes de la diada obtengan algin beneficio

en la transaccion.

La teoria mas representativa de esta perspectiva es la propuesta de
Douglas McGregor (1960) y que desarroll6 en sus dos conocidas teorias "X" e
"Y" de la direccion. Para este autor los individuos poseen un modo de repre-
sentarse la realidad humana que se corresponden con una concepcion de la
naturaleza humana tradicional o progresista. Estas representaciones determi-
narian el modo de entender las relaciones entre los directivos y sus em-
pleados. McGregor propone dos modalidades para describir dicho proceso,
cristalizadas en sus conocidas Teoria X - Teoria Y de la direccion. También
se incluirdn en este apartado la Teoria Situacional de Hersey-Blanchard y el

modelo de la Malla Gerencial de Blake y Mouton (1964).

2.3.2.4.1.- LA PROPUESTA DE McGREGOR

La Teoria X de la direccidn

Lo que se ha venido denominando concepcion tradicional de la natu-

raleza humana sostiene una serie de principios que describen cémo es, qué

le interesa y como actia el individuo. Dicha concepcion se nutre de la teoria

evolucionista de Darwin acerca de la seleccion natural. Su origen, en el con-
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texto que nos ocupa, parte de economistas como Adam Smith, derivando de
la filosofia hedonista sobre la naturaleza humana. Asi, McGregor (1960) de-
sarrolla una teoria de la administracion, la Teoria X, que tiene como pi-
lares los supuestos tradicionales de la naturaleza humana y que
guedarian resumidos en los siguientes: las personas son naturalmente hara-
ganas, trabajan en general por recompensas econémicas y por razén de es-

tatus y esperan ser dirigidas desde arriba.

Por tanto, el lider que parte de la presuncion béasica sobre la natu-
raleza del hombre descrita, entiende a éste como: perezoso, sorteador de
responsabilidades, buscador de seguridad y motivado exclusivamente por el
dinero. Asi, la direccion se llevara cabo dentro del ejercicio formal de autori-
dad, donde éste marcara a cada individuo lo que debe hacer y como debe
hacerlo. Subyugara a los individuos a una fuerte presion, para que, al estar
controlados, lleven a cabo su misién. De otro modo, dadas su caracteristicas,
no serian eficientes. Las sanciones o recompensas serdn monetarias, puesto

gue la Unica motivacién del personal es el dinero.

Como puede apreciarse, esta teoria postula la existencia de dos tipos
de individuos bien diferenciados: los inferiores, que responden a las car-
acteristicas sefialadas, y los superiores que deben dirigir a estos. Esta
tipologia humana ya aparece reflejada en la obra Administracion Cientifica
escrita por F.W. Taylor en 1905. Como sabemos, este autor divide a las per-
sonas en “"programadores" y "ejecutores”. Estos ultimos responderian a la
descripcién X (son estupidos y solo les interesaria el dinero). Los programa-
dores son personas inteligentes y muy motivadas y son los que deben dirigir
y controlar a los ejecutores. Por tanto, son los Programadores los que deben

dirigir las organizaciones.
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Como sefala Chiavenato (1988,112), para McGregor el estilo de lid-

erazgo “X:

* Es responsable en la organizacion de los elementos de la em-
presa productiva: dinero, materiales, equipos y personas, centrando el in-
terés en los fines econdmicos.

* Debe dirigir los esfuerzos de las personas, motivarlas, controlar
sus acciones y modificar su comportamiento para atender a las necesi-
dades de la organizacion.

* Sin esta intervencion activa por parte de la direccion, las personas serian
pasivas a las necesidades de la organizacion o incluso se resistirian a ellas.
Las subordinados deben, por tanto, ser persuadidos, recompensa-
dos, castigados, coaccionados y controladas. Liderar consiste en lograr

gue las cosas sean hechas por medio de las personas.

Sin embargo, McGregor piensa que la presuncion de estos lideres es
incorrecta. Los seres humanos no dejan el control de sus vidas en manos de
otros para que decidan sobre sus necesidades y comportamientos. Por ello,
propone la Teoria Y como alternativa al estilo de direccién conservador que

acabamos de describir.

La Teoria Y de la direccidon

La Teoria "Y" parte de supuestos mas optimistas sobre la naturaleza
humana. Estos supuestos se enmarcarian dentro de la corriente humanista y

entenderian al ser humano que las personas son naturalmente activas, se fi-
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jan metas y disfrutan de sus empeios, buscan muchas satisfacciones en el
trabajo y aspiran a la independencia, la Autorrealizacion y la responsabilidad.
Por ello, la presuncién basica sobre la naturaleza humana que suby-
ace a la Teoria Y seria: el ser humano esta cualificado para autocontrolarse
cuando quiere alcanzar una meta de la que se siente responsable; la moti-
vacion monetaria lleva asociada la satisfaccion del trabajo bien hecho y el in-

dividuo es creativo en la resolucion de problemas.

De este modo, los lideres-directores deben dar confianza, informacion
y formacién a los empleados, dando participacion y utilizando el grupo como
instrumento para la toma de decisiones y negociar los objetivos. Para el
autor, el estilo de direccién seria participativo y democratico. Como sefiala

Chiavenato (1988,114), el liderazgo supondria:

* Descentralizacion y delegacion. A través de ellos los empleados con-
siguen la libertad necesaria para autodirigirse, asumir responsabilidades y
satisfacer las necesidades egoistas.

* Ampliacion del cargo y mayor significado del trabajo. Propor-
cionan innovacion y propician la responsabilidad en las bases de la organi-
zacion. Del mismo modo, ayudan a satisfacer las necesidades egoistas y so-
ciales.

* Participacion y administracion consultiva. Si existen ciertas condi-
ciones, propician que los empleados encaucen su creatividad en la misma di-
reccion que los objetivos de la empresa. Esta participacion colabora en la
satisfaccion de las necesidades sociales y personales.

* Autoevaluacion del desempefio. Si son los empleados los que esta-
blecen sus propios objetivos y ellos mismos supervisan su desempefio, se

puede aumentar la responsabilidad de estos en planear y evaluar su propia
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contribucién a los objetivos de la organizacion. Este hecho es importante de

cara a satisfacer las necesidades personales y de auto-realizacion.

McGregor sefiala que ambos estilos de liderazgo representarian los
polos de un continuo. Donde, en un extremo tendriamos el estilo participa-

tivo -Teoria Y-y en el otro se hallaria el estilo autoritario - Teoria X -.

2.3.2.4.2.- TEORIA SITUACIONAL DE HERSEY-BLANCHARD

Al igual que el resto de modelos humanistas, para Hersey y Blanchard
el desarrollo del individuo va involucrado al desarrollo de la organizacion. La
eficacia del lider dependera de que los seguidores lo acepten o rechacen.
Para los autores lo que haga el lider carece de importancia pues esta al
servicio de la evaluacion de los seguidores. La teoria sefiala cuatro posibles
estilos de liderazgo. Estos se basan en las dimensiones “orientacion hacia la
tarea (productividad)” y “orientacién hacia las relaciones interpersonales”
propuestas por Fiedler (1965, 1969). No obstante, autores como Donnelly,
Gibson, Ivancevich (1994, 404), indican que los autores toman las dimensio-
nes “iniciacion de estructura” y “consideracion”, obtenidas por las investiga-
ciones de la Universidad de Ohio. Dado que ambas clasificaciones definen el
mismo tipo de comportamientos, en el presente trabajo seguiremos a Rob-

bins (1982), cuya obra se resume para exponer el modelo que nos ocupa.

Como seiala Robbins (1987) y Norris y Vecchio (1992), Hersey y Blan-
chard introducen una variacion respecto al modelo de Fiedler. Los autores
proponen que los lideres puntuaran alto o bajo en dichas dimensiones y que
de la combinacién de dichas puntuaciones sugerian cuatro estilos especificos

de liderazgo. Estos quedarian resumidos como sigue Robbins (1987, 256):
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“Ordenar: (gran orientaciéon a la productividad-poca orientacion a las
relaciones interpersonales). El lider define los roles y le dice a las per-
sonas cuando, como, y qué cosa hacer. Se pone de relieve el com-
portamiento directivo.

Persuadir: (gran orientacion a la productividad-gran orientacion a las
relaciones interpersonales). El lider tiene un comportamiento directivo
y de apoyo a la vez.

Participar: (poca orientacion a la productividad-gran orientacion a las
relaciones interpersonales). El lider y el seguidor participan en la toma
de decisiones, siendo la funcion principal del lider facilitar y comunicar.
Delegar: (poca orientacion a la productivad - poca orientacion a las

relaciones interpersonales). El lider brinda poca direccion y apoyo”.

El otro eje de la teoria esta en la “Madurez” que posean los segui-

dores y que determinard la percepcion sobre la eficacia del estilo de lider-

azgo. Hersey-Blanchard entienden el concepto de madurez_como la aptitud

y la intencién que poseemos las personas para dirigir nuestros

comportamientos. La madurez seria el resultado de:

Madurez para el trabajo: conocimientos y habilidades.

Madurez psicoldgica: motivacion para desempefiar tareas.

Robbins (1987, 256) resume las Fases de Madurez en las que se

puede encontrar el seguidor:

“M;. El individuo no puede ni quiere asumir la responsabilidad de

hacer algo. No es competente, ni tiene seguridad en si mismo.
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M.

puesto. Se siente motivado, pero le faltan habilidades apropiadas.
Ms. El individuo puede, pero no quiere hacer lo que desea el lider.

M,. El individuo puede y quiere hacer lo que se le pide”.

Teorias cientificas del liderazgo

El individuo no puede ni quiere hacerlas tareas necesarias del

El modelo situacionista propuesto por Hersey y Blanchard quedaria ar-

ticulado tal como aparece en la figura 3:
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2.3.2.4.3.- LA MALLA GERENCIAL DE BLAKE Y MOUTON

Blake y Mouton (1964) postularon en su teoria de la administracion la
existencia de dos dimensiones basicas que determinarian el liderazgo eficaz.
Estas dimensiones fueron denominadas por los autores como: "interés por
la produccién " e "interés por el factor humano" y concuerdan con las
dimensiones aparecidas en los estudios de Michigan y Ohio. Como sefialan
Menguzzato y Renau (1991), un tercer factor tendria valor explicativo en el
modelo y seria el modo de emplear la jerarquia para conseguir la par-
ticipacion de los subordinados.

La figura 4 muestra la matriz de direccion-liderazgo de estos autores:

In- | 9 [(1,9) En la gerencia, la atencién especial (9,9) La gerencia considera que el trabajo
terés a las necesidades de las personas para debe ser realizado por medio de personas
lograr relaciones satisfactorias produce un comprometidas; la interdependencia a
por ambiente y ritmo de trabajo en la organi- través de riesgos comunes para lograr el
las zacion comodos y amistosos (Gerencia propdsito de la organizacion conduce a una
Per- de Club Campestre) relacion de confianza y respeto (Gerencia
de Equipo).
so- quipo)
nas
7 [(5,5) En la gerencia, el rendimiento adecuado en la
organizacion es posible equilibrando la necesidad de
terminar el trabajo con el mantenimiento de la moral
de las personas en un nivel satisfactorio (Gerencia
a la Mitad del Camino). Administrador.
6
5
4
3 [(1,1) En la gerencia, ejercer el minimo (9,1) En la gerencia, la eficiencia de las op-
esfuerzo para realizar el trabajo requerido eraciones es el resultado de disponer las
es suficiente para apoyar a los integrantes condiciones de trabajo de manera que el
de la organizacion (Gerencia Pobre). elemento humano interfiera lo menos posi-
ble (Gerencia de Tarea). Autoridad-
Obediencia
2
1 X
1 2 3 4 5 6 7 8 9
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Figura 4: Malla Gerencial de Blake y Mouton (en Donnelly, Gibson & Ivancevich, 1994, 345).
Autores como Donnelly, Gibson & Ivancevich (1994, 345) proponen

que la parrilla gerencial relaciona la eficacia laboral y la satisfaccion del indi-
viduo con un programa formal de desarrollo de la direccion muy efectivo.
Sefialan los autores que “este programa es Unico” porque son los gerentes,
no los académicos ni los asesores, los que llevan cabo el programa, utilizando
como marco de referencia conceptual para la gerencia la parrilla. Igualmente,
sefialan la relevancia de que toda la jerarquia de la gerencia experimenta, al

llevar a cabo su aplicacion, un desarrollo.

2.3.2.5.- TEORIAS CONTINGENTES

Los modelos tedricos que responden a esta categoria sostienen que el
éxito del liderazgo organizacional es el resultado de introducir relaciones de
contingencia entre la estructura motivacional del lider y el grado de control e
influencia sobre la situacion. Veremos desde este enfoque el modelo de
Fiedler (1965, 1967), la teoria del Path Goal (caminos de meta) de Evans
(1970) y House (1971), el modelo de Tannenbaum y Schmidt (1973) y el

modelo del Liderazgo Participativo propuesto por Vroom y Yetton (1973).

2.3.2.5.1.- EL MODELO DE FIEDLER

Fue Fiedler (1965, 1967) el primer autor que propuso relaciones de
contingencia para poder obtener un mejor conocimiento del fenémeno del
liderazgo. Sera la motivacion del lider y el grado de control de la situacion
qgue se tenga lo que determinen ejecucién de un grupo. Como sefiala Bass

(1990), para el autor la direccion supone que una persona haciendo uso de
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su poder consigue que un grupo de individuos trabajen conjuntamente para

conseguir una meta comun.

Fiedler propone que los lideres pueden estar motivados hacia la
tarea o hacia las relaciones interpersonales. Por ello, desarrollo el
Cuestionario LPC (cuestionario del comparfiero de trabajo menos preferido)
para medir la orientacion al trabajo o a las relaciones interpersonales. Los
sujetos debian describir a través de un lista de adjetivos opuestos a aquel
compafiero con el que habian trabajado mas a disgusto. Si este compariero
era descrito en términos positivos (alta puntuacion), al respondiente le in-
teresaban principalmente las relaciones personales. Por el contrario, una baja
puntuacion (descripcion a través de adjetivos negativos), implicaba un in-
terés hacia la productividad (Bass1990, Robbins, 1987).

El autor aisl6 3 situaciones de contingencia que determinarian el grado

de control sobre la situacion:

® La relacion entre lider y los miembros del grupo.
@ El grado de estructuracion de la tarea.

® Poder formal del lider.

De este modo, se evalla el grado de control situacional a partir de las
tres dimensiones anteriores. Para Fiedler el estilo de liderazgo® de un indi-
viduo es dificil de cambiar, resulta més adecuado modificar la situacion y
adaptarla al estilo de liderazgo del lider. Los resultados empiricos parecen

sefialar que en situaciones donde el grado de control es medio el lider ori-

Para Robbins (1987, 253), Fiedler sostiene que el estilo de liderazgo de un individuo es innato.
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entado interpersonalmente obtendrd mayores resultados. Por el contrario cu-
ando el control situacional sea alto o bajo el lider orientado hacia la tarea
serd mas eficaz (Fiedler, 1974; Bass, 1990; Robbins, 1987; Donnelly, Gibson,
Ivancevich, 1994; Katz y Kan, 1977).

La figura 5 muestra el estilo de liderazgo mas adecuado -demuestra

un mejor desempefio- en funcion de la situacion.

Direccién tolerante,
pasivay
considerada

* /T

v
Direccién
controlada, activa
y de estructuracion

Relacién entre S S S s
el dirigente y los miembros | BUeno | Bueno | Bueno | Bueno | @ 1@6“0\ et |pefi®
Estructura
de la tarea Estructura No Estructura Estructura No Estructura
Poder del puesto | Ejme | Débil Firme | Débil | Firme | Débil Firme | Débil
del gerente

Figura 5. Modo en que varia el estilo eficaz de direccién con la situacién (FIEDLER, 1965)

2.3.2.5.2.- TEORIA DEL PATH GOAL (CAMINOS DE META)
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Teorias cientificas del liderazgo

Fueron Evans (1970) y House (1971) los propulsores de esta vision del

liderazgo. Para los autores, el lider lo ser4 en la medida que clarifique las

metas u objetivos de la organizacién y el modo de alcanzarlas. Para Bass

(1990), los autores integran los estilos de liderazgo del grupo de Ohio y la

Teoria de las expectativas de motivacion. Los estilos de liderazgo, Considera-

cién e Iniciacidon de estructura, influyen en como perciben los subordinados

sus propios objetivos y los de la organizacién y como los guia para su con-

secucion. En cuanto a la efectividad de ambos estilos, la teoria sefiala que en

situaciones estructuradas la consideracién serd mas efectiva. Sin embargo,

ante la ambigliedad de la tarea resultard mas beneficiosa la iniciacion de la

estructura. El modelo queda recogido en la figura 6.

COMPORTAMIENTO DEL LIDER
* Consideracion

*Iniciacion de estructura
- Directivo - De apoyo
- Participativo - Orientado al éxito

RECOMPENSAS

* Salarios * Gratificaciones
* Ascensos * Elogios
* Trabajos mas enriquecidos

CONTINGENICAS SITUACIONALES]

Caracteristicas de los miembros
del grupo:

* Capacidad de los subordinados
* Necesidades

Ambientales
* Estructura de la tarea
* Sistema de autoridad formal
* Grupo de trabajo

RESULTADOS INDIVIDUALES DE
LOS SUBORDINADOS
* Satisfaccion
* Aceptacion del lider
* Motivacién
(basada en la T2 de las expectativas)

Figura 6. Modelo de Evans y House.
Adaptacion propia a partir de Robbins (1987) y De Miguel (1993)
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Para Tannenbaum y Schmidt (1973) los estilos de liderazgo son el
producto de la personalidad del lider, de las caracteristicas de la empresa y
del entorno exterior. Cada estilo de liderazgo esta relacionado con el grado
de autoridad que el superior se reserva y el grado de libertad en la toma de
decisiones, es decir, el grado de delegacion de autoridad otorgado a los sub-
ordinados (Menguzzato y Renau, 1991). En un extremo de continuo apare-
ceria el Lider Autocratico, aumentando, como vemos en la figura 7, el grado

de participaciéon hasta llegar al Lider Participativo.

Liderazgo centrado en los
subordinados

A

Liderazgo centrado en
el jefe

\

Uso de la autoridad

or el gerente < )
P 9 Area de libertad para

los subordinados

T

El gerente El gerente El gerente
El gerente El gerente El gerente El gerente g g g

. r n | fine | rmi |
toma la vende" presenta ideas Presenta presenta el define los permite a los
decision y la L invit asuntos de Problema, limites y subordinados

; la decision € Invita a nto ib id | ‘ g
anuncia decisién recibe pide a uncionar

hacer preguntas )
tentativos  Sugerencias, grupo que dentro de
sujetos a toma la tome una los limites
cambios decision decision definidos por

los superiores

Figura 7. Continuo de Liderazgo de Tannenbaum y Schmidt (Donnelly, Gibson & lvancevich, 1994 p. 345).

2.3.2.5.4.- EL MODELO DEL LIDERAZGO PARTICIPATIVO
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Propuesto por Vroom y Yetton (1973), este enfoque relaciona el grado
de participacion de los subordinados en la toma de decisiones y la situacion
en que se aplica. Esta relacion determinara los cinco estilos de liderazgo pro-
puestos en el modelo. Los autores enfatizan la importancia de la situacion,
pudiendo hablar desde este enfoque de situaciones autocraticas o participati-
vas y no tanto de personas autocraticas o participativas. Para los tedricos de
este modelo, los lideres adaptarian su estilo de liderazgo al contexto particu-
lar. De este modo, cuando la situacion lo requiera el lider adoptar4d métodos
participativos, cambiéndolos hacia extremos mas autocraticos si el contexto
lo precisa. En esta linea, como sefialan Donnelly, Gibson e Ivancevich (1994),
el modelo del liderazgo participativo describe siete situaciones problema con
las que se puede encontrar el lider, teniéndolas que contemplar a la hora de

utilizar un estilo determinado de liderazgo.

En la figura 8 aparecen los siete factores y el arbol de decisiones que

puede ser utilizado para elegir un estilo de liderazgo.

A B C D E F G
@Exi;tfa algin | ¢Tengo sufi | ¢Esta ¢Es esencial que |Siyo mismo fuera | cCompartenlos | ;Es posible
requisito de | ciente infor | estructurado | |og g hordinados | a tomar la decision, | subordinados las | que ocurra
calidad por el | macién para | €l problema?| qcenten ja deci- | ¢hay probabilidades metas de la orga- algan tipo de
que una 50[“’ tomar una sion para que ésta | razonables de que | nizacion que pre- | conflicto entre
cion sea mas de;lsmn de pueda ser aplica- |sea aceptada por | tenden lograr al | |os subordina-
racional que calidad? da? mis subordinados? | resolver el proble- | dos debido a
otra? ma? que prefieran
otras solucio-
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Figura 8. El modelo participativo de Vroom y Yetton.
(Adaptacion propia a partir de Robbins (1987) y Donnelly, Gibson y lvancevich (1994)

2.3.2.6.- MODELOS INTERACCIONISTAS

El acercamiento interaccionista al liderazgo surge ante la necesidad de
introducir como variables de estudio las conductas y actitudes de los segui-
dores, siendo los comportamientos de los subordinados los que determinaran
la actuacion del lider. De este modo, la posicion interaccionista desplaza el
centro de interés, focalizado en la figura del lider en otros modelos, hacia el
seqguidor. Este desplazamiento no supone disminuir la importancia del lider, si
no mas bien reconducir la investigacion de modo que se contemple la recip-

rocidad entre el seguidor y su lider.

Puesto que han sido varios los autores que han investigado desde esta
perspectiva, en este trabajo seguiremos la sintesis realizada desde Bass
(1990). Autores como Hunt, Osborn y Schuler (1978) plantean el liderazgo
como resultado del tipo de interaccion que se desarrolla entre el lider y los
empleados. Por ello, rotulan como Liderazgo discrecional aquellas situa-
ciones que se encuentran bajo el poder del lider. Sin embargo, cuando los
lideres adaptan su conducta al entorno organizacional y reaccionan a las de-
mandas de sus subordinados, nos encontrariamos ante el Liderazgo no-
discrecional. Otros investigadores proponen que el liderazgo supone un
intercambio diadico y no un comportamiento analogo hacia todos los segui-
dores. En esta linea, Graen (1976) considera al lider y a los subordinados
como diada de roles derivados de la interaccién conductual. Esta interaccion
se va produciendo dentro de un proceso evolutivo generado por el aprendi-

zaje y la socializacion.
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Otra de las aportaciones interesantes realizadas desde la perspectiva
interaccionista la encontramos en la propuesta transaccional de Hollander
(1969). Este autor resalta lo relevante que resulta la confianza que consigue
ganarse el lider para poder ejercer influencia. A continuacion desarrollamos

brevemente su modelo.

El modelo del Crédito Idiosincratico

El modelo del crédito idiosincratico de Hollander y cols. (1969,
1970 en Navas y Molero, 1995) estudia el liderazgo como un proceso de in-
tercambio donde el lider y cada subordinado desarrollan una especie de con-
trato psicolégico. En este contrato el lider proporciona recursos valiosos a los
seguidores para conseguir las metas grupales; a cambio, el lider consigue
una capacidad de influencia superior al resto de miembros que le propor-
ciona estima y status y que supone su recompensa. A través de este proceso
el lider va consiguiendo “créditos” -confianza- que le legitima para ejercer
su influencia. Estos créditos permiten al lider, que usualmente sigue las nor-
mas grupales, llevar a cabo comportamientos innovadores. Hollander llamé al
uso de los créditos para actos de innovacion crédito idiosincratico, permi-
tiéndole en un futuro desarrollar actos que se aparten visiblemente de las

normas del grupo.
Como hemos visto, para Hollander y cols (1969,1970) el intercambio

de recompensas, los créditos idiosincraticos y la legitimidad para influir son

los pilares del proceso del liderazgo.
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2.3.2.7.- EL LIDERAZGO COMO UN PROCESO DE ATRIBUCION

Algunos tedricos del liderazgo propusieron a mediados de los afios 70
un cambio en el acercamiento al liderazgo. Esta nueva perspectiva sefialaba
que posiblemente, al hablar del fenémeno del liderazgo, nos halldbamos ante
un "fenémeno perceptual" y que la existencia o no de un lider dependia de la
percepcion "del otro". Asi pues, autores como Eden y Leviatan (1975), Lord,
Foti y De Vader (1984), Bryman (1986) y Singer (1989), entre otros,
sefialaron que los individuos utilizan "teorias implicitas" en un intento de dar
significado a lo que acontece a su alrededor. De este modo, al igual que
ocurriria en otros fendmenos sociales, las personas utilizan sus teorias im-

plicitas de liderazgo para clasificar a un individuo como lider.

Un antecedente de este “fendmeno perceptivo” o podemos encontrar
en la Sociologia de Weber cuando sefiala: "Entenderemos que "carisma" se
refiere a una cualidad extraordinaria de una persona, al margen de que esta
cualidad sea real, atribuida o presunta..."” (Weber, 1946- 295; en Lindholm,
1992, 45). De este modo, como sefiala Pfeffer (1987) el liderazgo es el
efecto de un proceso de atribucion en el que los observadores tienden a
atribuir resultados a las personas desestimando al contexto, en vistas a

lograr un sentimiento de control sobre su ambiente.

Este modelo conlleva un cambio de perspectiva que lo aleja de los
modelos vistos hasta el momento. Dicha propuesta sugiere la ausencia de
una “figura real” de lider. Por ello, desde la teoria de la atribucion no existe
un estilo de liderazgo eficaz frente a otras menos operativos; ni se debe en-
tender el liderazgo como consecuencia de la accion de un individuo con unos

rasgos que lo capacitan par ser lider. Para este modelo el lider lo es en la
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medida en que responde a las expectativas sobre qué implica ser lider que

tiene la persona con quien se relaciona.

Puesto que este modelo es el marco en el que se encuadra el presente
trabajo, pasaremos a desarrollarlo mas ampliamente en el capitulo siguiente

de este trabajo.

2.4.- CONCLUSION DEL CAPITULO

En este capitulo hemos revisado las teorias cientificas mas relevantes
en el estudio del liderazgo. Estos modelos representan el resultado del

proceso de construccion de conocimiento cientifico.

En este sentido, un conjunto de modelos defienden la existencia de
una relacion de liderazgo que va mas alla del trato basado en la transaccion,
ya sea esta econdmica 0 psicoldgica, y que se sustenta en el efecto catali-
zador que tiene el lider sobre los empleados. Asi, desde esta perspectiva he-
mos visto el Hombre Z de Maslow, los estilos de Nichols y la Gltima teoria del
Lider transformacional de Bass. Por otra parte, hemos expuesto los modelo
del liderazgo que entienden este proceso como una relacion transaccional

entre el lider y el empleado, de modo que ambos salen beneficiados de dicha
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interaccion. Asi, en este apartado, hemos comentado los modelos de lider-
azgo mas representativos de los existentes en la literatura, comenzando por
las teorias del Gran hombre de la filosofia y sociologia de finales del siglo XIX
y siguiendo con los modelos conductuales, contingentes y las propuestas re-

alizadas desde la disciplinas como la direccién de empresa.

No obstante, hemos finalizado con el modelo de la teoria atribucional
porque pensamos que marca un punto de inflexion en el estudio del lider-
azgo. El giro introducido por esta perspectiva, tuvo importantes repercusio-
nes tanto a nivel teérico como empirico, iniciando toda una linea de investi-

gacion que persiste en la actualidad.

Como parte del interés suscitado por este enfoque surge el presente
trabajo. A nuestro entender, esta perspectiva tedrica deja entrever que todas
los modelos descritos hasta el momento pueden ser alternativas igualmente
vélidas para explicar el fenébmeno del liderazgo. De este modo, el centro de
interés se desplaza hacia poder dilucidar si alguno de ellos se corresponde
con la representacion cognitiva sobre el liderazgo que han desarrollado los
individuos o, por el contrario, la gente de la calle entiende el liderazgo de
modo diferente. Por ello, en el siguiente apartado desarrollaremos con mayor
profundidad el modelo atribucional del liderazgo y lo articularemos al modelo
tedrico de teorias implicitas propuesto por Rodrigo, Rodriguez y Marrero
(1993) que vimos en el Capitulo 1 de este trabajo. En este sentido, pensa-
mos que puede servir como soporte tedrico para entender la naturaleza y
funcionamiento de las teorias sobre el liderazgo que sustenta el hombre de la
calle y que le sirven para llevar a cabo el proceso atributivo que supone

rotular a un individuo como lider.
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PROCESO ATRIBUCIONAL:
LAS TEORIAS IMPLICITAS DEL IDERAZGO

Las ideas se tienen; en las creencias se esta.
- “Pensar en las cosas” y “contar con ellas”.
Ortega y Gasset (1940)

3.1.- INTRODUCCION
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Con la aparicion del modelo atribucional del liderazgo surgieron dos cuestio-
nes relevantes en la investigacién. Por una parte suponia un cambio en el
objeto de estudio en la investigacion del liderazgo, pasandose a estudiar la
realidad social del observador y el proceso de atribucion que realizaba. La
segunda cuestion estaria relacionada con la validez de los estudios empiricos
realizados hasta el momento. De hecho, autores como Eden y Leviatan
(1975), Lord, Foti y De Vader (1984), Gioia y Sims (1985), Bryman (1986) y
Singer (1989), llevaron a cabo varios estudios en los que demostraban la in-
fluencia de “informacion previa” en las respuestas de los sujetos a los cues-
tionarios de liderazgo, generando controversias sobre la validez de los mis-
mos. Asimismo, autores como Kenney, Schwartz-Kenney y Bascovich (1996),
Bass (1984, 1996, 1997), Offerman, Kennedy y Wirtz (1994), Bresnen (1995)
han encontrado la existencia de Teorias implicitas del liderazgo (TsIL) en sus
investigaciones. Estos hallazgos empiricos han seguido teniendo sus frutos y

han permitido el avance de la investigacion sobre el liderazgo.

En este capitulo expondremos la teoria atribucional del liderazgo y veremos
algunos de los trabajos empiricos que esta perspectiva ha suscitado. En la
segunda parte articularemos el modelo de Teorias implicitas propuesto por
Rodrigo, Rodriguez y Marrero (1993) en un intento de avanzar en la com-
prension de la naturaleza y funcion de las concepciones a priori que, a pro-
puesta de los investigadores de la Teoria de la Atribucion, utilizan los sujetos

€en este proceso.
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3.2.- EL LIDERAZGO COMO UN PROCESO ATRIBUCIONAL

El liderazgo, desde la perspectiva atribucional, es el resultado de un
proceso perceptual llevado a cabo por el observador. En esta linea, autores
como Eden y Leviatan (1975) y Calder (1977) sefialaban que el liderazgo es
el resultado de la atribucion que realiza un individuo. Estos autores,
siguiendo el modelo de Heider (1958), proponian que las personas, movidas
por la necesidad de tener una explicacion sobre lo que ocurre a su alrededor,
atribuyen causas a los eventos que tienen lugar en un momento determi-
nado. En este proceso atributivo, tienden a desestimar los indicadores ambi-
entales y sobrestimar a la persona como agente del evento. De este modo, Si
las causas inferidas de la conducta observada coinciden con la idea que tiene
el observador de lo que tiene que hacer un lider, entonces el observador

rotulard como lider a dicho individuo.

Asi, de las diferentes aportaciones realizadas desde los modelos de la atribu-
cion (Heider 1958, Jones y Davis, 1965), tal vez sea el modelo de la co-
variacion y los esquemas causales del Kelley (1973) el mas citado en los es-
tudios del liderazgo (Green y Mitchell, 1979; Phillips y Lord, 1981; Powell y
Butterfield, 1984). Desde esta perspectiva, tres son los factores que determi-

nan la atribucion del observador:

® EIl grado de consenso entre la respuesta del agente y la de los otros ob-
servadores,
@ El grado de consistencia entre la presente conducta del agente y las con-

ductas pasadas en la misma situacion.
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® El grado de distintividad de conducta actual y otras conductas en situa-

ciones similares.

Por ello, si existe un alto grado de consenso, la consistencia conductual del
agente es alta y la distintividad conductual también lo es, el observador re-

alizard una atribucion causal interna y rotulara como lider a dicho individuo.

Esta propuesta hace hincapié en los aspectos cognitivos del proceso de atri-
bucion, resaltando una relacion de causa-efecto en la linea de la propuesta
original de Heider (1958), Jones y Davis (1965) y Kelley (1973 ), represen-
tando lo que sefiala Well (1981, en Morales, 1995) la perspectiva original. Sin
embargo, sin desestimar las relaciones causales, Phillips y Lord (1981),
teniendo en cuenta los resultados empiricos de su investigacion, proponen
introducir los procesos de categorizacion cognitiva. Los autores, manipulando
la saliencia perceptiva del lider (de acuerdo con la teoria de Jones y Nisbett,
1972) entre otras variables, encantaron que la atribucion causal era innece-
saria para explicar la percepcion del liderazgo. Ante estos resultados propo-

nen explicaciones mas cercanos a la atribucién social.

En esta linea, dentro de la teorias de la atribucién Kelley y Michela (1980, en
Morales, 1995) admiten que los individuos llevan a cabo atribuciones a partir
de creencias previas, en aras de simplificar el proceso atributivo. Esta incor-
poracion representa contemplar un procesamiento socializado, basado en la
transmision y construccién de informacion a través de la cultura, que impli-
caria la existencia de atribuciones sociales (Hewstone, 1989). En estos térmi-
nos se expresan también Calder (1977) y Pfeffer (1977, 1987) cuando
sefialan que para comprender el fendmeno del liderazgo se debe llegar a

conocer cudles son las creencias previas, que tanto lideres como empleados,
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tienen del mismo; o lo que es lo mismo llegar a conocer las TsIL que

sostienen tanto los lideres como los empleados.

En este contexto, la Teoria de la Categorizacion del Liderazgo de Lord
(1984) pretende explicar el liderazgo en términos de procesos de categori-
zacion, sefialando que las propiedades de las categorias pueden usarse para
facilitar otras tareas de procesamiento de informacién, como por ejemplo el
recuerdo de informacion del lider. En su teoria, Lord, Foti y De Vader (1984)
proponen que los principios de la categorizaciéon de Roch (1978) podrian
aplicarse al area del liderazgo, surgiendo un modelo de cogniciones sobre el
liderazgo que estaria estructurado jerarquicamente y que variaria a lo largo
de dimensiones verticales y horizontales. Asi, la categoria supraordinada de
Lider es la mas inclusiva y recogeria las caracteristicas mas comunes en la
mayor parte de miembros. El siguiente nivel seria las categorias basicas que
acogeria a los diferentes tipos de lider, politico, religioso, militar, etc., que
encontramos en el contexto social y que permite, a partir de prototipos, per-
cibir y distinguir los lideres de los no lideres. Por ultimo, el nivel mas bajo
corresponde a las categorias subordinadas que serian las menos inclusivas y

recogeria por ejemplo a lideres politicos conservadores o liberales.

Ante estas nuevas aportaciones, las investigaciones se encaminaron a inten-
tar descifrar la influencia de estos constructos cognitivos que parecian de-
terminar la percepcién del liderazgo. Para McElroy (1982), estas investigacio-
nes girarian alrededor de dos grandes lineas centradas en el contenido o en
el proceso. En la primera, el liderazgo es visto como un conjunto de con-
structos implicitos sostenidos por la gente, con descripciones del lider que
serian contingentes a la informacion disponible (Eden y Leviatan,1975; Rush,

Thomas y Lord 1977; Weis y Adler, 1981; entre otros). En cambio, las inves-
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tigaciones centradas en el proceso buscan determinar los efectos de la TslIL
en el liderazgo (Lord, Foti y De Vader, 1984). En el apartado siguiente de-
scribiremos los trabajos mas relevantes dentro del campo de estudio de las
TsIL siguiendo un criterio de clasificacion que nos permita conocer con clari-

dad por donde se han dirigido los trabajos empiricos TslL.

3.2.1.- DESARROLLO DE LAS INVESTIGACIONES EN TEORIAS
IMPLICITAS DEL LIDERAZGO -TIL- DESDE LA T. DE LA ATRIBUCION

Este apartado recoge un breve recorrido a través de la investigacion en TlL.
Los trabajos se han agrupado en cinco bloques, desde los que se recogen
aquellos estudios centrados en detectar la existencia de TlL, el alcance de
las mismas, el contenido de las TsIL que albergan los individuos, los trabajos
realizados en el marco de la T. de la Categorizacion del liderazgo, los estu-
dios que inciden en cuestiones metodolégicas y, por ultimo, algunos trabajos

ubicados en una perspectiva transcultural.

® Estudios centrados en detectar la existencia de T;IL

Uno de los estudios més citados en este campo fue realizado por Eden y Le-
viatan (1975), quienes pidieron a los sujetos que evaluaran a los superviso-
res de una empresa desconocida contestando al cuestionario de liderazgo SO
(Survey of Organitations) de Bowers y Seashore (1966). El tratamiento
estadistico de los datos dio como resultado la replicaciéon de la estructura
factorial del SO. Los autores asumieron que los sujetos, dado que no tenian

informacion real de la planta, habian utilizado “preconcepciones”; es decir,
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habian hecho uso de sus T;IL para responder al cuestionario. Este hecho im-
plicaba que posiblemente estos instrumentos no reflejaban la realidad or-
ganizacional, existiendo el riesgo de que se trataran de factores conceptua-
les, lo que afectaria a la validez de los cuestionarios. Igualmente, Rush,
Thomas y Lord (1977), replicaron la estructura factorial del LBDQ (Leader
Behavior Description Questionnaire) de Stodgill (1963) en condiciones de in-
formacion limitada. En el mismo estudio, encontraron también efectos con-
textuales al manipular la informacion que se les daba a los sujetos sobre el
nivel de ejecucion (alto, medio, bajo) del lider, obteniendo menor puntuacién
en el LBDQ aquellos lideres a los que se les habia asignado una baja ejecu-
cion anterior. Ante estos resultados, los autores alertan sobre la posible
contaminacion existente en los cuestionarios de liderazgo, extendiendo la

alarma a otros campos de estudio.

De este modo, los resultados de los trabajos anteriores cuestionaban la ex-
istencia real de las dimensiones de liderazgo que recogian los cuestionarios.
Siguiendo dicha linea de investigacién, Weis y Adler (1981) encontraron que
la complejidad cognitiva de los sujetos no influye en las TlL, siendo éste un
factor de distorsién frecuente en las teorias implicitas de la personalidad.
Los autores replicaron las estructuras factoriales de los cuestionarios SO y
LBDQ sin encontrar diferencias significativas debidas a la complejidad cogni-
tiva de los sujetos, medida mediante el RE (Role Constructor Repertori).
Weis y Adler sefialan que la naturaleza de las teorias implicitas, tal vez, se
sitia en el intermedio de la polaridad surgida sobre los factores de los cues-
tionarios (constructos cognitivos o realidad) y sefialan que no habria que

precipitarse en catalogar estas dimensiones como conceptuales.

® Estudios centrados en el alcance de las TslIL
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Otro punto de interés se centré en el alcance de la influencia de las T;lL.
DeNisi y Pritchard (1978) demostraron los efectos que producian los estereo-
tipos, al actuar como teorias implicitas, en las respuestas a los cuestionarios.
Aunque esta influencia ya habia sido encontrada por Staw (1975), los
autores sefialaban que el efecto de las “teorias” quedaria relegado a situa-
ciones de escasa informacion, demostrando en su estudio que si se propor-
ciona a los sujetos la informacion necesaria desaparecia la influencia de las
teorias implicitas. Por su parte, Larson (1982) manipulé la presentacion de la
informacion sobre el éxito o fracaso anterior del lider, presentando dicha in-
formacion antes o después de la presentacion de un video en el que el lider
daba solucion a un problema. Los resultados mostraron que las TsIL actua-
ban mientras los sujetos respondian al cuestionario LBDQ, y no durante el
tiempo de observacion del video. También Gioia y Sims, Jr. (1985) encontra-
ron efectos de teorias implicitas, al manipular la informacion sobre el nivel de
ejecucién del directivo, en el factor Iniciaciéon de estructura medido en el
LBDQ. Sin embargo, en medidas mas conductuales del lider como aplicacién
de refuerzos positivos, conductas punitivas 0 conductas de establecimiento
de metas, los efectos de las teorias implicitas no fueron significativos. Estos
autores proponen que se podria evitar la influencia de las teorias implicitas si
se fuera menos ambicioso con los cuestionarios de liderazgo y se limitara su

uso a la medida de conductas especificas.

® Estudios centrados en la Teoria de la Categorizacion del Lider-

azgo

Otra linea de investigacion se desarrollé a partir de la Teoria de la Categori-

zacion del liderazgo propuesta por Lord (1984). Asi, desde esta perspectiva,

Capitulo 3 179



El liderazgo organizacional: El liderazgo como proceso atribucional:
un acercamiento desde las Teorias implicitas las Teorias implicitas del liderazgo

Lord, Foti y De Vader (1984) demostraron que la estructura interna de las
categorias de liderazgo muestran una organizacion prototipica. En este sen-
tido, hallaron correlaciones negativas entre el tiempo de reaccién y conduc-
tas prototipicas, asi como una mayor accesibilidad a estos items. Igualmente,
encontraron que las conductas mas prototipicas afectan a las medidas del
liderazgo, la expectativa conductual, la responsabilidad y atribucion causal
gue realizaban los sujetos. Por su parte, Kenney, Blascovich y Shaver (1994)
extrajeron cuatro categorias supraordinadas que reproducirian las TsIL de los
nuevos lideres. Las categorias encontradas fueron: Aprender las metas del
grupo, Hacerse cargo, Ser una persona agradable y Ser nervioso. Los
autores proponen que ciertos rasgos y ciertas conductas pueden ser irrele-
vantes en las T:IL de la gente. Sin embargo, las T:IL tienen “un centro” que
seria universal. Este centro seria la percepcion que tienen los seguidores de
que el lider es merecedor de la influencia que ejerce; percepcion que deter-
minaria el liderazgo efectivo. Posteriormente, Kenney, Schwartz-Kenney y
Blascovich (1996) realizan un estudio para detectar la teoria implicas sobre
los “lideres como merecedores de influir’. A partir de una serie de car-
acteristicas, y utilizando Analisis clusters, se obtuvieron categorias bésicas
similares para los lideres elegidos y lideres nombrados. En cuanto a las cate-
gorias supraordinadas, las halladas para los lideres nombrados fueron Ser
comprensivo y Hacerse cargo, y para los lideres elegidos Ir bien vestido, Ser
atento y Ser autoritario. Curiosamente, como sefialan los autores, las cate-
gorias presentan una gran semejanza con los factores Consideracion e Ini-
ciacion de estructura del LBDQ. Por ultimo, otro hallazgo de esta investiga-
cion fue la mayor informacion sobre conductas prototipicas presentes y

asuntes que recordaban los sujetos con la teoria implicita activada.

@ Estudios centrados en el contenido de las TsIL
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Como hemos visto, los diferentes trabajos demostraron el efecto de las TsIL
en los datos obtenidos de los cuestionarios, sin embargo se habia desaten-
dido el contenido de las mismas. Un primer intento en este aparto fue el
trabajo de Staw y Ross (1980), quienes concluyeron que existia un sesgo en
contra de los “directivos experimentadores”. Este sesgo provenia de la Teoria
implicita del liderazgo consistente (liderazgo heroico), que presupone un acto
de heroismo en aquellos lideres que no abandonan sus estrategias aunque
en un principio no sean exitosas. Este halo de heroismo iria en contra de
aquellos lideres que cambian de estrategia si ésta no consigue el objetivo
inmediatamente. Posteriormente, Knight (1984) lleva a cabo una investiga-
cion poniendo a prueba ambas teorias. El autor concluye que no existe un
sesgo general contra los “directivos experimentadores” y a favor de “los di-
rectivos consistentes”. Lo datos muestran que mas bien existiria una Teoria
implicita de la direccibn competente. Unos afios mas tarde, Lord, De vader y
Alliger (1986) llevaron a cabo un meta-analisis en busca de la relaciones ex-
istentes entre rasgos de personalidad como teorias implicitas y percepcion
del liderazgo. Los datos reflejaron que los rasgos Inteligencia, Masculinidad-
Feminidad y Dominio actuarian como teorias implicitas que favorecen la per-
cepcion del liderazgo. No obstante, Lord, De vader y Alliger sefialan que sus
resultados no deben generalizarse a otras areas de liderazgo, como por

ejemplo los niveles de ejecucion del lider en la organizacion.

También recientemente, Offerman, Kennedy, Jr. Wirtz (1994) han tratado de
encontrar el contenido de las T;lL, intentando a la vez detectar si existian
cambios debidos al perceptor, hombre o mujer, y si dichas teorias se man-
tenian estables para los lideres, los lideres efectivos y supervisores. Los re-

sultados mostraron ocho factores: Sensibilidad, Dedicacion, Tirania, Carisma,
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Atractivo, Masculinidad, Inteligencia y Fuerza. Esta estructura factorial per-
manecio estable para los lideres, los lideres efectivos y los supervisores, indi-
cando que la gente utiliza las mismas dimensiones para percibir a los tres
grupos. No obstante, los supervisores recibieron puntuaciones mas bajas que
las otras dos categorias. Del mismo modo, la estabilidad permanecié entre

mujeres y hombres.

® Estudios centrados en cuestiones metodoldgicas de los investi-

gaciones en TslIL

En este sentido, dado que la mayoria de las investigaciones sobre TsIL se
habian realizado con muestras de estudiantes, Ming Singer (1989) realizd un
estudio para comprobar si los resultados obtenidos con estudiantes eran
generalizables a muestras de trabajadores. Para ello, midieron la atribucion
interna o externa hacia el liderazgo efectivo. Los datos reflejaron que no
habian diferencias entre las dos muestras, apareciendo en ambos casos los

factores internos como mas significativos para el liderazgo efectivo.

Por su parte, Bresnen (1995) aborda el estudio de las TsIL desde una me-
todologia cualitativa. Desde este acercamiento, y haciendo uso de entrevistas
semiestructuradas, detectd la existencia de TIL en trabajadores que habian
ocupado puestos directivos. Un andlisis de contenido de las entrevistas dejo
ver que los directivos construyen TsIL con las que interpretan y juzgan las
actitudes, acciones y decisiones de los lideres. Bresnen sefiala que estas TglL
contienen elementos que se asemejan a las propuestas de la teorias contin-
gente del liderazgo, aunque hallaron diferencias en la complejidad cognitiva
y modos de articulacion de los mismos. Para los autores, el liderazgo no seria

una realidad individual ni social, sino una “realidad virtual” en cuanto con-
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cepto construido socialmente que interpreta y filtra la realidad, dependiendo

de los diversos puntos de vista y experiencias del sujeto.
Estudios realizados desde un perspectiva transcultural

Asi, desde esta perspectiva, Bryman (1986) intent6 replicar en Gran Bretafia
los resultados obtenidos en Estados Unidos acerca de la influencia de las te-
orias implicitas. Manipularon la informacion sobre el nivel de ejecucion, al
igual que Schriesheim y Stodgill (1975) y Rush, Thomas y Lord (1978), y
utilizaron como variables dependientes los factores del LBDQ. Los resultados
mostraron la replicacion de los factores Iniciacién de estructura y Considera-
cién. Los autores sefialaron que la semejanza de los datos podia deberse a la
similitud cultural entre ambas naciones, que habria llevado al pueblo
britanico a internalizar las teorias del liderazgo exportadas de América. Otra
explicacién, que no invalida la anterior, seria la relevancia cultural en los
procesos de categorizacion social que subyacen a las teorias implicitas del

liderazgo.

Por ultimo, y dentro del proyecto GLOBE' , Hartong, Koopman, Thierry, Wil-
derom, Maczynski y Jarmuz (1997) intentan detectar si hay conductas del
lider que son universalmente efectivas y aceptadas en diversas culturas y si
hay conductas que son diferencialmente aceptadas por diferentes culturas.
Los autores, asumiendo la existencia de TsIL fuertemente influenciadas por la
cultura del perceptor, llevaron a cabo su estudio con directivos holandeses y
polacos. Los resultados culturales mostraron que los directivos holandeses

muestran menor Distancia de poder, mayor Orientacion de futuro y Evitacién
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de la incertidumbre que los directivos polacos. En cuanto a los atributos
preferidos en el liderazgo (TsIL), los directivos polacos puntiian mas alto en
Destreza administrativa, Visién y Diplomacia, y los directivos holandeses lo
hacen en Integridad, Inspiracion y Vision. Igualmente aparecieron diferencias
respecto a la percepcion del liderazgo autoritario, siendo menos negativo

para los directivos polacos.

El objetivo del proyecto GLOBE es investigar como las culturas organizacionales afectan al liderazgo y a las practi-
cas organizacionales.
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3.3.- LAS TEORIAS IMPLICITAS DEL LIDERAZGO

3.3.1.- INTRODUCCION

Como se sefalé en el apartado anterior, la Teoria de la categorizacion del
liderazgo de Lord (1984) intenta dar una respuesta acerca de la naturaleza
de las T;IL. El autor postula que el liderazgo supone un proceso de categori-
zacion, asumiendo que el proceso seria similar al propuesto por Rosch
(1978). Como hemos visto, esta teoria ha generado numerosos trabajos em-
piricos que han ido aportando datos sobre el liderazgo como proceso atribu-
tivo. Sin embargo, el modelo de las categorias puede tener problemas para
determinar el nivel subordinado de las categorias sociales. EI mismo Lord
(1984, 348) sefiala esta cuestién cuando dice que “ ... las categorias subor-
dinadas... en este nivel de categorizacion, no estamos seguros de la natu-

raleza exacta de la categoria”.

También Rodrigo, Rodriguez y Marrero (1993) apuntan la dificultad existente
para determinar el nivel basico de la categorias sociales. Un ejemplo de dicha
dificultad la encontramos en la ausencia de las relaciones de inclusion entre
los rasgos utilizados para describir a otros en los cuestionarios de estereo-
tipos y que son necesarias para determinar el nivel basico de la categoria
(Hampsaon, John y Golberg, 1986, en Rodrigo, Rodriguez y Marrero 1993).
Ademas, los limites en las categorias sociales son mucho mas difusos que en
las categorias naturales, adoptando sus elementos un criterio de graduacién
y no de inclusién como ocurre en las categorias naturales. Por otra parte, es
conocido que los elementos que conforman una categoria social vienen

fuertemente determinados por el contexto y las demandas del ambiente
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(Barsalou, 1995, Wittenbrink, Gist y Hilton, 1997). Esta variabilidad, por
tanto, afectaria a la percepcién del liderazgo. Sin embargo, desde el modelo
categorial de Lord se asume que los individuos antes diferentes demandas
activarian los misma configuracion. Esto supone no contemplar la influencia
de los valores y creencias de los individuos en los procesos de categorizacion,
asi como el desdefio del pensamiento imaginativo que da lugar a la abstrac-
cion conceptual (Lakoff y Johnson, 1987). Asi, el modelo de Lord parece re-
flejar una visién de las teorias implicitas demasiado estatico, donde los suje-
tos asumen unas categorias de liderazgo que mantienen invariantes a través

de diferentes contextos.

Por nuestra parte pensamos que desde la perspectiva de las Teorias implici-
tas de Rodrigo, Rodriguez y Marrero (1993) se podrian resolver estas difi-
cultades. Recordemos que las teorias implicitas, en nuestro caso del lider-
azgo, son un reflejo de las creencias y valores de los grupos sociales, supo-
niendo una articulacion de la cultura en la construcciéon del conocimiento que
nos llevaria mas alla del plano puramente cognitivo que trae consigo el
modelo de la categorizacion de Lord (1984). Igualmente, por el modelo
dinamico de representacion del conocimiento que se asume (Hitzman, 1986),
puede dar una explicacion acerca de cémo influye la motivacion y el ambi-
ente en la activacién de las “concepciones a priori “ sobre el liderazgo. En
esta linea, este modelo, aplicable a cualquier fenbmeno sujeto a represen-
tacibn mental, aporta elementos tedricos y metodoldgicos que pueden con-
tribuir a un mejor conocimiento de las teorias implicitas que usan los sujetos
en el proceso atributivo de percepcion del lider. A continuacion desarrollare-

Mos nuestra propuesta.
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3.3.2- HACIA UN MODELO DE LAS TEORIAS IMPLICITAS DEL
LIDERAZGO

Al igual que ocurre con los diferentes fendmenos sociales, la visibn que un
individuo tiene del liderazgo es la consecuencia de los diferentes procesos de
socializacion por los que transcurre la ontogenia humana. De este modo, es a
través de las practicas culturales (familia, grupos de iguales, centros de for-
macion, trabajo, etc.), que se desarrollan en formatos de interaccién, como
el sujeto incorpora el conjunto de creencias y valores de lo que él va a en-
tender como liderazgo. No hay que olvidar que como sefialan Newcomb,
Turner y Converse (1965, en Blanco y Fernandez Rios, 1987) el liderazgo es,
junto al rol y la comunicacion, la columna vertebral de la estructural grupal,

siendo este proceso consustancial a la existencia grupal (Schein, 1988).

Las Teorias Implicitas del liderazgo (TsIL) suponen uno de los modos de
aprehender la realidad del liderazgo que desarrollan los individuos. Por tanto
suponen el desarrollo de un proceso de conocimiento via representacion en
el que debemos determinar como se elabora, quién lo elabora y como es el

contenido de esas elaboraciones significativas.

En este sentido, y siguiendo la propuesta de Rodrigo, Rodriguez y Marrero
(1993) para una teoria del conocimiento, podriamos decir que las TsIL son
representaciones de la realidad del liderazgo con un sostén individual, lo
gue significa que es el propio sujeto quien elabora su conocimiento del lider-
azgo. Sin embargo, esta elaboracion no se realiza aisladamente. Asi, el sujeto
individualmente elabora sus representaciones del liderazgo a partir de signifi-

cados sociales compartidos en el seno de grupos.
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En este proceso significador, el sujeto es “socio-constructor” porque el
desarrollo, tanto de asuncion de significados como de elaboracién individual,
es un proceso social; siendo de gran relevancia la funcion significadora de la
cultura que, envolviendo las préacticas y formatos de interaccién social de lid-

erazgo, determina los diferentes significados a aprehender por el sujeto.

El contenido de las representaciones del liderazgo que elabora el individuo
socio-constructor presenta un doble caracter. Asi, aunque el contenido de
las representaciones estd fuertemente normativizado por la influencia cul-
tural, existen también contenidos especificos elaborados por el sujeto. De
este modo, cuando una interaccion de liderazgo resulta prototipica, el sujeto
activa representaciones con un contenido normativo; sin embargo, ante
hechos de liderazgo para los que no dispone de conocimiento prototipico, el
individuo activa representaciones con un contenido especifico que sea

compatible con la demanda y que contemple sus intereses particulares.

Por tanto, las representaciones o teorias implicitas suponen creencias y
valores, y por tanto concepciones a priori, que pueden determinar la atribu-
cion social (Hewstone, 1990, Furnham, 1988). En este sentido, y entendi-
endo el liderazgo como un proceso atribucional de busqueda de significado,
podemos sefialar que las TsIL son representaciones individuales, nor-
mativas y especificas, socio-construidas por el sujeto y que le con-
ducen, ante comportamientos acordes con ellas, a realizar atribu-
ciones de liderazgo. En la figura 1 aparece el proceso de socio-

construccion de las teorias implicitas del liderazgo
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Figura 1. La construccion sociocultural de las teorias implicitas del liderazgo.
Adaptacion propia a partir de Rodrigo, Rodriguez y Marrero (1993, 54)

A continuacién articularemos el modelo de Rodrigo, Rodriguez y Marrero

(1993) para una mejor comprension de las Teorias implicitas del liderazgo.

3.3.2.1.- DESCRIPCION REPRESENTACIONAL DE LAS TEORIAS
IMPLICITAS DEL LIDERAZGO
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Dado que hemos asumido que las TiIL funcionan como representaciones
mentales, necesitamos realizar un perfil de las mismas que nos sitle ante
qué clase de representacion de conocimiento es mas adecuada para su de-
scripcién. Par ello, adaptaremos el perfil general propuesto por , Rodriguez y
Marrero (1993).

* EL caréacter episoédico de las TIL

Como se ha reiterado en este trabajo, el individuo se sirve de representacio-
nes mentales para aprehender la realidad social. Asi pues el sujeto va incor-
porando representaciones del liderazgo de caracter episddico. El so-
porte de estas representaciones episodicas tendria un marcada fuente expe-
riencia propia y también vicaria. Su caracter episodico hace que estas repre-
sentaciones se organicen y se activen casi como vivencias autobiograficas
que pueden distorsionarse en el momento de su recuperacion. Sin embargo,
la reiteracion de experiencias episédicas de liderazgo lleva a que
aumente su fuerza en el momento de la activacion llegando a adquirir un
caracter semantico que les llevaria, en el momento de la recuperacion, a

actuar como esquemas2 de conocimientos.

Por otra parte, aunque las TsIL sean representaciones episédicas, su con-
tenido mantiene un gran ordenamiento y conexién. Recordemos, como
sefialdbamos en el capitulo 1 de este trabajo, que es uno de los argumentos
qgue permite el uso del término “teoria”. Asi, la persona que mantiene que el

Lider sustenta el poder y la responsabilidad absoluta sobre las relaciones
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grupales, tenderad a no tomar decisiones propias y a estar en contra de la di-
reccion participativa. El orden y coherencia entre los argumentos anteriores
no debe exagerarse. No podemos esperar que las teorias cotidianas del lider-
azgo mantengan una sistematicidad y congruencia absoluta; aunque resulta
harto dificil que un sujeto mantenga una visién autoritaria, y a la vez demo-
cratica, del liderazgo. Por ello, podemos decir que las TsIL se conforman de
representaciones que mantienen un caracter ordenado y coherente

entre ellas.
e El caracter convencional de las TIL

El hecho de que el individuo elabore sus TsIL como miembro de grupos soci-
ales determina que el contenido de sus teorias esté fuertemente normativi-

zado. En esta convencionalidad influyen los siguientes factores:

® Incorporacién de los significados sobre el liderazgo ligados a la trans-
mision generacional.

@ Reciclaje® del contenido de las teorias cientificas del liderazgo en el cono-
cimiento cotidiano.

Estos significados convencionales se van configurando en visiones alternati-
vas del liderazgo, permitiendo la existencia de diferentes TcIL dentro del

mismo grupos social. De este modo, las personas asumimos unas TlL, pero

2 . ) . : .
Como sefialan Rodrigo, Rodriguez y Marrero (1993), no hay que confundir el funcionamiento de la informacién con
la representacion estructural que esta en la base.

La mayoria de los investigadores en el conocimiento cotidiano sefialan el trasvase de los contenidos de las teorias
cientificas a las teorias del hombre de la calle. Concretamente, Moscovici (1976) estudié la popularizacion de las te-
orias cientificas centrandose en el conocimiento psicoanalitico. En este sentido, a dicho fenémeno Moscovici y Hew-
stone (1987, 691) lo denominan el “reciclaje de la ciencia en tanto que sentido comun”.

1.
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conocemos otras teorias alternativas que nos permiten relacionarnos tanto a

nivel intergrupal como intragrupal.

e El caracter flexible de las TIL

Los contexto de liderazgo no suponen exclusivamente experiencias de
caracter normativo, para las que los sujetos pudieran tener un conocimiento
fijo que activasen de modo operativo en cualquier momento. Mas bien, las
demandas situacionales alternan su especificidad y normatividad, necesi-
tando el sujeto de representaciones flexibles que modifican su contenido

para poder hacerles frentes.

Con lo sefialado hasta el momento, podriamos entender que las TsIL son
representaciones del liderazgo de caréacter episédico que llegan a
alcanzar un caracter semantico, con un contenido convencional, or-
ganizado y coherente, que funcionan con gran flexibilidad para
adecuarse a las demandas contextuales y personales de la persona

que las sustenta.
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3.3.2.2.- DESCRIPCION ESTRUCTURAL DE LAS TEORIAS IMPLICITAS
DEL LIDERAZGO

Como muestran numerosas investigaciones (Rodrigo, 1985, Rodriguez y
Gonzélez, 1987; Arnay, 1993; Marrero, 1993; Triana, 1993; Rodriguez,
1993) los enunciados que componen las teorias implicitas, al igual que lo
hacen las categorias, se ordenan segun su grado de tipicidad. Sin embargo,
como sefala Rodrigo (1993), no se debe confundir el producto cognitivo ac-
tivado frente a un requerimiento ambiental con la estructura representacional
qgue esta en la base. Asi, el modelo categorial de Rosch (1978) presentaba
dificultades para explicar correctamente la flexibilidad y adaptacién contex-
tual de las TIL.

Igualmente, la descripcion de las TsIL dada en el punto anterior requiere un
modelo representacional méas dinamico que el presentado por Lord (1984) en
su teoria categorial. Por ello, pasamos a describir nuestra propuesta

siguiendo el modelo de Hitzman (1986).

Las TsIL como representaciones dinamicas

Desde el modelo de los Trazos Mdltiples de Hitzman (1986), y utilizando el
concepto de memoria primaria y secundaria de James (1890, en Hitzman,
1986) cada hecho de liderazgo experimentado por el sujeto se transforma en
un trazo o propiedades primitivas de memoria. Cuando el sujeto experimenta
de nuevo una situacion similar, lejos de incorporarla al trazo de liderazgo ex-

istente, vuelve a convertirla en un trazo diferente. De este modo:
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* La unidad de analisis son propiedades primitivas -trazos- que recogen
los aceptos emaocionales, aspectos sensoriales y relaciones elementales ab-

stractas de la experiencia de liderazgo.

* Los episodios de liderazgo se almacenan como trazos de memoria. En el
proceso de recuperacién, una situacion de liderazgo es una representacion
activa en la memoria primaria que se propaga en paralelo a los trazos de la
memoria secundaria. La activacion se produce por la semejanza de los trazos
de liderazgo de la memoria secundaria con la representacion activa de lider-
azgo de la memoria primaria. Sin embargo, en este proceso de propagacion
se activan también trazos que no se asemejan al estimulo, incorporando in-
formacion de otras experiencias. El resultado de este patron particular de ac-
tivacion es la representacion del liderazgo que realiza el sujeto para aquella
situacion dada, cuya intensidad seré el resultado del nimero de trazos de
liderazgo activados y el grado de semejanza de los trazos con la experiencia;
siendo el contenido semantico, que se configura en el momento de la re-
cuperacion, el “patrén de activacion” que resulta de los trazos de liderazgo

activados en la memoria secundaria.

Es importante destacar que por la gran fuerza de las conexiones entre los
trazos activados y la densidad de los mismos, las sintesis de liderazgo se re-
cuperan casi como un esquema de conocimiento; aunque esta particularidad

no debe confundirse con la estructura subyacente.

* Enla activacion, que segun Hitzman (1986) debe sobrepasar un umbral
de activacion, de los trazos de liderazgo influyen tanto las demandas ambi-
entales como las necesidades del sujeto. Esto implica que ante las mismas

situaciones, pero por la aparicion de cambios motivacionales, el sujeto pueda

Capitulo 3 194



El liderazgo organizacional: El liderazgo como proceso atribucional:
un acercamiento desde las Teorias implicitas las Teorias implicitas del liderazgo

representarse la experiencia de liderazgo de modo diferente. Por tanto,
debemos suponer que las TsIL que activa el sujeto presentan un

caracter transitorio.

* La estructura de las TsIL se definiria por una extensa red de trazos

episddicos de propiedades primitivas de liderazgo.

* Ante una nueva situacién de liderazgo, el procesamiento de la informa-
cién se realiza por medio de un “proceso de resonancia” que distribuye la
informacion en paralelo, activando los trazos correspondientes. La sintesis de
liderazgo que resulte sera el promedio de la intensidad y significado del pa-
trén activado, las caracteristicas de la tarea, la motivacién del sujeto y las

demandadas ambientales.

* El aprendizaje y cambio representacional no se produce por modifi-
caciones estructurales. Como hemos visto, los nuevos trazos de liderazgo no
corrigen los anteriores, sino que amplian la base de experiencias sobre la que
se configuraran nuevas representaciones. Esta ampliacion permite sintetizar
“patrones de activacion” diferentes y mas elaborados, que explicarian el
cambio de representaciones del liderazgo cuando varian algunos de los facto-

res sefialados como determinantes de la activacion.

De este modo, las TsIL serian representaciones cognitivas que resul-
tan de un “patrén de conexiones”, que se activa ante una estimula-
cion y cuyo significado, lejos de estar previamente almacenado, se
elabora en el momento de recuperar la informacion; produciéndose
la transformacion representacional por sumatorio o producto de las

activaciones.
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3.3.2.3.- DESCRIPCION FUNCIONAL DE LAS TEORIAS IMPLICITAS DEL
LIDERAZGO

El modelo representacional dinamico que asumimos para las TsIL sostiene
que los individuos no almacenan las teorias como tal en la memoria. Lo que
almacena el sujeto son los trazos o propiedades primitivas de las diversas
experiencias de liderazgo, que posteriormente activara como sintesis o te-
orias. Este modelo molecular permite entender como a partir de la misma
informacion acumulada en la memoria, los sujetos, en funcién de la de-

manda, pueden activar los dos tipos de sintesis funcionalmente diferentes.

Las TsIL como “Sintesis de Conocimiento”

Este nivel de funcionamiento de las T;IL recogeria el conjunto de modelos
culturales sobre el liderazgo que el individuo agrega a su universo mental.
Las TsIL se activan como Sintesis de conocimiento cuando el sujeto, a nivel
declarativo, diferencia entre diversas opiniones acerca del liderazgo o cues-

tiona y reflexiona sobre el modelo de liderazgo asumido como propio.

Un claro ejemplo del funcionamiento de las sintesis de conocimiento seria la
respuesta que da un estudiante cuando le preguntan sobre las teorias del
liderazgo que conoce; su respuesta se limitaria a una verbalizacion de la in-
formacién que posee de este fendmeno; es decir a nombrar las diferentes
teorias del liderazgo que conoce, pero el sujeto no realizaria adscripcion per-

sonal alguna.
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Por otra parte, la posibilidad de aumentar la activacion de Sintesis de cono-
cimiento favorece que el sujeto pueda cambiar sus creencias sobre el lider-
azgo, al conocer modos alternativos de entender el fendbmeno que pueden

serle de mayor utilidad.

Las TsIL como Sintesis de conocimiento funcionan a nivel explicito, no rep-
resentado un problema para el sujeto acceder a las mismas. La estructura
de estas Sintesis, como producto cognitivo, suele ser prototipica, de modo
que los sujetos no tienen dificultad para situar las ideas mas exclusivas. Pre-
cisamente, por seguir criterios de propotipicidad, los limites de las mismas
son borrosos, dado que las ideas menos tipicas de un modelo determinado

de liderazgo puede ser compartido por otro modelo.

Las TsIL como “Sintesis de Creencia”

Cuando las TsIL s activan como Sintesis de creencias representan la forma
particular en que el individuo a asumido los diferentes modelos culturales. De
este modo, de las teorias del liderazgo que conoce solo una parte la asume
como propia, pasando a formar parte de su sistema de creencias. lgual-
mente, cuando el sujeto atribuye a los demas modelos particulares de lider-
azgo, lo hace a partir de sintesis de creencias. La adscripcion a un/unos
modelos de liderazgo, asi como la atribuciéon a los demas, determina las in-
teracciones de liderazgo del individuo, supone que el sujeto interpreta el
mundo a través de ellas. Asi, siguiendo con el ejemplo del estudiante, cu-
ando se le pregunta cual de las teorias de liderazgo cree €l que explica mejor
dicho fenédmeno, el sujeto responderia activando una Sintesis de creencia y

adscribiéndose a uno o varios de todos los modelos conocidos.
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Estas Sintesis se activarian cuando el sujeto se moviese en un nivel prag-
matico, en el que tiene que interpretar, resolver problemas y planear con-
ductas de liderazgo. Es su propia funcién préctica la que determina que la
sintesis de creencia se mantengan, mayoritariamente, en un plano im-
plicito, tomando un caracter de verdad para el sujeto que le hace presupo-
ner la objetividad de su interpretacién del liderazgo. No obstante, su con-
tenido seria convencional, pues al construirse en contextos sociales, los

sujetos de un mismo grupo tienden a compartir las mismas creencias.

La estructura de las Sintesis de creencia del liderazgo, como producto cog-
nitivo, seria mixta, activando los individuos ideas que se agrupan alrededor
de dos o tres teorias alternativas. Sin embargo, los limites en el plano de las
creencias aparecerian muy marcados, resultando improbable que un indi-
viduo active todas las combinaciones posibles de teorias. Asi, los individuos
gue sinteticen creencias alrededor de la T. Democrética del liderazgo sera

poco probable que activen igualmente creencias sobre la T. Autoritaria.

La tabla 1 recoge la descripcion de los dos niveles de funcionamiento de las

TslL.

NIVELES FUNCIONALES
DE LAS TEORIAS IMPLICITAS DEL LIDERAZGO
SINTESIS DE SINTESIS DE
CONOCIMIENTO CREENCIA
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CONTENIDO Sintesis de liderazgo cul- Sintesis de liderazgo
turales y normativizadas normativizadas
en el seno de grupos
ORIGEN Contenidos sobre lider- Contextos interactivos
azgo socialmente accesi- | proximos de liderazgo
bles
PROCEDIMIENTO DE | Sintesis de experiencias | Sintesis de experiencias
CONSTRUCCION de liderazgo de liderazgo
ORGANIZACION | Prototipica estable (cuasi- Prototipica variable
esquema) (segun sintesis)
TIPO DE SINTESIS Puras Mixtas
LIMITES DE LAS Borrosos Definido
SINTESIS
NIVEL DE Explicito Implicito
CONCIENCIA

Tabla 1: Descripcion funcional de las T Implicitas del Liderazgo .
Adaptacion propia a partir de Rodrigo, Rodriguez y Marrero (1993, 113)
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3.4.- CONCLUSION DEL CAPITULO

La investigacion desde la T. de la Atribucién del liderazgo concibe el lideraz-
go como un proceso perceptivo. Asi, los sujetos a partir de concepciones a
priori sobre el liderazgo realizan un proceso de atribucion que les lleva a per-
cibir a otro individuo como lider. Estas concepciones a priori se denominaron
teorias implicitas porque funcionaban como representaciones mentales por
medio de las cuales los sujetos perciben e interpretan su interaccion social,

determinando igualmente sus comportamientos.

Asi, autores como Calder (1977, en Bass, 1990) y Eden y Leviatan (1975, en
Bass, 1990) postulan que el liderazgo es un proceso atribucional en que los
sujetos, guiados por sus teorias implicitas del liderazgo (TslIL), tienden a su-
bestimar los indicios ambientales y realizan atribuciones personales que les
llevan a considerar a un individuo como lider. A partir de esta propuesta, se
han llevado a cabo un gran numero de trabajos que han ido desvelando el
liderazgo como un proceso de atribucion social (Lord, Foti y De Vader, 1984;
Gioia y Sims, 1985; Bryman (1986); Singer, 1989; Kenney, Schwartz-Kenney
y Bascovich, 1996; Bass (1984, 1996, 1997); Offerman, Kennedy y Wirtz
(1994); Bresnen, 1995).

Lord (1984), partiendo de los principios de categorizacion (Rosch, 1978),
propone su modelo de Categorizacion del liderazgo, desde el que plantea
que las TsIL tendrian una naturaleza categorial, funcionando como categorias
sociales que determinan las percepcion del liderazgo por parte del hombre de
la calle. No obstante, el modelo de Lord (1984) parece resultar insuficiente

para explicar la enorme flexibilidad que presentan las TslL.
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En sentido, pensamos que el modelo tedrico de Teorias implicitas del mundo
social de Rodrigo, Rodriguez y Marrero (1993) puede solucionar los proble-
mas del modelo de la Categorizacién del Liderazgo y ofrecer una exhaustiva
descripcion de la naturaleza de las TslL, asi como una propuesta de investi-

gacion empirica que nos permita avanza en el conocimiento de las TslL.

Rodrigo, Rodriguez y Marrero (1993) desarrollan un cuerpo tedrico y meto-
doldgico integrado. Podriamos describirlo como un modelo sintético que re-
coge las aportaciones de la psicologia basica cognitiva para explicar las re-
presentacion del conocimiento, encajandolas en la perspectiva social de la
construccion del conocimiento cotidiano. En este sentido pensamos que es
un modelo integrador que puede dar cuenta con gran precision co6mo cons-
truyen y utilizan los individuos sus conocimientos del liderazgo. Igualmente,
incorporan una propuesta metodolégica que guie las investigaciones en el
campo de las TslL. Esta propuesta metodoldgica, que veremos en préoximo
capitulo, articula las técnicas cualitativas en la primera fase de analisis explo-
ratorio y las técnicas cuantitativas en las fases siguientes, nutriendo al proce-

so de investigacion de la riqgueza que aportan ambas perspectivas.

Asi, el modelo de las teorias implicitas de Rodrigo, Rodriguez y Marrero
(1993), puede servir para dar cuenta de la naturaleza, estructura y funcio-
namiento de las TsIL que usan las personas cuando realizan atribuciones de

liderazgo.

Podriamos decir entonces que las personas desarrollan las TsIL a partir de
experiencias de liderazgo que se desarrollan en el seno de los diferentes
grupos sociales de pertenencia. Estas TsIL serian representaciones episddicas

de experiencias de liderazgo, que dan lugar a sintesis flexibles del liderazgo
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normativizadas. No son estructuras semanticas preexistentes en la memoria
del sujeto, sino sintesis, realizadas a partir de experiencias previas de lide-
razgo que lleva a cabo el individuo para responder al ambiente. Esta socio-
construccion de teorias es una labor individual, aunque el contenido de las

mismas es normativo dado que se elaboran en contextos culturales.

Su funcionamiento se establece en dos niveles diferentes. Asi, cuando los
sujetos intercambian opiniones sobre diferentes puntos de vista acerca del li-
derazgo, o cuando el sujeto se cuestiona sus propias opiniones sobre el fe-
némeno, las TIL funcionan a un nivel declarativo explicito denominado Sin-
tesis de conocimiento. En este nivel las TsIL constituirian un repertorio de
modelos culturales sobre el liderazgo, organizados en torno a prototipos.
Igualmente, la posibilidad de funcionar como sintesis de conocimiento favo-
rece el cambio de creencias sobre el liderazgo que puede realizar la persona

a través de su ciclo vital.

Por otra parte, cuando el individuo interpreta situaciones de liderazgo, realiza
inferencias practicas para comprender y predecir estas situaciones y planifica
su conducta en la relacién de liderazgo. En este nivel, las TsIL actdan impli-
citamente como sintesis de creencias, constituyendo versiones parciales de
los modelos culturales del liderazgo. Sin embargo, las TsIL como sintesis de
creencias, no se organizan alrededor de prototipos puros, sino en sintesis
mixtas. Esto significa que las creencias de las personas sobre el liderazgo se
agruparian alrededor de mas de una teoria y tendrian uno limites claros,
pues los sujetaos no asumen ciertas combinaciones de teorias.

Por consiguiente, podriamos decir que el conocimiento cotidiano del li-
derazgo se puede organizar en torno a teorias implicitas. Estas TsIL

funcionan explicitamente como sintesis de conocimiento -el sujeto
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da cuenta de las teorias de liderazgo que conoce- y también funcio-
nan implicitamente como sintesis de creencias - no es que yo crea
que el liderazgo es asi, es que es asi-, produciendo la ilusion de

objetividad a la hora de interpretar el fenébmeno del liderazgo.

En el capitulo siguiente veremos esta diferenciacion funcional de las TslIL
desde una perspectiva empirica. Para ello, seguiremos la propuesta metodo-
I6gica realizada por Correa y Camacho (1993, en Rodrigo, Rodriguez y Marre-
ro, 1993) que, como sefialabamos anteriormente, alna técnicas cualitativas y
cuantitativas para la obtencion de los dos niveles de funcionamiento de las
TslL.
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DESCRIPCION DE LOS ASPECTOS METODOLOGICOS GENERALES

En el apartado anterior vimos el modelo de Teorias implicitas de Rodrigo,
Rodriguez y Marrero (1993) como propuesta de cuerpo tedrico apropiado pa-
ra dar cuenta de las TsIL. lgualmente sefialabamos que la alternativa tedrica
se completa con un disefio de investigacion que los propios autores denomi-
nan “sugerente mas que prescriptivo y abierto a la reflexiéon y a otras suge-
rencias” (Correa y Camacho 1993, 123). En nuestra opinion este disefio se
hace eco del cambio en la sensibilidad investigadora que, dejando atras vie-
jos prejuicios sobre la falta de validez y fiabilidad de los métodos no cuanti-
tativos, lleva a incorporar técnicas de la investigacion cualitativa al estudio de
las teorias implicitas. Como sefalan (Ibafiez y Ifiiguez, 1996), las técnicas
cualitativas son adecuadas para dar cuenta de la realidad social, siendo efec-
tivos para comprender la naturaleza de la misma. Asi, como sefialan Correa y
Camacho (1993) esta incorporacion es un reclamo del propio proceso de
acercamiento a la construccion del conocimiento cotidiano, pues con su utili-
zacion los datos de los que parte el estudio empirico de las teorias implicitas
surgen de la cultura que los genera. Como sefialan estos autores, el disefio
que presentaremos a continuacion no es un conjunto de técnicas adheridas,
sino un proceso de investigacion donde cada técnica cumple un propésito
dentro del objetivo ultimo de conocer las teorias implicitas, en nuestro caso,

del liderazgo.

De este modo, el “proceso de investigacién” tendria dos grandes apartados.
En el primero de ellos se busca determinar las Teorias implicitas del liderazgo
organizacional, sintesis de conocimiento / sintesis de creencias, que se asu-
men en el contexto de nuestro estudio. A la vez, este apartado consta de 3

fases que responden a propositos conceptuales diferentes. Asi, la primera fa-
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se se realizd un Andlisis exploratorio que permitio recoger las ideas y opinio-
nes sobre el liderazgo, para posteriormente determinar las teorias cultura-
les/cientificas del mismo. Para ello, se utiliz6 metodologia cualitativa, siendo
las Técnicas documentales y la Discusion de grupos las técnicas empleadas.
En la segunda fase se realizdé un Andlisis de las sintesis de conocimiento y se
utilizaron procedimientos normativos. El objetivo de esta fase fue conocer si
las distintas teorias aparecidas en la fase exploratoria se organizaban proto-
tipicamente como representaciones mentales. Por ultimo, en la tercera fase
se realiz6 el Analisis de las sintesis de creencias por medio de técnicas psi-
cométricas que nos permitieron conocer que teorias del liderazgo asumen los

individuos como suyas o atribuyen a otros y cual era su estructura interna.

Por su parte, el segundo apartado de la investigacion, de ambito méas espe-
cifico, se ha centrado en conocer las TsIL de los propios directivos. En este
segundo estudio se utilizaron de nuevo técnicas psicométricas para compro-
bar si los directivos realizaban las mismas sintesis de creencias que habiamos

encontrado en el primer apartado de esta investigacion.

Para finalizar esta introduccion podemos ver en la figura 1 una descripcion
sintética del proceso de investigacion que ha guiado este trabajo, donde se
recoge la adaptacion del estudio de las Teorias implicitas al analisis del lide-

razgo organizacional.
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DISENO DEL PROCESO DE INVESTIGACION

Investigacion Empirica

TEORIAS

IMPLICITAS

DEL LIDERAZGO

1- ANALISIS 2.- ANALISIS
EXPLORATORIO SINTESIS DE

DETERMINAR
LAS TEORIAS
CULTURALES
O CIENTIFICAS

Técnicas
Histdricas:
gréficas,
documental,
andlisis de
contenido

CONOCIMIENTO

DETERMINAR ESTRUCTURA DE
LoS LAS SINTESIS DE
ENUNCIADOS CONOCIMIENTO.
Y ESTABLECER COMPARACION
BLOQUES SINTESIS DE
CONOCIMIENTO
Y ESTRUCTURA
EXPLORATORIA

de grupos: Téonicas

de expertos y
polaridad:
Técnicas
psicométricas:
indice de
consistencia

3.- ANALISIS
SINTESIS DE
CREENCIAS

ELABORACION
CUESTIONARIO
DE CREENCIAS.
SINTESIS DE
CREENCIAS

Técnicas
psicométricas:
Andlisis de
componentes
principales,
andlisis factorial,
indiice de
consistencia

AVBITOS
ESPECIFICOS
DE APLICACION

4-LAS TIL
ENLOS

DIRECTIVOS

Técnicas
psicométricas:
Andlisis de
componentes
principales,
andlisis factorial,
indiice de
consistencia

Figura 1. Disefio del estudio de las Teorias Implicitas del liderazgo organizacional.
Adaptacion propia a partir de Correa y Marrero (1993, 125).
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4.1.- INTRODUCCION

El interés de nuestra investigacion se centraba en detectar aquellas opinio-
nes que posee la gente acerca del liderazgo organizacional. Como se sefald
en paginas anteriores, dichas opiniones pueden funcionar como conocimiento
declarativo o pragmatico en respuesta a las necesidades contextuales del in-
dividuo. Esta diferencia funcional determiné las distintas fases de la investi-
gacion empirica, intentando adaptarnos al modelo de investigacién de Teo-

rias Implicitas propuesto por Correa y Camacho (1993, 125).

4.2.- PRIMERA FASE: ANALISIS EXPLORATORIO

4.2.1. - OBJETIVOS

En esta fase exploratoria nos marcamos tres objetivos.

® Buscabamos contar con un a priori externo objetivable (Correa y Marrero,
1993) a partir del cual intentar delimitar como se configuran las concepcio-
nes cotidianas del liderazgo. Para proveernos de estos datos la metodologia
cualitativa resultaba la mas adecuada, optando por la Técnica de revision
histérica que nos permitia obtener un corpus analizable (Ibafiez e Ifiguez,
1996). De este modo, se desarrollo una extensa revision documental que hi-
ciera aflorar los diferentes puntos de vista sobre la figura del lider y su rela-

cién con los subordinados/trabajadores.
@ Nuestro segundo objetivo fue clasificar los diferentes enunciados en fun-

cion de la semejanza y coherencia entre las opiniones que reflejaban los

enunciados. Para ello, se llevo a cabo una Discusion de grupo.
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Por dltimo, pretendiamos construir un instrumento de medida que nos per-

mitiera conocer las teorias implicitas como conocimiento.

4.2.2.- METODO
4.2.2.1.- Material

Para recabar la informacion sobre el liderazgo organizacional se utilizaron
Técnicas documentales (Ibafiez, 1992, Ibafiez e Ifiguez, 1996). Asi, enten-
diendo que el tema era de gran actualidad, pareci6 pertinente utilizar el ma-
terial grafico accesible al hombre de la calle porque reflejaba con bastante
acierto el trasfondo cultural. De este modo, se utilizaron revistas y periddicos
nacionales, tanto especializados como de divulgacion general. En la tabla 1

se recoge la descripcion de las fuentes utilizadas:

MATERIAL GRAFICO
ESPECIALIZADO

MATERIAL GRAFICO NO
ESPECIALIZADO

Expansion El Pais
Gaceta de los Negocios El Mundo
Diario 16

Mediterraneo
Castellén Diario
Cosmopolitan
Woman
Hola
Diez Minutos

Tabla 1. Fuentes documentales para el Analisis Histdrico.

De la exploracion de los articulos de prensa escrita se recogieron un total de
200 enunciados que reflejaban distintos modos de entender el liderazgo y

gue abarcaban los diferentes aspectos que conforman el fenémeno.

Algunas de las frases que se obtuvieron en esta recogida de informacién fue-

ron:
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Aprender no es cosa del jefe de la empresa.

Hoy dia, un jefe duro es el que tiene mas éxito.

La conducta del lider debe adaptarse a la estructura de la tarea.
El lider tiene capacidad innata para el mando.

Los empleados ansian un verdadero respeto por parte de los lideres.

4.2.2.2.- Muestra

En esta primera fase, contamos con una muestra de 16 sujetos cuya descrip-
cién aparece en la tabla 2. Los descriptivos de las variables pueden consul-
tarse en el APENDICE-B

VARIABLE N %
Mujeres 7 43,8
SEXO
Hombres 9 56,3
30-35 afios 5 31,3
EDAD
36-40 afios 7 43,8
41-45 afios 4 25
ESTUDIOS Graduado Escolar 3 18,8
Formacién Profesional 6 37,5
Licenciados 7 43,8

Tabla 2. Descripcion de la muestra.

4.2.2.3. - Procedimiento
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En la segunda seccién del andlisis exploratorio, buscabamos separar los
enunciados de acuerdo a ciertas categorias. Por ello, pensamos que podria
servirnos de marco de referencia las distintas teorias cientificas existentes
dentro de la Psicologia organizacional. Asi, de las diferentes Teorias del Lide-
razgo que aparecen en el Capitulo 2 de este trabajo, seleccionamos aquellas
gue podian recoger las frases recopiladas, permitiéndonos obtener una clasi-
ficacion de las mismas. De este modo, seleccionamos los cinco modelos si-

guientes:

Dentro del Liderazgo Transaccional:

Teoria Y —democratica-: establece una relacion en términos de igualdad,
donde el liderazgo parece ser una coordinacién del grupo y que viene dado
mas por una cuestion del rol adscrito a la posicion de la persona que a cues-
tiones personales. Por ello, desestima cualquier connotacion de superioridad

en el lider.

Teoria X —autoritaria-: entiende el liderazgo como una transaccién entre
individuos desiguales, donde unas personas tienen el poder de dirigir al resto
porque estos ultimos no tienen capacidad para funcionar por si mismos. La

interaccion esta marcada por el uso de la autoridad por parte del lider.

Teoria Contingente: introduce la probabilidad de ocurrencia del fenébmeno
del liderazgo en funcién de ciertos factores: personalidad del lider, contexto
e interaccion del lider con los empleados.

Teoria de Conducta: considera el liderazgo como un proceso de aprendi-
zaje. De este modo, cualquier individuo, por medio del entrenamiento ade-

cuado, puede llegar a ser lider.
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Dentro del Liderazgo Transformacional:

Teoria Transformacional: propone la existencia de un tipo de liderazgo
basado en el desarrollo motivacional de los empleados, debido al efecto cata-

lizador del lider, produciéndose una relacion no transaccional.

El paso siguiente fue describir a los 16 sujetos el contenido de las cinco teo-
rias cientificas, dandoles una breve explicacion acerca de las mismas del mo-

do en que aparece a continuacion:

TEORIAY
Todos los individuos son basicamente iguales. Los individuos nos desarrollamos
como personas a través de distintas esferas de nuestra vida. Una de ellas es el tra-
bajo. Por tanto, las personas podemos disfrutar y crecer con nuestro trabajo. Por
ello, el lider debe tener en cuanta las condiciones laborales de sus empleados, favo-
recer la autodireccion, propiciar su participacion en la toma de decisiones y procurar

que el trabajo sea el medio idéneo para su desarrollo personal.

TEORIA X

Las personas no nacemos iguales. Existen unos cuantos privilegiados que
son mas inteligentes que el resto y que estan intrinsecamente motivados para pen-
sar y dirigir. Sin embargo, la mayoria de personas, no piensan, son holgazanes por
naturaleza y no les interesa el trabajo, simplemente lo desempefian porque les
proporciona dinero. Ante ello, los lideres deben ser duros con los trabajadores, to-
mar ellos las riendas de la empresa, vigilarlos para que realicen bien sus tareas y

darles la Unica recompensa que les interesa: la econémica.

TEORIA CONTINGENTE
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En una empresa no existe siempre el mismo lider. Existen una serie de fac-
tores que determinan que un individuo llegue a serlo o no. Un lider debe tener una
personalidad (aunque Fiedler habla de la motivacion del lider: hacia las personas o
hacia la tarea; otros autores denominan a este factor “personalidad” —nosotros pen-
samos que esta acepcion era mas popular y podia reflejar mejor el sentir de la
gente-) que le capacite para ello. Otro hecho importante es la estructuracion de las
tareas que debe dirigir. Y finalmente el poder del puesto que desempefia. Estos

tres factores determinar la eficacia del lider empresarial.

TEORIA TRANSFORMACIONAL

El lider es una persona creativa, innovadora y visionaria que es capaz de lle-
var a su empresa a través del cambio. Estas personas carismaticas, no estan intere-
sadas en conseguir seguidores. Su interés se centra en elevar los intereses de los
trabajadores. El lider funcionaria como un catalizador para el desarrollo de las moti-
vaciones de los trabajadores. Por ello, parece que en las organizaciones en las que

existen lideres transformaciones existe un mayor rendimiento.

TEORIA DE CONDUCTA

Para ser un buen lider hay que conseguir una serie de aptitudes que permi-
tan desarrollar comportamientos efectivos para el desempefio de las tareas de di-
rectivo. Por tanto, los lideres no nacen, se hacen. De este modo se pueden cons-
truir programas de entrenamiento para aquellos individuos que quieran llegar a ser

los lideres de su organizacion.

A continuacion se llevo a cabo una Discusion de grupo (Ibafiez, 1992, Ibafez
e Iiiguez, 1996) donde los 16 sujetos iban clasificando los distintos enuncia-

dos. Cuando no existia unanimidad, se daba paso a un dialogo que permitie-
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se a los miembros de grupo exponer las razones del por qué de la pertenen-

cia de dicho enunciado a la teoria correspondiente.

4.2.3.- RESULTADOS

La Discusion de grupo nos ofrecié una lista definitiva de 97 enunciados, re-
chazandose los 130 restantes por resultar ambiguos, largos o redundantes.
Con los enunciados escogidos se construy6 un primer cuestionario que sirvio

de instrumento en la siguiente fase de investigacion.

4.3.- SEGUNDA FASE: ANALISIS DE LAS SINTESIS DE
CONOCIMIENTO

4.3.1.- OBJETIVOS

En esta fase de la investigacion, nuestro interés se centraba en determinar la
estructura de las Sintesis de Conocimiento; es decir, ver si los enunciados
seleccionados en el punto anterior existian en la mente de las personas. Para

ello, nos planteamos el siguiente supuesto:

Hipotesis: las ideas recogidas acerca del liderazgo se organizan pro-

totipicamente como representaciones mentales.

Para comprobar nuestra hipoétesis se introdujo la metodologia cuantitativa,

haciendo uso de Técnicas normativas y psicométricas.

4.3.2.- METODO
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4.3.2.1.- Muestra

Los sujetos que integraron la muestra fueron 329 estudiantes universitarios,
de los que 109 fueron hombres y 220 mujeres. Los datos demogréficos de la
muestra aparecen en la tabla 3. Los descriptivos de las variables pueden
consultarse en el APENDICE-B.

VARIABLE N %
SEXO Mujeres 220 66,9
Hombres 109 33,1
17-22 afnos 269 81,8
EDAD
SD 0,489
23-28 afios 54 16,4
29-34 afios 3 0,9
35 afios en adelante 3 0,9
TITULACION Administracion y Direc- 109 33,1
cion de Empresas
Psicologia 110 33,4
Derecho 110 33,4
CURSO 1° 165 50,2
40 164 49,8
TIPO Teoria Democratica 66 20,1
CUESTIONARIO
AL QUE
RESPONDIERON
LOS SUJETOS
Teoria Autoritaria 66 20,1
Teoria Contingente 65 19,8
Teoria Transforma- 66 20,1
cional
Teoria de Conducta 66 20,1

Tabla 3. Datos porcentuales de la muestra.

4.3.2.2.- Material
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Se confeccionaron cinco cuadernillos o Cuestionarios Normativos. Cada uno
de ellos incluia los 97 items seleccionados en el andlisis exploratorio. La pre-
sentacion fue la misma para todos los sujetos, asi como las instrucciones
acerca de la tarea a realizar. Sin embargo, la primera pagina era diferente en
cada cuadernillo pues presentaba un breve relato representativo de una de
las diferentes teorias. De este modo, los cuestionarios comenzaban con la
historia que mostraba el punto de vista prototipico de cada una de las cinco
categorias y con el que se buscaba activar dicha teoria en la mente del su-
jeto. Como sefialan Correa y Camacho (1993), la presentacion relatos que
describen experiencias de liderazgo, y no conceptos libres de contexto, acer-
caba mas a los sujetos a la situacion real en que activan los individuos sus

teorias de liderazgo.

Estos relatos fueron los siguientes:

TEORIA Y-DEMOCRATICA-

“En la cafeteria de la empresa, mientras toman un café, dos directivos mantienen
esta conversacion:

Luisa: parece que desde que los trabajadores tienen mas libertad para manifestar
y satisfacer sus necesidades, esto funciona mucho mejor. Casi parecemos un ‘grupo
bien avenido’.

Pedro: Si, es cierto. Ademas, nuestros trabajadores son personas activas que se
fijan sus propias metas y que disfrutan con su trabajo.

Luisa: tienes toda la razén.”

TEORIA X-AUTORITARIA-
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“En la cafeteria de la empresa, mientras toman un café, dos directivos man-
tienen esta conversacion:
Luisa: jvaya con los trabajadores!, si no los vigilas no hacen nada. Sélo les in-
teresa cobrar a final de mes y que no los despidan.
Pedro: cierto. Ellos esperan que los dirijan desde arriba; ni quieren, ni saben pen-
sar. iSi no fuera por nosotros, todavia estarian en ‘la edad de piedra’!.

Luisa: jcuanta razon tienes!.”

TEORIA CONTINGENTE

“En la cafeteria de la empresa, mientras toman un café, dos directivos man-
tienen esta conversacion:
Luisa: parece que el nuevo gerente tiene buenas cualidades para el puesto. Con
esa personalidad tan especial esta solucionando los problemas.
Pedro: si, es cierto que se lleva muy bien con los empleados, pero también es ver-
dad que las tareas estdn muy definidas. Veremos si sigue siendo tan eficaz cuando
cambie la situacion. Ten en cuenta que juno no es lider de por vida!.

Luisa: estoy de acuerdo contigo.”

TEORIA TRANSFORMACIONAL

“En la cafeteria de la empresa, mientras toman un café, dos directivos man-
tienen esta conversacion:
Luisa: parece que el nuevo gerente es ‘el milagro’ que necesitdbamos. Es un genio,
verdaderamente esta por encima de los demas.
Pedro: Yo creo que esta gente ya nace con ese ‘carisma’. Desde luego, para mi, si
una empresa quiere avanzar en estos tiempos necesita una ‘persona especial’ que
guie a los trabajadores.

Luisa: estoy de acuerdo contigo.”

TEORIA DE CONDUCTA
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“En la cafeteria de la empresa, mientras toman un café, dos directivos man-
tienen esta conversacion:
Luisa: Pedro, espero verte en el curso de formacion de ‘Directivos eficaces'.
Pedro: por supuesto. Ya era hora que entendieran que se puede aprender a ser un
buen directivo.
Luisa: estoy encantada, por fin conoceremos el comportamiento adecuado para

cada departamento. Siempre he pensado que ‘un lider no nace, se hace’.”

Una vez leido el dialogo, se les pedia a los sujetos que mentalmente

siguieran la conversacion:

Ahora PIENSA otras frases, de acuerdo con el punto de vista de estas perso-

nas, con las que se podria seguir la conversacion.

A continuacion, se les describia la tarea a realizar, ayudandoles con
algunos ejemplos que les facilitase responder a los enunciados del cuestiona-

rio:

“Por ultimo, tu tarea consiste en responder el grado de acuerdo o desacuer-
do que los individuos del episodio (al margen de tu opinion personal) mostrarian
ante las opiniones que aparecen en las paginas siguientes. En otras palabras, esta-

mos pidiéndote que “te metas en la piel de estas personas” y respondas al

cuestionario tal y como lo harian ellas mismas.”
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A continuacion aparece una escala de niumeros a los que les corresponde un grado

de acuerdo o desacuerdo:

1 2 3 4 5 6 7
Totalmente En Un poco Neutral {Un poco De Totalmente
en de- desacuerdo en de- de acuerdo|de acuerdo
sacuerdo sacuerdo acuerdo

Nos gustaria que marcaras, en la linea que aparece a la izquierda de cada frase, el
namero que corresponde a la opinién de la persona imaginada. A continuacion

aparecen unos ejemplos:

1 Puesto que los trabajadores no quieren pensar por su cuenta, necesitan lideres
que los dirijan.
4 Los lideres muestran actitudes de competitividad.

7 El lider debe facilitar que el empleado consiga su “autorrealizacion” a través del

trabajo.
SI HAS ENTENDIDO LAS INSTRUCCIONES PUEDES COMENZAR A CONTESTAR EL

CUESTIONARIO (en caso contrario, consulta cualquier duda)

Los ejemplos variaron en funcién de la teoria a la que pertenecia el relato
(ver APENDICE-A).

4.3.2.3.- Procedimiento

Los cuadernillos fueron cumplimentados en las aulas y la participacion en la
investigacion fue totalmente voluntaria. Cada una de las cinco clases de
cuestionario fue respondida por los diferentes sujetos, contestando cada su-

jeto a un solo cuestionario. Asimismo, la colaboracién de los sujetos fue ab-
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solutamente desinteresada, no recibiendo incentivo alguno por su coopera-
cion.
4.3.3.- RESULTADOS

Nuestra hipotesis de partida se vio confirmada, organizandose las ideas re-
cogidas acerca del liderazgo prototipicamente como representaciones men-
tales. Los resultados seran presentados en tres apartados. El primero de ellos
muestra la fiabilidad de cada uno de los cinco cuestionarios utilizado. En los
dos siguientes aparecen los indices de tipicidad y polaridad (Correa y Cama-

cho, 1993) de cada uno de los enunciados.

4.3.3.1.- Fiabilidad de los Cuestionarios

Se calculé la fiabilidad de cada uno de los cinco cuestionarios. Para ello se
utiliz6 el estadistico RELIABILITY ANALISYS, del paquete SPSS para
Windows. Los coeficientes alfa obtenidos para cada una de las teorias apare-

cen en la tabla 4:

_ TEORIA _ FIABILIDAD
TEORIA Y-DEMOCRATICA- .8237
TEORIA X ~AUTORITARIA- .8350

TEORIA CONTINGENTE .8472
TEORIA TRANSFORMACIONAL .5280
TEORIA DE CONDUCTA .7789

TABLA 4: Coeficientes de fiabilidad obtenidos en los cuestionarios
correspondientes a cada una de las teorias.
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4.3.3.2.- Indices de Tipicidad

Para conocer el relieve de cada enunciado respecto a su teoria de
pertenencia, utilizamos el indice de tipicidad que de acuerdo con Rosch
(1975) nos proporciona el grado de representatividad de los elementos per-
tenecientes a una representacion mental. Los datos de los resultados se ob-
tienen a partir del promedio de las puntuaciones dadas por los sujetos, indi-

cando hasta qué punto cada frase de tipica de cada teoria.

La formula utilizada en el calculo de la Tipicidad fue la siguiente:

IT1 = F’(A)+(i)+(c)---

IT1= indice de tipicidad del enunciado 1.

P(A): Puntuacion asignada a ese enunciado por el sujeto uno.
P(B): Puntuacion asignada a ese enunciado por el sujeto dos.
P(C): Puntuacién asignada a ese enunciado por el sujeto tres...
N: N° de sujetos que respondieron al cuestionario de la Teoria 1

Fueron considerados enunciados tipicos aquellos cuyo indice era 5,5 6 supe-
rior, aunque en algunos casos se adopto un criterio mas laxo. Los items cu-

ya indice resulté menor fueron eliminados.

La adopcion del criterio anterior trajo consigo que algunos enunciados re-
sultaran tipicos en mas de una teoria. En tabla 5 aparece el nimero de items
compartidos por las diferentes teorias. Los enunciados de dichos items pue-

den consultarse en el APENDICE-A
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ENUNCIADOS ENUNCIADOS COMPARTIDOS POR LAS TEORIAS
TIPICOS
POR TEORIA
TEORIA TEORIA TEORIA
TEORIA || TEORIA CONTIN- TRANSFORMA- DE
Y X GENTE CIONAL CONDUCTA
TEORIA 5 - 10 1 -
Y
TEORIA 14 2 11 -
X
TEORIA 4 3 4
CONTIN-
GENTE
TEORIA 7 2
TRANSFOR-
MACIONAL
TEORIA 8
DE
CONDUCTA

Tabla 5. Iltems compartidos por las distintas teorias.

4.3.3.3.- Indice de Polaridad

Una vez conocido lo tipico que resultaba cada enunciado en las diferentes

teorias, necesitabamos conocer el grado en que cada item era exclusivo de la

teoria correspondiente. Para ello utilizamos una medida relacional que con-

trastara la tipicidad de un item en cada teoria con la tipicidad obtenida en el

resto de las teorias. Para obtener esta informacién calculamos el Indice de

Polaridad de cada uno de los enunciados en las diferentes teorias.

La formula empleada para el calculo de la polaridad de cada item fue la si-

guiente:

POL1y=

Xl(a)- (

Xl(b,c,d,...)

n

K

Donde el indice de polaridad del enunciado 1 en la teoria “a”
(POL1() es igual a la diferencia entre la puntuacion en tipicidad ob-
tenida por dicho enunciado en la teoria “a” menos la suma de las
puntuaciones obtenidas por ese mismo enunciado en las otras te-
orias. El resultado de esa sustraccién ha de dividirse por el niamero
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de categorias menos 1 (“n”) y todo ello a de volver a dividirse por la
amplitud de la escala de medida empleada menos 1 ("K”).

El indice de polaridad resultante oscila entre +1 y -1, donde los valores mas
préximos al extremo -1 indican que el enunciado se polariza negativamente
hacia la teoria de referencia; un valor proximo a +1, indica una polarizacion
positiva hacia dicha teoria; finalmente, valores proximos a 0 indican que el
enunciado no esta polarizado ni positiva ni negativamente hacia la teoria de

referencia.

Los indices de polaridad y de tipicidad, determinaron la selecciébn de los
enunciados que formaron parte del cuestionario en la fase de Sintesis de
Creencias, seleccionando los enunciados mas tipicos y polares de cada teoria.
Como se sefialé en el apartado tedrico, las teorias no son exclusivas; esto
supone que pueden compartir elementos, aunque estos elementos estaran
mas polarizados en una teoria que en el resto. En aquellos items que resul-
taron tipicos en méas de una teoria, fue el indice de polaridad el que deter-

mino la teoria de adscripcion.

A continuacion aparecen los items mas representativos de cada teoria en
funcion de los indices de tipicidad y polaridad. En el APENDICE-B se presen-
tan los valores de tipicidad y polaridad para todos los enunciados en cada

una de las teoria de referencia
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Ne Enunciados de la Teoria Democratica Tipicidad Polaridad

96 | El lider debe facilitar que el empleado consiga su "autorrealizacion" a través 6,73 0,37
del trabajo.

23 |Los directivos aceptan nuevas ideas y motivan a los empleados que las pro- 6,58 0,38
ponen.

56 |El directivo debe pedir la participaciéon de los empleados en la toma de deci- 6,42 0,44
siones.

38 |Los lideres deben procurar que los empleados desarrollen su propio sistema 6,42 0,42
de trabajo.

86 | El lider debe parecerse mas a un coordinador-asesor que a un controlador. 6,35 0,32

70 |Un buen encargado tiene que ser aceptado tanto por los empleados del nivel 6,31 0,20
superior como del inferior

8 |Los empleados ansian un verdadero respeto por parte de los directivos de la 6,27 0,26
organizacion.

25 |Los directivos deben favorecer la identificacion de los empleados con la em- 6,27 0,21
presa.

15 |El lider debe dar a los empleados las recompensas adecuadas para que se 6,12 0,16
sientan satisfechos.

61 |Los directivos se interesan, principalmente, por el bienestar psicoldgico de 5,69 0,38
sus empleados.

77 |Los lideres prefieren invertir en el bienestar de los empleados antes que au- 5,27 0,40
mentar los beneficios econémicos.

indice de consistencia interna:  Alpha 0,8237

Tabla 6. Enunciados tipicos de la T. Democratica

Ne Enunciados de la Teoria Autoritaria Tipicidad [Polaridad

69 |Puesto que los trabajadores no quieren pensar por su cuenta, necesitan lide- 7,00 0,54
res que los dirijan.

92 |Si se elimina la autoridad del jefe la empresa termina siendo un "cachondeo" 6,92 0,43

82 |Los lideres deben ser dominantes para conseguir que los empleados cumplan 6,75 0,50
con su deber.

3 | En las empresas se hace lo que dice el jefe y la opinién del resto no cuenta. 6,71 0,60

36 |Hoy en dia, el jefe duro es el que tiene mas éxito. 6,58 0,59

53 |Los directivos deben utilizar una politica de personal basada en "poco pan y 6,29 0,65
mucho palo”.

32 |Alos lideres solo les importa el beneficio econémico de la organizacion. 6,29 0,44

28 |A los directivos no les importa los sentimientos de sus empleados. 6,29 0,53

20 |Los directivos deben usar las reprimendas para convencer a los empleados 6,17 0,44
de gue pueden hacer bien las cosas

1 El lider conseguira sus objetivos aunque se encuentre a disgusto con sus 6,17 0,49
colaboradores y estos con él.

91 |El dirigente se dedica simplemente a empujar y manipular a las personas que 6,13 0,50
le rodean.

5 |Los directivos deben premiar a los empleados econémicamente pues es lo 5,92 0,45
Unico que les interesa.

14 |Para los directivos carecen de importancia las condiciones laborales del tra- 5,67 0,47
bajador.
Indice de consistencia interna:  Alpha = 0,8350

Tabla 7. Enunciados tipicos de la T. Autoritaria
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Ne Enunciados de la Teoria Contingente Tipicidad |Polaridad
6| Cada situacién requiere un modo de direccion. 6,48 0,21
46| La conducta del lider debe adaptarse a la estructura de la tarea. 6,22 0,20
49| El directivo debe dejar claro a los empleados cuales son las metas de la or- 6,17 0,11
ganizacion.
51 [ El liderazgo efectivo depende tanto de sus caracteristicas personales como 6,13 0,22
de las caracteristicas de la empresa y el entorno social.
67| El lider de una organizacion no lo es de forma permanente. 6,04 0,35
31| El lider debera adaptarse en todo momento a la actitud ante el trabajo de 5,74 0,30
sus colaboradores.
7|Latarea de un lider es mas facil si tiene un posicion de poder en la organi- 5,70 0,10
zacion.
26 | El lider que asume todas las funciones resulta perjudicial, porque impide al 5,61 0,36
grupo alcanzar sus objetivos.
9| El lider debe consultar las decisiones con los trabajadores, pero la decision 5,30 0,16
final debe ser suya.
74|Dado que cada individuo es diferente, la relacion del lider con cada perso- 5,22 0,15
na también lo sera.
indice de consistencia interna: Alpha 0,8472

Tabla 8. Enunciados tipicos de la T. Contingente

Ne Enunciados de la Teoria Transformacional Tipicidad |Polaridad

78 | El lider nace, no se hace. 6,71 0,52

47 |El lider es un luchador que intenta cambiar el mundo empresarial si- 6,54 0,30
guiendo un ideal interior de perfeccién.

93 | El verdadero lider inyecta su pasion en las personas que le rodean. 6,46 0,23

57 |Las dotes de mando del capataz tienen que ver, en gran medida, con su 6,42 0,27
personalidad.

4 |Los lideres disfrutan con lo que hacen y, por tanto, contagian su entu- 6,29 0,21
siasmo.

34 |El lider posee una fuerza intensa que se opone a todas las rutinas de la 6,25 0,33
empresa.

90 |El lider tiene que ser forzosamente un super-hombre que no cometa 6,13 0,50
errores.

97 |El lider tiene que ser forzosamente un super-hombre que no tenga pro- 5,79 0,50
blemas.

88 |Las posibilidades de acceder a la direccién de una empresa estan princi- 5,79 0,19
palmente en funcion del potencial del propio individuo.

43 |Los lideres transcienden los valores de su época. 5,63 0,22

Indice de consistencia interna: Alpha 0,5280

Tabla 9. Enunciados tipicos de la T. Transformacional
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Ne Enunciados de la Teoria de Conducta Tipicidad | Polaridad

35 |Un individuo puede aprender a ser un buen lider. 6,89 0,51

22 |Para llegar a ser un buen lider hay que formarse en "Cursos" que capa- 6,82 0,57
citen para ello.

45 | Cualquier empleado que quiera llegar a ser lider puede aprender como 6,68 0,54
serlo.

18 |A los directivos se les puede ensefiar a pensar correctamente. 6,64 0,45

84 |El proceso de aprendizaje de un supervisor debe continuar durante to- 6,50 0,20
da su trayectoria profesional.

6 | Cada situacion requiere un modo de direccion. 6,50 0,21

19 |Los lideres que carecen de aptitudes para la direccién pueden apren- 6,50 0,51
derlas.

24 | Los lideres pueden desarrollar habilidades conversacionales que les 6,21 0,17
ayuden a potenciar su éxito.

37 |Las conductas que impiden ser un buen lider pueden ser eliminadas. 6,11 0,37

42 | A los directivos se les ensefia a tener poder e influencia sobre sus em- 5,54 0,22
pleados.

33 | A los directivos se les ensefia a manejar la ambigiiedad. 5,18 0,18

16 |La manera de “aprender a mandar” no es mediante el estudio y la for- 1,39 -0,55
macién. (*) este item se incluyo en positivo

Indice de Consistencia interna:  Alpha 0,7732

Tabla 10. Enunciados tipicos de la T. de Conducta

Los resultados del analisis de tipicidad y polaridad proporcionaron los 54
items que se recogen en las tablas 6, 7, 8, 9, y 10 y que fueron los escogi-
dos para pasar a formar parte del cuestionario utilizado en la siguiente fase

de la investigacion.
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4.4.- TERCERA FASE: ANALISIS DE LAS SINTESIS DE
CREENCIAS

4.4.1.- OBJETIVOS

Como sefalan Correa y Camacho (1993), el objetivo empirico de esta fase de
investigacion es establecer, a través de las técnicas estadisticas correlacio-
nales, la estructura interna de las teorias que se obtuvieron en la fase nor-
mativa. Por otra parte, el objetivo tedrico era comprobar si las teorias del li-
derazgo con caracter de representacion (sintesis de conocimiento) son las
gue mantienen las personas; es decir, averiguar qué teorias de la fase ante-

rior son asumidas como propias por los sujetos.

Para alcanzar nuestro objetivo planteamos el siguiente supuesto:

Hipotesis: los diferentes enunciados asignados a las teorias en fun-

cién de su tipicidad y polaridad se retnen en factores independientes.

4.4.2.- METODO

4.4.2.1.-Muestra

La muestra que particip6 en esta fase de la investigacion fue de 422 sujetos.
De ellos 320 fueron mujeres y 102 hombres. La descripcion de la muestra

en porcentajes aparece en la tabla 11. Los descriptivos de las variables

pueden consultarse en el APENDICE-B.
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VARIABLE N %
SEXO Mujeres 320 75,8
Hombres 102 24,2
18-23 afios 378 89,6
EDAD
SD 0,461

24-29 afios 31 7,3
30-35 afios 10 2.4
36 afios en adelante 3 0,7
TITULACION Educacion 124 29,4
Psicologia 64 15,2
Derecho 28 6,6
Traduccion e Inter- 101 23,9

pretacion
Administracién y 69 16,4

Direccién de Empresas
Gestion y 36 8,5
Administracion Pulblica

CURSO 10 87 20,6
20 184 43,6
3° 101 23,9
40 50 11,8

Tabla 11. Datos porcentuales de la muestra

4.4.2.2.- Material

Se elabord un cuestionario con las 54 frases que resultaron mas tipicas y
polares en cada teoria. Ademas, se afiadieron 8 enunciados, encontrados en
prensa, en la Teoria Transformacional que parecié pertinente incluir para

aumentar la consistencia interna de la teoria.
En esta ocasion, los cuadernillos no incluian relato alguno, puesto que el ob-

jetivo era conocer la opinién de los propios sujetos. En este sentido, también

se introdujo un cambio en los enunciados para que fueran autorreferentes
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(ver APENDICE-A). De este modo se facilitaba que la repuesta reflejase el
grado de acuerdo o desacuerdo que ellos mismos sentian hacia tales ideas.

Un ejemplo seria el siguiente:

Cuestionario Normativo
“Como los trabajadores no quieren pensar por su cuenta, necesitan lideres que los

dirijan”

Cuestionario de Creencias
“Creo que como los trabajadores no quieren pensar por su cuenta, necesitan lideres

que los dirijan”.

Las instrucciones para contestar se encontraban en la primera pagina:
“Este cuestionario forma parte de la investigacion que estamos realizando sobre el
fenébmeno del liderazgo-direccion en las organizaciones. Para llevar a cabo este tra-

bajo necesitamos su colaboracién.

La tarea consiste en sefialar Su grado de acuerdo o desacuerdo con las frases

gue aparecen en las paginas siguientes. “
Al igual que ocurria en el cuestionario normativo se les indicaba el significado

de la puntuacién y algunos ejemplos que sirviesen de guia. El cuestionario

definitivo aparece en el APENDICE-A.
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4.4.2.3.- Procedimiento

La cumplimentacion de los cuestionarios se desarroll6 en las diferentes aulas
de la Universidad, dependiendo de la licenciatura a la que pertenecian los
sujetos. Aunque la recogida de datos se realizdé en diez grupos, las instruc-
ciones fueron las mismas para todos los sujetos, no recibieron ninguna grati-
ficacion por su colaboracion. Si bien no se limité el tiempo, todos los grupos

realizaron la tarea en aproximadamente 15 minutos.

4.4.3.- RESULTADOS

En primer lugar se eliminaron aquellos sujetos que mostraron respuestas ex-
tremas respecto a la tendencia normal de la muestra. Estos datos se consi-
guieron a partir del moédulo EXPLORE —Outlyers- del paquete estadistico
SPSS. Fue considerado como extremo aquel sujeto que aparecié con la fre-

cuencia de respuesta que aparece en la tabla 12.

N° sujetos eliminados en las diferentes puntuaciones

1 2 3 4 5 6 7
(fr315) | (fr216) | (fr220) | (fr222) | (fr231) | (fr231) | (fr 2 26)
18 11 4 8 3 6 18

TOTAL SUJETOS ELIMINADOS EN LAS DIFERENTES PUNTUACIONES = 68
TOTAL SUJETOS ELIMINADOS DE LA MUESTRA = 63

Tabla 12. N° de sujetos eliminados por puntuaciones y de | total de la muestra.

De los 68 sujetos extremos, 5 de ellos lo eran en mas de una puntua-

cién; esto determin6 que en realidad el nimero de sujetos eliminados de la
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muestra fuera 63. Una vez descartados aquellos sujetos extremos, la mues-

tra definitiva fue de 359 sujetos.

El siguiente paso fue eliminar aquellos items que tuvieran una distribucion
demasiado asimétrica. Las formulas utilizadas para depurar los enunciados

fueron la siguientes (Rodriguez, 1993; Correa y Camacho, 1993):

7 = 1A —rY
[s T [z
N VN
Donde As es el indice de Asimetria en valor absoluto

del item, y A, es el indice de apuntamiento en valor
absoluto del item y N es el nimero de sujeto.

Se eliminaron aquellos items con un puntuacion tipica Z mayor que 5.

Con los datos depurados se realiz6 un Andlisis Factorial, método de Compo-
nentes principales rotados con una solucion Varimax, que proporciond los si-

guientes resultados:

Indice de Kaiser-Meyer-0lkin de adecuacion de la muestra = .73392

Test de Esfericidad de Barlett dio como resultado una 2= 2377.6313
(p<.00000).

Ver la Estructua factorial en el APENDICE-B

A partir de dicho andlisis se obtuvieron cuatro factores con valor propio ma-
yor que 2 y un factor con un valor propio mayor que 1, que explicaban en
conjunto un 39.5% de la varianza (ver la salida del SPSS en el APENDICE-B)

El primer factor encontrado con un valor propio de 3.76, explicaba el 11.4%

de la varianza.
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La consistencia interna del factor fue:
N° de casos = 359 N°de items= 7 Alpha =,7830

Los enunciados correspondientes a este factor aparecen en la tabla 13.

PESOS ENUNCIADOS
FACTORIALES

.75679 En mi opinidn los lideres disfrutan con lo que hacen v,
por tanto, contagian su entusiasmo.

.69930 Pienso que el lider estimula al grupo hacia motivaciones
mas elevadas.

.69841 En mi opinidn el lider canaliza su poder para el beneficio
del grupo.

.67622 Estoy convencido de que el lider es una persona muy
creativa.

.58818 Estoy convencido de que el lider comunica una “vision”
de la organizacion que supera a la anterior.

.56887 Creo que el lider es tan apasionado con las personas co-
mo con las tareas de la organizacion.

.51154 En mi opinidn el lider es el “maestro del cambio” organi-
zacional.

Tabla 13. Frases correspondientes al Factor 1

Este factor recoge aquellos enunciados que resultaron tipicos de la
Teoria Transformacional. En él se describe el liderazgo focalizandolo en la fi-
gura del lider, que es visto como aquella persona con gran fuerza interior
gue encauza su energia para el crecimiento del grupo, dejando al margen
sus intereses particulares. Del contenido de las frases se desprende que los
sujetos entienden que es lider aquel individuo que posee unas cualidades
superiores al resto de los miembros del grupo. Asi, parece que la figura rele-
vante en el liderazgo es la del lider y el empleado quedaria en segundo pla-
no. Sin embargo, este hecho no implica una valoracion negativa hacia el

resto del grupo que ve en el lider a la figura que le servira de “guia”.

A la hora de darle nombre al factor se ha tenido en cuenta la posibili-

dad de que el término Transformacional resultase poco claro para el hombre
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de la calle. Por ello, ha parecido méas acertado denominar a este factor Teo-

ria del Gran Hombre.

El segundo factor posee un valor propio de 3.05 y explica el 9.2% de la va-
rianza.

La consistencia interna del factor fue:
N° de casos = 359 N°delitems= 7 Alpha=,6741
Los enunciados que conformar este factor se muestran en la tabla 14.

PESOS ENUNCIADOS
FACTORIALES

.68607 Pienso que cualquier empleado que quiera llegar a ser li-
der puede aprender cémo serlo.

.61848 Pienso que las personas que carecen de aptitudes para la
direccién pueden aprenderlas.

.61593 Estoy convencido de que un individuo puede aprender a
ser un buen lider.

.56354 Estoy seguro que la manera de “aprender a mandar” es
mediante el estudio y la formacién.

.51259 En mi opinién a los directivos se les puede ensefiar a
pensar correctamente.

51196 Creo que para ser un buen lider hay que formarse en
“cursos” que capaciten para ello.

47462 Estoy convencido que las conductas que impiden ser un
buen lider pueden ser eliminadas.

Tabla 14. Frases correspondientes al Factor 2

En este factor se agruparon aquellos items que explican el liderazgo como un
proceso de aprendizaje. En su contenido se explicita que cualquier persona
puede llegar a ser un buen lider si aprende las aptitudes necesarias. El lide-
razgo no es sustentado por personas que nacen con cualidades especiales;
cualquier individuo puede alcanzarlo. Parece que se enfatiza el hecho de que

sera el individuo quien puede decidir si llega o no a ser lider.
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Estos enunciados resultaron ser tipicos de la Teoria de Conducta. Dado el
énfasis puesto en el aprendizaje, parece acertado denominar a este factor

Teoria del Aprendizaje.

El tercer factor, con un valor propio de 2.56, explica el 7.7% de la varianza

total.

La consistencia interna del factor fue:

N°© de casos = 359 N° de items = 9  Alpha = ,5934

En la tabla 15 aparecen las frases correspondientes a este factor.

PESOS ENUNCIADOS
FACTORIALES

.69224 Pienso que los directivos deben usar una politica de per-
sonal basada en “poco pan y mucho palo”.

.59820 Estoy convencido que hoy en dia el jefe duro es el que
tiene mas éxito.

.55502 Creo que los directivos deben premiar a los empleados
econdmicamente pues es lo Unico que les interesa.

.54084 Pienso que los lideres deben ser dominantes para conse-
guir que los empleados cumplan con su deber.

48727 Creo que los directivos deben usar las reprimendas para
convencer a los empleados de que pueden hacer bien las
cosas.

.35885 Creo que como los trabajadores no quieren pensar por
su cuenta, necesitan lideres que los dirijan.

.34813 Creo que a los lideres solo les importa el beneficio eco-
némico de la organizacion.

.32352 En mi opinién el lider conseguira sus objetivos aunque se
encuentre a disgusto con sus colaboradores y estos con
él.

.32173 Creo que a los directivos se les ensefia a tener poder e
influencia sobre sus empleados.

Tabla 15. Frases correspondientes al Factor 3
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Los items que saturaron en este factor describen el liderazgo como una re-
lacion asimétrica. En dicha relacién, el lider es una persona autoritaria que
Unicamente se interesa por los beneficios econdmicos de la organizacion y los
empleados carecen de capacidades para funcionar por si mismos. Parece que
el liderazgo es entendido como una relacion de poder coercitivo. Tal vez por
ello, en el factor surge una valoracién negativa hacia las dos partes de la
diada. Asi, el empleado es menospreciado por su falta de capacidad, pero
también el lider es contemplado como una figura negativa al prescindir de

relaciones socio-emocionales positivas en la interaccion con el grupo.

Estas frases se corresponden con los enunciados tipicos de la Teoria X — au-
toritaria- que mostrabamos en la fase normativa. En este caso nos parece

acertado mantener el nombre de Teoria Autoritaria.

El cuarto factor, con un valor propio de 2.17, explica el 6.6% de la varianza

total.

La consistencia interna del factor fue:
N°© de casos = 359 N° de items = 5 Alpha = ,6552

Los enunciados que saturaron en dicho factor aparecen en la tabla 16.

PESOS ENUNCIADOS
FACTORIALES

.64222 Creo que la conducta del lider debe adaptarse a la es-
tructura de la tarea.

.62972 Creo que el proceso de aprendizaje del lider debe conti-
nuar durante toda su trayectoria profesional.

57249 En mi opinion el lider debe dejar claro a los empleados
cudles son las metas de la organizacion.

54719 Creo que el liderazgo depende de la personalidad del li-
der, de las caracteristicas de la empresa y del entorno
social.

.50559 Estoy convencido de que cada situacion requiere un es-
tilo de liderazgo.
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Tabla 16. Frases correspondientes al Factor 4.

Las frases representadas en este factor sugieren que el liderazgo es entendi-
do como un fendbmeno situacional, que determinara las caracteristicas del li-
der que son pertinentes para dicha situacion. Asi, el liderazgo puede ser de-
sempefado por un individuo durante un periodo de tiempo y siempre en
funcion de otros elementos del contexto. Igualmente, sugiere la posibilidad
de la existencia de distintos estilos de liderazgo acordes con las demandas

del entorno.

Las frases del Factor 4 resultaron ser tipicas de la Teoria Contingente. Sin
embargo, nos parecié6 mas adecuado denominar al factor Teoria Situacio-
nal, pues el término “contingente”, aunque familiar en el contexto cientifico,

puede resultar algo oscuro en medios mas cotidianos.

Por ultimo, el quinto factor, con un valor propio de 1,51, explica el 4.6% de

la varianza total.

La consistencia interna del factor fue:
N° de casos = 359 N° de items = 5  Alpha= ,5761

Los enunciados del mismo aparecen en la tabla 17.

PESOS ENUNCIADOS
FACTORIALES

.602002 Estoy convencido de que los lideres deben procurar que
los empleados desarrollen su propio sistema de trabajo.

.500010 Pienso que el lider debe dar a los empleados las recom-
pensas adecuadas para que se sientan satisfechos.

.65256 En mi opinién el directivo debe pedir la participacién de
los empleados en la toma de decisiones.

.56728 Creo que el lider debe parecerse méas a un coordinador-
asesor que a un controlador.
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47508 Pienso que el lider debe facilitar que el empleado consiga
su “autorrealizacion a través del trabajo.
Tabla 18. Frases correspondientes al Factor 5

Los enunciados que saturan en este factor sugieren que el liderazgo parece
ser un relacion mas bien simétrica, donde el lider debe favorecer la satisfac-
cion laboral del empleado a través de la autogestion y la participaciéon en las
directrices organizacionales. La importancia del proceso recae en los dos
miembros de la interaccion, en la que se busca una relaciéon de igualdad par-

ticipativa que favorezca la satisfaccion laboral del empleado.

Los enunciados se corresponden con los que resultaron tipicos en la Teoria
Y- democratica. Por tanto, creemos ajustado mantener la denominacion de

este factor como Teoria Democratica.
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4.5.- DISCUSION

Los resultados han confirmado nuestra dos hipétesis de partida. Asi, en la fa-
se normativa, las ideas recogidas sobre el liderazgo se organizaron prototipi-
camente como representaciones mentales. Igualmente, en la fase de creen-
cias se encontré un conjunto de ideas para cada teoria, que correlacionan
con un unico factor, y que suponen las interpretaciones que asumen las per-
sonas para interpretar el fenomeno del liderazgo. Los enunciados clasificados
en la fase exploratoria como pertenecientes a las distintas Teorias Cientificas
se han mantenido en las teorias de origen a través del analisis normativos y
psicométricos respectivamente. Unicamente uno de los enunciados saturé en

una teoria diferente a la del estudio normativo. Este fue el siguiente:

Enunciado n° 27
“Creo que el proceso de aprendizaje del lider debe continuar du-

rante toda su trayectoria profesional”.

Este item fue clasificado en las fases exploratoria y normativa como pertene-
ciente a la Teoria de Conducta. Sin embargo, parece que los sujetos a la ho-
ra de realizar sintesis de creencias le han dado un sentido diferente. El hecho
de que aparezca en la Teoria Situacional parece sugerir que tal vez al ahora
de responder haya primado en los sujetos un significado méas contextual,
entendiendo “el proceso de aprendizaje” como una via para favorecer la
reaccion y adaptacion al entorno; dejando en segundo lugar el sentido de
“acto de aprender conductas de lider”. Este divergencia de significados pudo

determinar que los sujetos que se sitlan dentro de la Teoria Situacional eli-
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giesen este enunciado. No obstante, cabe recordar que la teoria cientifica
que explica el liderazgo a través del modelo contingente (Fiedler, 1969) parte
de los factores (orientado a la persona/orientado a la tarea) encontrados en
las investigaciones de las Teorias de conducta; pudiéndose entender el mo-
delo contingente, con la introduccién de la contingencia del entorno, como el
desarrollo del modelo conductual. Este referente cientifico serviria para con-
siderar que existe cierta cercania semantica entre los enunciados de la T.
Situacional y los de la T. del Aprendizaje que explicaria el cambio de la ads-

cripcion del enunciado.

Por tanto, los datos obtenidos en esta fase de la investigacién dieron como
resultado el Cuestionario de Sintesis de Creencias del liderazgo organi-
zacional (ver APENDICE-A). Este cuestionario estd compuesto por un total de
33 enunciados repartidos en las diferentes teorias; la distribucion queda co-

mo aparece en la tabla 19:

DENOMINACION DE LA Ne
TEORIA ENUNCIADOS

Gran Hombre 7

Aprendizaje 7

Autoritaria 9

Situacional 5

Democratica 5

Tabla 19. N° de items que componen cada teoria.

A continuacion se muestran las categorias hipotetizadas en la fase normativa
del estudio y las encontradas en el estudio de creencias. El nUmero de cate-
gorias teoricas se ha mantenido en las teorias empiricas encontradas. No
obstante, por los argumentos expuestos anteriormente, se ha considerado

conveniente realizar algin cambio en la denominacién de las teorias empiri-
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cas. En la figura 2 aparecen las categorias iniciales y las TsIL aparecidas en

nuestra investigacion.

CATEGORIAS INICIALES SOLUCION FACTORIAL

Teoria Transformacional ——————) Teoria del Gran Hombre

Teoria de Conducta = ®» Teoria del Aprendizaje
Teoria X-autoritaria $ Teoria Autoritaria
Teoria Contingente »2 Teoria Situacional

(*). Uno de los enunciados de la T. de Conducta ha pasado ha formar parte de la T. Situacional

Figura 2. Resultado de la Sintesis de Creencias de las TsIL

Los resultados de nuestra investigacion muestran que las TslL, en su funcion
de sintesis de conocimiento y sintesis de creencia, presentan un contenido
afin al de las teorias cientificas, aunque con menor grado de elaboracion y
formalizacion. Esta semejanza se corresponde con la encontrada en las dife-
rentes investigaciones llevadas a cabo desde este modelo en diversos domi-
nios sociales (Triana y Rodrigo,1985; Arnay, 1988; Rodriguez y Gonzélez,
1987; Marrero, 1988; Triana, 1991; Pozo, Puy Pérez, Sanz y Limn, 1992).
Esta afinidad de contenido se debe al caracter convencional de las TslL, re-
flejando como el bagaje cientifico se conforma como una de la fuentes de in-

fluencia en la elaboracién de teorias por parte de los individuos.

Capitulo 4 242



CAPITULO 5

LAS TEORIAS IMPLICITAS
DEL LIDERAZGO ORGANIZACIONAL
EN LOS DIRECTIVOS



El liderazgo organizacional:
un acercamiento desde las Teorias implicitas TsIL en los Directivos

5.1.- INTRODUCCION

En el primer estudio de esta investigacion obtuvimos la entidad repre-
sentacional de las TsIL, que constituye el nivel de conocimiento de los indivi-
duos sobre el liderazgo, y la estructura de las teorias empiricas asumidas por
los sujetos. Los resultados indican que los sujetos conocen y asumen la Teo-
ria del Gran hombre, la Teoria del Aprendizaje, la Teoria Autoritaria, la Teoria
Situacional y la Teoria Democrética del liderazgo organizacional. Estos resul-
tados, como casi la totalidad de estudios sobre T;lL, se obtuvieron a partir de
una muestra de estudiantes. En esta direccion, y a partir de los resultados
obtenidos en sus investigaciones, varios autores sefialan la ausencia de dife-
rencias entre las TlIL utilizadas por estudiantes y trabajadores (Singer, 1989;
Offerman, Kennedy, Wirtz, 1994). Igualmente, Alan Bryman (1986) mani-
fiesta la conveniencia de utilizar estudiantes en las investigaciones para po-
der comparar y generalizar los hallazgos en T;IL, dado que la mayoria de los

estudios parten de estas muestras.

Sin embargo, existen ciertas cuestiones que convendria considerar
antes de seguir manteniendo esta equivalencia muestral. Asi, existe evidencia
empirica de la influencia de ciertos factores sobre la activacion de las TIL. En
este sentido, DeNisi y Pritchard (1978) encontraron que el incremento de la
informacion sobre el lider hacia desaparecer la influencia de las TsIL en sus
respuestas. Por otra parte, Gioia y Sims, Jr. (1985) sefialan que, en medidas
conductuales del lider como la aplicacién de refuerzos positivos, conductas
punitivas o conductas de establecimiento de metas, los efectos de las teorias
implicitas no fueron significativos. Por otra parte, existe una razon tedrica

qgue habria que tener en cuenta. Nos referimos al contenido de caracter con-
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vencional de las teorias, dado que supone el reflejo del transfondo cultural
gue envuelve al individuo como socio-constructor de sus TIL. Por ello, sien-
do las empresa verdaderas culturas (Schein, 1988) podrian influir en el tipo
de TsIL que asumen los sujetos socializados laboralmente, asi como en el

contenido de las mismas.

La diferencia que existe acerca de la incidencia de las cuestiones se-
faladas en lo dos tipos de muestra es bastante notable. Por tanto, no parece
desatinado pensar en la posibilidad de que dicha diferencia influya en las TslIL
gue activa una muestra de trabajadores. Por ello, decidimos comprobar si las
TsIL que asumen las personas trabajadoras se correspondian con las encon-
tradas en el estudio anterior en el que se habia utilizado una muestra estu-

diantil. A continuacién expondremos el estudio y discutiremos los resultados.
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5.2.- OBJETIVOS

Utilizando el cuestionario obtenido en la Ultima fase -sintesis de creen-
cias- de la primera investigacion presentada en este trabajo, el objetivo que
guié este estudio fue comprobar cuales eran las TsIL que activan los directi-
vos y comparar en que medida se corresponden con las activadas por los

estudiantes. Para ello, nos planteamos el siguiente supuesto:

Hipotesis: los directivos activan sintesis de creencias similares a la
activadas por estudiantes, reproduciéndose la estructura factorial apa-

recida en el muestra estudiantil.

En los puntos siguientes se detallan los pasos seguidos para alcanzar
nuestro objetivo, asi como los resultados obtenidos en presente investiga-

cion.

5.3.- METODO
5.3.1.- Muestra

La muestra del estudio estaba formada por 126 sujetos, de los cuales
24 fueron mujeres y 102 hombres. Todos ellos ocupaban puestos directivos
en los que realizaban tareas de supervision, teniendo al menos a un traba-
jador a su cargo. Se eligieron directivos porque pensamos que representaban
el extremo opuesto a los estudiantes en cuanto a la accion de los 3 factores
(informacion sobre liderazgo, conductas de liderazgo y cultura empresarial)
que parecen contribuir a activar diferentes TIL. En este sentido, los direc-
tivos ejercen el liderazgo, realizan conductas de liderazgo y son en mayor
grado responsables de la cultura empresarial ( Schein, 1988). En la Tabla 1

se muestra la descripcion de la muestra en porcentajes.
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VARIABLE N %
SEXO Mujeres 24 19
Hombres 102 81
20-30 afios 30 23,8
EDAD
SD 0,911
31-40 afios 58 46
41-50 afios 28 22,2
51-60 afios 10 7,9
ESTUDIOS Primarios 19 15,1
FP-BUP-COU 37 29,4
Diplomatura 25 19,8
Licenciatura 45 35,7
PUESTO Propietario 8 6,3
Director 11 8,7
Mando intermedio 107 84,9

Tabla 1. Descripcién de la muestra

5.3.2.- Material

Se utiliz6 el cuestionario obtenido en la fase de Sintesis de creencias
de la investigacion anterior. Constaba de 33 enunciados que representaban a
las 5 teorias empiricas aparecidas en dicho estudio. Como variables de-
mogréficas incluia el sexo, edad, estudios realizados, situacion de actividad/
no activad laboral actual, tipo de empresa en la que se desarrolla la activad y
puesto de trabajo ocupado. Adjunto al cuestionario, se recogié informacién
sobre la formacién complementaria recibida por el sujeto hasta el momento
de rellenar el cuestionario, proporcionando preguntas abiertas para obtener
dichos datos.

Al igual que en los cuestionarios anteriores, en la primera pagina
aparecia el significado de las puntuaciones y unos ejemplos que sirviesen de

guia. El cuestionario definitivo aparece en el APENDICE-A.
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5.3.3.- Procedimiento

La cumplimentacion de los cuestionario se llevo a cabo en las empre-
sas de procedencia de los directivos. Las instrucciones fueron las mismas que
se dieron a la muestra de estudiantes, consistiendo su tarea en expresar su
grado de acuerdo/desacuerdo con las frases referidas al liderazgo que
aparecian en el cuestionario. Los sujetos que participaron en el estudio no
recibieron ninguna compensacion econémica ni de otra indole por colaborar
en el estudio. El Unico compromiso que se adquirié fue informar a los re-
sponsables del Area de Recursos Humanos de las empresas colaboradoras

acerca de los resultados que se obtuvieran en la investigacion.

5.4.- RESULTADOS

El primer paso fue desechar a aquellos sujetos que mostraron
respuestas extremas respecto a la tendencia normal de la muestra. Para ello
se utiliz6 el modulo EXPLORE -Outliers- del paquete estadistico SPSS. Se
consider6 sujeto extremo a aquel que mostraba una frecuencia de respuesta

igual o mayor a la que aparece en la tabla 2.

N° sujetos eliminados en las diferentes puntuaciones

1 2 3 4 5 6 7
(fr39) | (fr313) | (fr311) | nohay | nohay | (fr320) | (fr 316)
extremos | extremos
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7 1 2 4 3

TOTAL SUJETOS ELIMINADOS EN LAS DIFERENTES PUNTUACIONES = 16

Tabla 2. N° de sujetos eliminados

Una vez eliminados los sujetos extremos, la muestra definitiva quedo
con 109 sujetos. Al igual que en el estudio anterior, el hecho de que algunos
sujetos fueran extremos en varias puntuaciones determiné la no correspon-

dencia entre el numero de sujetos eliminados y namero final de la muestra.

A continuacion se eliminaron aquellos items que tuvieran una distribu-
cion demasiado asimétrica. Las formulas utilizadas para depurar los enun-

ciados fueron la siguientes (Correa y Camacho, 1993):

Z: ‘AS

Donde As es el indice de Asimetria en valor absoluto
del item, y A, es el indice de apuntamiento en valor
absoluto del item y N es el nimero de sujeto.

Se eliminaron aquellos items con un puntuacion tipica Z mayor que 5.

Siguiendo los pasos de la investigacion anterior, con los datos depura-
dos se realiz6 un Analisis Factorial, método de Componentes Principales, con
rotacion Varimax. Los resultados obtenidos del Analisis factorial fueron los si-

guientes:

Indice de Kaiser-Meyer-0lkin de adecuacion de la muestra = .70598

Test de Esfericidad de Barlett dio como resultado una 2= 584,75853
(p<.00000).
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Los andlisis dieron como resultado dos factores con valor propio ma-
yor que 2 y dos factores con un valor propio mayor que 1, que explicaban en
conjunto un 45,5% de la varianza (ver APENDICE-B).

El primer factor encontrado con un valor propio de 4.18 explicaba el

19 % de la varianza total.

La consistencia interna del factor fue:
N° de casos = 109 N°de ltems= 5 Alpha=,7484

Los enunciados correspondientes a este factor aparecen en la Tabla 3.

PESOS ENUNCIADOS
FACTORIALES

.76907 En mi opinidn los lideres disfrutan con lo que hacen v,
por tanto, contagian su entusiasmo.

.69584 Estoy convencido de que el lider es una persona muy
creativa.

.68760 En mi opinidn el lider canaliza su poder para el beneficio
del grupo.

.65573 Creo que el lider es tan apasionado con las personas co-
mo con las tareas de la organizacion.

.60508 Creo que el proceso de aprendizaje del lider debe conti-

nuar durante toda su trayectoria profesional.
Tabla 3. Enunciados correspondientes al Factor n°1

Este factor recoge los enunciados que describen caracteristicas de
personalidad del lider, a quien se describe como una persona creativa, apa-
sionada y con gran fuerza. Reflejan un visién de liderazgo polarizada en la fi-
gura del lider que es contemplado como una persona especial, como un gran
hombre que destaca sobre el resto de miembros del grupo. Por el contenido
de los enunciados del factor, parece adecuado denominarlo Teoria del

Gran hombre.
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El segundo factor tiene un valor propio de 2.61 y explica el 11.9 % de

la varianza total.

La consistencia interna de este factor fue:

N° de casos = 109 N°de ltems= 5 Alpha =, 6859

Los enunciados correspondientes a este factor aparecen en la Tabla 4.

PESOS ENUNCIADOS
FACTORIALES

, 76391 Pienso que cualquier empleado que quiera llegar a ser li-
der puede aprender cémo serlo.

,73610 Estoy convencido de que un individuo puede aprender a
ser un buen lider.

,58586 Pienso que las personas que carecen de aptitudes para la
direccién pueden aprenderlas.

,55205 Estoy convencido de que las conductas que impiden ser
un buen lider pueden ser eliminadas.

,48881 Creo que la conducta del lider debe adaptarse a la es-

tructura de la tarea.
Tabla 4. Enunciados correspondientes al Factor n° 2

Lo enunciados que saturan en este factor describen el liderazgo como
un proceso de aprendizaje. Al igual que en el factor anterior, existe una po-
larizacion hacia la figura del lider. Sin embargo, en esta ocasion no existe un
persona especial, mas bien todo lo contrario. Los individuos que saturaron
alto en este factor entienden que el aprendizaje es el determinante del lider-
azgo, implicando por tanto que cualquier miembro del grupo puede conse-
guir ser lider si se somete a un proceso de entrenamiento que le capacite
para ejercer dicho rol. Por el contenido de los enunciados podriamos de-

nominar a este factor Teoria del Aprendizaje.
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El tercer factor posee un valor propio de 1.67 y explica el 7.6 % de la

varianza total.

La consistencia interna de este factor fue
N° de casos = 109 N°de Items= 6 Alpha=,5925

Los enunciados correspondientes a este factor aparecen en la Tabla 5.

PESOS ENUNCIADOS
FACTORIALES

,69851 Creo que a los directivos se les ensefia a tener poder e
influencia sobre sus empleados.

,65128 Estoy seguro de que la manera de "aprender a mandar"
es mediante el estudio y la formacién.

,49372 En mi opinién el directivo debe pedir la participacién de
los empleados en la toma de decisiones.

,42879 Creo que el lider debe parecerse més a un coordinador-
asesor que a un controlador.

,42663 Estoy convencido de que los lideres deben procurar que
los empleados desarrollen su propio sistema de trabajo.

41254 En mi opinién a los directivos se les puede ensefiar a

pensar correctamente.
Tabla 5. Enunciados correspondientes al Factor n°® 3

Los enunciados que se agruparon en este factor reflejan que el lider-
azgo es un ejercicio de poder e influencia. En este factor se contempla tanto
la figura del lider como la del empleado y el liderazgo es visto como un
proceso interactivo entre los dos miembros de la diada, donde el lider ejerce
el denominado “poder democratico” (Bass, 1990). Este poder democratico
supone favorecer la autogestion del empleado en un proceso en el que el
lider ejerce escasa influencia, asumiendo una funcion coordinadora. Por el
contenido de los enunciados para apropiado denominar al factor Teoria del

liderazgo democratico.
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El cuarto factor posee un valor propio de 1.55 y explica el 7 % de la
varianza total.

La consistencia interna de este factor fue
N°© de casos = 109 N°de ltems= 5 Alpha =,6041
Los enunciados correspondientes a este factor aparecen en la Tabla 6.

PESOS ENUNCIADOS
FACTORIALES

,66617 En mi opinién el directivo debe dejar claro a los emplea-
dos cuales son las metas de la organizacion.

,59213 Pienso que el lider debe facilitar que el empleado consiga
su "autorrealizacion" a través del trabajo.

,57806 Pienso que el lider debe dar a los empleados las recom-
pensas adecuadas para que se sientan satisfechos.

,49277 Estoy convencido de que el lider comunica una vision de
la organizacién que supera la anterior.

,40197 Pienso que el lider estimula al grupo hacia motivaciones

mas elevadas.
Tabla 6. Enunciados correspondientes al Factor n° 4

Los enunciados que puntuaron en el factor describen el liderazgo
como un proceso catalizador, en el que el lider favorece el crecimiento y su-
peracion de los empleados y de la organizacion. Lo importante en esta visién
del liderazgo son el progreso evolutivo del empleado y la organizacion,
siendo la figura del lider el instrumento para conseguir tal objetivo. Por
tanto, parece apropiado denominar a este factor como Teoria del lider-

azgo transformador.
Con los enunciados que saturan en los cuatro factores surgidos en el

estudio se construy6 el Cuestionario de TsIL como Sintesis de Creencias para

directivos que aparece en el APENDICE-A.
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5.5.- DISCUSION

Los resultados obtenidos en este estudio no confirmaron nuestra
hipétesis de partida, indicando que las “sintesis de creencias” del liderazgo
activadas por los directivos muestran diferencias respecto a las activadas por
los estudiantes en el 1°" estudio, desapareciendo la Teoria Autoritaria y dis-
tribuyéndose entre los otros factores la Teoria Situacional. Por otra parte, la
T. del Gran Hombre se desdobla en dos factores que giran alrededor de la
figura central del lider o de los empleados. Las otras dos teorias se han

mantenido, aunque con ciertas variaciones que veremos a continuacion.

Como muestran los datos, la T. Autoritaria no existe en el conjunto de
sintesis de creencias que activan los directivos, implicando que se ha desva-
necido el modo de entender el liderazgo como una relacion asimétrica, donde
el lider es una persona autocratica, que ve a los empleados desprovistos de
capacidades para funcionar por si mismos y cuyo interés se centra en los be-
neficios econémicos de la organizacion. Aunque existe la posibilidad de un
efecto de deseabilidd social en los directicos, esta desaparicion resulta cohe-
rente si tenemos en cuenta que el contenido de las T.lIL reflejan el trasfondo
cultural de las personas. En este sentido, la mayor parte de la muestra per-
tenece a empresas del sector ceramico. Estas empresas, en su mayoria, es-
tdn inmersas en culturas de Calidad total, donde el liderazgo autoritario no
parece tener cabida. Asi, una de las consecuencias de la calidad Total es la
aplicacion de las técnicas de los Circulos de Calidad (Ishikawa, 1976; Collard
y Dale, 1985, en Gonzélez Roma y Peird, 1994). Estas técnicas, como sefialan

Mohr y Mohr (1983, en Gonzalez Roma y Peird, 1994), generan cambios im-
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portantes en la percepcion del directivo, que pasa a ser visto mas como un

facilitador del desarrollo que como un factor de control.

De este modo, la diferencia entre las sintesis de creencias de los estu-
diantes y los directivos podria explicarse como resultado de un proceso de
socializacion. El proceso de socializacion es entendido por algunos autores
(Feldman, 1976; Van Maanen y Schein, 1979; Louis, 1980) como el aprendi-
zaje de los valores, normas y pautas de comportamientos organizacionales.
Este aprendizaje puede suponer un cambio de actitudes, y por tanto de
creencias y valores, y de comportamientos. En este sentido, Louis (1980)
desde su Modelo de Socializacién como “proceso de elaboracién de sentido”
sefiala que los individuos en su adaptacion a la organizacién, reaccionan
afectiva y cognitivamente, desarrollando nuevos mapas cognitivos que au-

menten su sensibilidad interpretativa (Pinazo, 1997).

Por tanto, desde la perspectiva de TcIL asumida en este trabajo, la
“socializacion como proceso de elaboracion de sentido” supondria la disminu-
cién de la fuerza de los trazos episédicos (Hintzman, 1986), al no producirse
situaciones de liderazgo autoritario que los active, impidiendo sobrepasar el
umbral necesario para que se produzca “un patrén de activacion” que su-
ponga una vision de liderazgo autoritario. Como consecuencia del proceso
anterior, se habria producido un cambio en las creencias de los directivos;
cambio que habria desembocado en la desaparicion de la T. autoritaria como

explicacion del liderazgo.
Siguiendo con la discusion de los resultados, queremos indicar que la

pérdida de la T. Situacional no supone la desaparicion de estas creencias en

los directivos. Posiblemente, la socializacion laboral ha favorecido un cambio
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en la articulacion de los significados, implicando una redefinicién de las ideas

sobre el liderazgo.

A continuacion se recoge en la tabla 9 la redistribucion de los enun-

ciados, que interpretaremos junto a las teorias obtenidas.

Teoria de origen Enunciado Teoria de destino
(estudiantes) (directivos)
T. Situacional > T. del Gran Hombre

Creo que el proceso de apren-
dizaje del lider debe continuar
durante toda su trayectoria
profesional.
T. Situacional > T. del Aprendizaje

Creo que la conducta del lider
debe adaptarse a la estructura

de la tarea.

T. Situacional > T. del liderazgo
En mi opinion el directivo debe Transformador
dejar claro a los empleados
cudles son las metas de la or-
ganizacion.

T. autoritaria > T. Democrética
Creo que a los directivos se les
ensefia a tener poder e influen-
cia sobre sus empleados.

T. Aprendizaje > T. Democratica
En mi opinion a los directivos
se les puede ensefiar a pensar
correctamente.

T. Democratica > T. del liderazgo
Pienso que el lider debe facilitar Transformador
que el empleado consiga su
"autorrealizacion” a través del
trabajo.

T. Democrética > T. del liderazgo

Transformador

Pienso que el lider debe dar a
los empleados las recompensas
adecuadas para que se sientan
satisfechos.
Tabla 9. Redistribucién de los enunciados de las teorias
de la muestra de estudiantes a la muestra de directivos.
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Los resultados muestran que los enunciados que conformaban la Te-
oria del Gran Hombre (tabla n° 13, del Capitulo 4) se han distribuido en dos
factores diferentes. El primero de ellos (ver tabla n° 3) tiene como nucleo a
la persona del lider, girando todos los enunciados alrededor de las car-
acteristicas personales de esta figura. Por ello, recoge aquellos items que
hacian referencia a rasgos personales con una valoracion positiva en nuestro
contexto cultural. Ante esta personificacion del liderazgo en la figura del
lider, pareci6 oportuno mantener para este factor la denominacién de Teoria
del Gran hombre. Asimismo, cabe interpretar que los directivos han dado un
sentido mas cualitativo al enunciado incorporado (ver tabla 9) desde T.
Situacional, entendiéndolo como una caracteristica del lider que llevaria per-

cibirlo como una persona experta pero siempre abierta al conocimiento.

Por otro lado, los enunciados de la T. de Gran Hombre de la muestra
de estudiantes que hacian énfasis en el grupo y la organizacion se han agru-
pado como factor independiente (ver tabla n°® 6). También se han incorpo-
rado a este nuevo factor aquellos items focalizados en el desarrollo del em-
pleados. De este modo, parece que algunos directivos creen que el liderazgo
supone un proceso transformador de crecimiento, tanto para los empleados
como para la empresa, en el que el lider hace de “catalizador” para el cam-
bio. A la hora de darle nombre nos vimos abocados a retomar la acepcion de
transformador. Asi, en el primer estudio, pensamos que este vocablo podria
resultar poco claro para el hombre de la calle y optamos por inclinarnos hacia
el polo del Gran Hombre. Sin embargo, la separacién en factores independi-
entes de los dos nucleos semanticos que conformaban al teoria inicial nos
conduce a tener que retomarlo y denominar a este factor como Teoria del

Liderazgo Transformador.
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Esta division en dos factores de la inicial T. del Gran Hombre, podria
ser el resultado de una mayor articulacién de significados por parte de los di-
rectivos, al tener una mayor activacion de sintesis de creencias de liderazgo
que los estudiantes. De este modo, y siguiendo el modelo dinamico de repre-
sentaciones asumido en este trabajo (Hintzman, 1986), este incremento po-
dria ser el resultado de una mayor exposicion de los directivos a experiencias
de liderazgo que favorecen la intensidad de la activacion, asi como una me-
jor articulacion del contenido de las sintesis al activar “patrones de acti-
vacion” mas elaborados. Esta elaboracion de los significados favoreceria la
discriminacion seméntica del directivo hasta conducirlo a la escision de la te-
oria. Por una parte discriminaria el liderazgo como resultado de la accion de
unos rasgos individuales positivos, y por tanto centrado mas en la personali-
dad del lider; es decir un liderazgo mas “egoético” y que se recoge en la T.
del Gran Hombre. Por su parte, en la T. del liderazgo Transformador, difer-
encian un liderazgo “no egotico”, donde el empleado y la organizacioén son el

epicentro, siendo el lider un potenciador del desarrollo de ambos.

Por su parte, el segundo factor aparecido en el estudio se mantiene
como Teoria del Aprendizaje. Como ocurrié con el primer factor, la incorpo-
racion del enunciado (ver tabla n° 9) perteneciente a la T. Situacional no ha

interferido en la significado de la teoria.

El tercer factor se ha mantenido como Teoria del Liderazgo Demo-
cratico, aunque cabe destacar la incorporacion, debido presumiblemente a la
mejor articulacién de los significados, de los enunciados relacionados con el
liderazgo como ejercicio de poder. En este sentido como puede verse en la
tabla n° 5, los primeros items del factor estan relacionados con la naturaleza

del liderazgo como ejercicio de poder, reforzando el significado del mismo re-
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specto al estudio con muestra estudiantil. El resto de enunciados describe la
direccion del poder, desviandose nuestro estudio hacia el polo del poder de-

mocratico.

En la tabla 10 aparecen las TsIL como sintesis de creencia que activan

los estudiantes y los directivos:

TsIL ACTIVADAS TsIL ACTIVADAS
POR ESTUDIANTES POR DIRECTIVOS
T. del Gran Hombre Teoria del Gran Hombre
T. del Aprendizaje Teoria del Aprendizaje
T. Autoritaria Teoria Democréatica
T. Situacional Teoria del Liderazgo
Transformador

T. Democratica

Tabla 10. TsIL activadas por estudiantes y directivos.

Esta diferencia, en la estructura interna de las TsIL de estudiantes y
directivos, no conducen a mantener los dos Cuestionarios de Sintesis de
creencias surgidos de nuestra investigacion para ser utilizados con el tipo de

muestra correspondiente

Como se desprende de los datos analizados, los resultados de nuestro
estudio no se ajustan a las conclusiones de Singer (1989), Bryman (1986) y
Offerman, Kennedy, Wirtz (1994) sobre la semejanza entre las TsIL de los
estudiantes y trabajadores. En el presente trabajo hemos encontrado difer-
encias entre las sintesis de creencia que activan la muestra de estudiantes y
las activadas por la muestra trabajadora. No obstante, debemos ser caute-
losos al comparar los resultados de nuestro estudio dado que las diferencias

entre los disefios de investigacion con los trabajos de Singer (1989) y Bry-
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man (1986) impiden un contraste fiable. Por ello, limitaremos la comparacion
al ultimo trabajo citado por presentar su disefio mayor afinidad con el llevado

a cabo en este estudio.

El disefio de Offerman, Kennedy, Wirtz (1994) es muy semejante al
utilizado en nuestra investigacion, permitiéndonos comentar ambos resulta-
dos mientras describimos someramente este trabajo. Estos autores, para
generar el conjunto de enunciados que serviria de “a priori” objetivo,
pidieron a 192 estudiantes que escribieran® individualmente 25 rasgos o car-
acteristicas de un lider. Esta es una de las diferencias respecto a nuestro
estudio y tal vez el posible origen de la discrepancia de resultados. Nosotros
pensamos que al pedir a los sujetos que escribieran “rasgos” se les estaba
induciendo (error artefactual) a un particular teoria implicita del liderazgo; es
decir, parece que encubiertamente se les hacia asumir que el liderazgo es
consecuencia de la accién de un individuo que posee unas caracteristicas

personales que lo capacitan para ello.

Progresivamente se fueron eliminando enunciados a través de técni-
cas factoriales que les llevo a conseguir la estructura factorial® y el cuestion-
ario resultante fue administrado a la muestra de trabajadores que replicaron
la estructura factorial de los estudiantes. Sin embargo, nosotros pensamos
que los resultados de estos autores suponen la replicacién de la estructura
interna de la Teoria Implicita de los rasgos del lider y no las TsIL. En ese

sentido, cabria decir que Offerman, Kennedy, Wirtz (1994) no encontraron

! El estudio fue mas complejo, dado que otra de las hipotesis de partida era comprobar si existian diferencias entre
las de TslIL de los lideres, lideres efectivos y supervisores. Estas diferencias no aparecieron, surgiendo la misma es-
tructura factorial para los 3 grupos. Sin embargo, para el intereses de nuestra discusién es suficiente comentar el ori-
gen de los enunciados y la aplicacién del cuestionario que fue igual para todos lo grupos.
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diferencias estructurales en la T. implicita de los rasgos del lider de las dos
muestras. Por tanto, en su estudio cabria hablar de la “correspondencia en-
tre una TI de los estudiantes y los trabajadores”, pero no nos parece acer-

tado hablar en plural de teorias.

Ciertamente, este mismo resultado se reproduce parcialmente en
nuestra investigacion. De este modo, la T. del Gran Hombre (equiparable de
modo global con la T. de los rasgos de Offerman) surgida después de la
escision recoge aquellos enunciados que se referian a las caracteristicas
positivas del lider y que también se encontraban en la teoria originaria hal-
lada en la muestra de estudiantes. De este modo, en nuestro estudio tam-
bién aparece cierta correspondencia entre la T. del Gran hombre de los estu-

diantes y directivos.

Por otra parte, los propios Offerman, Kennedy y Wirtz (1994) sefalan
que si la muestra inicial de sujetos que genero las caracteristicas del lider, y
que fue la base de la estructura interna, hubiese estado formada también
por trabajadores, posiblemente hubiera aumentado la riqueza de las TlIL
aunque sin variar los resultados estructurales. Ciertamente, no hubieran

aparecido cambios en la estructura al estar confirmando una Unica teoria.

Sin embargo, conseguida esta riqueza por la revision documental que
dio lugar a los enunciados, nuestra investigacion buscaba conocer las difer-
entes teorias implicitas y en este sentido nuestro estudio muestra que la so-
cializacion laboral podria considerarse como un factor modificador de las TlL

que activan los individuos, asi como de la estructura interna de las mismas.

Las dimensiones halladas por Offerman, Kennedy, Wirtz (1994) fueron: Sensitividad, Dedicacion, Autoridad,
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Por tanto, desde nuestra investigacién existen variaciones entre las
Sintesis de creencias de liderazgo activadas por directivos y estudiantes; dif-
erencias que dificultarian la generalizacion al mundo laboral de los datos ob-
tenidos con muestras de estudiantes. En este sentido, en los trabajos reali-
zadas en el campo TslIL se sefiala la relevancia de la experiencia previa con
lideres de los estudiantes que hayan participado en las investigaciones en
TsIL (Weis y Adler, 1981). Asimismo, Bresnen (1995) hace hincapié en la in-

fluencia de la experiencia laboral en el cambio de las TslL.

Carisma, Atraccion, masculinidad, Inteligencia y Fortaleza.

Capitulo 5 262



CAPITULO 6

SINTESIS Y CONCLUSIONES



El liderazgo organizacional:
un acercamiento desde las Teorias implicitas Sintesis y Conclusiones

6.1.- CONTEXTUALIZACION DE LAS TEORIAS IMPLICITAS
DEL LIDERAZGO -T;lL-

En este trabajo se han situado las representaciones cognitivas sobre el
liderazgo, construidas por las personas, en el marco del conocimiento coti-
diano, considerando que como conocimiento organizado y coherente resulta
pertinente utilizar el término Teoria (Ross, 1981; Wegner y Vallancher, 1981;
Rodrigo, 1985; Furnham, 1988) para su designacion. Asi, como se sefala
desde la Teoria de la Atribucion del liderazgo, una persona, a partir de sus
concepciones a priori -teorias implicitas-, rotula a otro individuo como lider;
conceptualizdndose este modo de entender el liderazgo como el resultado de
un proceso atributivo desarrollado por el hombre de calle como constructor

de teorias.

Desde ciertas perspectivas de la psicologia del sentido comun se en-
tiende que la gente de la calle resulta una mala constructora de teorias si se
la compara con el cientifico. Aunque este debate no se exteriorizado en las
investigaciones sobre el liderazgo, aflora al contextualizar las TIL en el &rea

del conocimiento cotidiano.

En esta linea, pensamos (vid. Capitulo 1) que se deben abandonar los
argumentos evaluativos que comparan el conocimiento del hombre de calle
con el conocimiento cientifico. Esta renuncia vendria apoyada por la relacion
de Inconmensurabilidad (Kuhn, 1970; Feyeraben, 1978), que en nuestra opi-

nién, mantienen las Teorias del hombre de la calle y las Teorias Cientificas.
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Entendemos que el valor otorgado a la precision, consistencia, simpli-
cidad, alcance y productividad de sus teorias es diferente para los cientificos
y el hombre de la calle. Ello daria lugar a una relacion de Inconmensurabili-
dad debida a variacion de valor (Newton-Smith, 1981). Asimismo, la relacion
instrumentalista de la persona y la relacion realista del cientifico con el mun-
do social, nos conduce a la Inconmensurabilidad por variacion radical de pa-

trén (Newton-Smith, 1981).

Igualmente, al aceptar la entidad de las Teorias del hombre de la calle
como fuente de conocimiento que difiere del conocimiento cientifico, nos in-
clinamos por la posibilidad de una epistemologia propia con rasgos distinti-
vos. En esta linea, la Epistemologia del conocimiento cotidiano supondria una
actitud epistémica que incluye una “Teoria del saber” y una “Teoria del cono-

cer”.

Por ello, se podria entender que el conocimiento se consideraria como
una realidad probada de modo que no todo lo real ! llega a ser conocimien-
to. Como consecuencia de lo anterior, las personas sabemos mas cosas de
las que conocemos. De este modo, conocimiento supone una busqueda acti-
va que nos acerca al fendmeno, siendo el aspecto pasivo del conocimiento el
resultado obtenido de la busqueda. Este resultado se conforma como cono-
cimiento explicito o informacion al estilo de la “idea” de Ortega y Gasset. Sin
embargo, el saber de un individuo se constituye con todos los significados no
conscientes, que basandose en su experiencia ha confirmado racionalmente
y que, no cuestionandolos habitualmente, funcionan como sistemas inter-

pretativos implicitos al estilo de las “creencias” de Ortega.

1 . .
La existencia humana es real... pero la
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De este modo, entendemos que la Epistemologia del conocimiento co-
tidiano supondria una Teoria del conocimiento y Teoria del saber que se
mueve en un paradigma interpretativo, en el que la realidad social existe en
la medida en que es construida por el sujeto. Por ello, desde una perspectiva
relativista, lo verdadero o falso de su explicacién teérica sobre el mundo esta
en funcién de la teoria que asuma el sujeto, moviéndose en un perspectiva
instrumentalista que le lleva a asumir una teoria -y no otra- en funcién de su

grado de utilidad.

Asimismo, en la socio-construccion de la realidad social el hombre de
la calle mantiene unos criterios para incorporar enunciados a sus teorias.
Nosotros entendemos que dentro de las denominadas Teorias Substanciales
podemos encontrar tales criterios. De este modo, formando parte de las Teo-
rias no realistas, desde las que no es posible tener la seguridad incondicional
de la verdad de un fendbmeno, el sujeto adoptaria criterios coherentistas y
pragmaticos para validar el mundo social que construye. Asi, las personas
conceptualizan sus teorias -mantienen una determinada teoria- en la medida
en que le son utiles en su desenvolvimiento social y, por ello, va incorporan-

do aquellos enunciados que resultan coherentes con su particular teoria.

Por su parte, entendemos que, partiendo de una actitud epistémica de
Teoria del conocimiento, las perspectivas que sostienen la posibilidad de la
comparacion entre el conocimiento cotidiano y el cientifico, mantienen una
vision positivista desde la que la realidad social es entiende como un objeto
fuera del sujeto. Por ello, desde una perspectiva realista entienden que las
teorias varian en cuanto a su grado de verdad en funcién de su correspon-
dencia con el objeto externo. En esta linea, situadas dentro de las Teorias

substanciales, pero dentro de las teorias realistas, se sirven de criterios de
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validacion por semejanza y congruencia, dentro de las Teorias de correspon-
dencia que dirigen el proceso de comprobacién de la verdad o falsedad de
sus teorias. De esta manera, llegan a la sesgada descripcion del hombre de
la calle como un mal constructor de teorias al presuponer que éste ultimo

mantiene sus misma actitud epistémica.

Asi, y de acuerdo a la argumentacién anterior, parece pertinente con-
cluir que aceptando la entidad propia del conocimiento cotidiano, no pode-
mos esperar que haya una correspondencia precisa entre las TsIL y las teo-
rias cientificas que conocemos sobre este fenédmeno. Sin embargo, dado que
estas Ultimas se reciclan (Moscovici y Hewstone, 1986) pasando a formar

parte del mundo social, su contendido se contempla en las TslL.

Por su parte, en el marco de la Teoria de la Atribucion del liderazgo,
las investigaciones sobre T.IL se intenta esclarecer la existencia y alcance de
las mismas. En este contexto, el Modelo de la Categorizacion de Lord (1984)
propone que las TsIL serian de naturaleza categorial funcionando de acuerdo
a los principios de la categorizacion de Rosch (1978). Asi, la categoria su-
praordinada de Lider recogeria las caracteristicas mas comunes a todos los
miembros, en las categorias basicas encontrariamos a los diferentes tipos de
lideres (politico, religioso, etc.) que permitiria distinguir los lideres de los no
lideres y por ultimo en las categorias subordinadas estarian los lideres con-
servadores o liberales. Sin embargo, este modelo basado en criterios de in-
clusién, claramente visibles en las categorias naturales, resulta problematico
para explicar la categorias sociales, pues las personas nos son absolutamente
agresivas o pacificas, mientras que en una categoria natural se es mamifero

o no. lgualmente, el contenido de las categorias no permanece inalterable
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(Barsalou, 1985). En este sentido, el contexto resulta altamente relevante
para determinar a quien consideraremos miembro de una categoria. Igual-
mente, el sistema de creencias y valores de las personas puede determinar
qué resulta semejante o qué atributos sobresalen para resolver que un indi-

viduo puede ser categorizado como lider.

Estas cuestiones podrian resolverse si introducimos la funcion modula-
dora de la cultura y la sociedad en la construccién cognitiva que realiza el
hombre de la calle sobre el liderazgo. En este sentido, entendemos que la
perspectiva de Teorias implicitas como representaciones dindmicas de cono-
cimiento normativo, desarrollado por Rodrigo, Rodriguez y Marrero (1993),
responde a esta demanda. Los autores, sefialan que el origen del conoci-
miento cotidiano radica en el anclaje biolégico, social y representacional del
sujeto. Desde estos tres anclajes, la persona realiza su particular proceso de
socio-construccion en el que elabora representaciones dindmicas que pueden
funcionar como conocimiento declarativo -sintesis de conocimiento- o inter-

pretativo -sintesis de creencias-.

De este modo (vid. Capitulo 3) las TsIL tendrian su origen en los con-
tenidos de liderazgo socialmente accesible, configurandose a partir de sus
experiencias de interaccién social y también del reciclaje del conocimiento
cientifico del liderazgo al que tienen acceso. Estas teorias no se encontrarian
almacenadas en la memoria, como se argumenta desde modelos categoria-
les, mas bien la persona almacena trazos o propiedades primitivas
(Hintzman, 1986) de los episodios de liderazgo que vive. Esta estructuracion
dinamica nos permite concluir que respondiendo a la demanda el individuo

realiza, a nivel declarativo, Sintesis de conocimiento sobre el liderazgo y, a
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nivel pragmatico, Sintesis de creencias, para interpretar, inferir y predecir ac-

ciones, asi como para planificar sus conductas en interacciones de liderazgo.

Por tanto, la doble funcionalidad de las sintesis que activa el individuo
facilita la distincion entre las teorias sobre el liderazgo que conoce el sujeto y
las que asume como propias. Asi, las teorias conocidas, al activarse, presen-
tan una organizacion prototipica estable (cuasi-esquematica) resultando sin-
tesis puras con unos limites borrosos que funcionan a nivel explicito. Sin em-
bargo, las teorias asumidas se organizan con una prototipicidad variable se-
gun la sintesis mixta activa®, presentando unos limites definidos® con un fun-

cionamiento implicito.

6.2.- CONTRIBUCIONES DE LA INVESTIGACION EMPIRICA

Estas sintesis son sensibles a los trazos activados, al contexto y a la motivacion de la persona (Hintzman.
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De modo mas especifico, los resultados obtenidos en nuestros estu-

dios nos permiten sefalar que:

® Los estudiantes de la ciudad de Castellén unifican la informacién que co-

nocen sobre el liderazgo como representaciones cognitivas con una disposi-

cién prototipica estable.

@ A partir de lo anterior podemos concluir que las Teorias del liderazgo co-

nocidas por los sujetos y que son activadas como -Sintesis de conocimiento-

son las siguientes:

La Teoria del Gran Hombre: el liderazgo se focaliza en la figura del lider.
Este, considerado como una persona de cualidades superiores al resto de
los miembros del grupo, encauza su energia para el crecimiento de la orga-

nizacién y de las personas que la componen.

La Teoria del Aprendizaje: el liderazgo reside en una serie de conductas
gue cualquier individuo puede llegar a aprender, siendo la persona la que

decide si quiere alcanzar el rol de lider.

La Teoria Autoritaria: el liderazgo es contemplado como una relacién de
poder coercitivo que introduce una relacion asimétrica en el grupo. El lider,
cuyo interés es el beneficio econémico, se relaciona autocraticamente con
los empleados al considerar que carecen de capacidades para funcionar por

sf mismos.

La Teoria Situacional: el liderazgo resulta ser un rol desempefiado por una

persona durante un periodo de tiempo y siempre en funciéon de otros ele-

Las investigaciones muestran que las personas suelen activar sintesis pertenecientes a 2 o 3 teorias, pero no activan

todas las combinaciones posibles. Resulta altamente improbable que un individuo sintetice la teoria del liderazgo
autoritario y democratico conjuntamente.
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mentos del contexto. Igualmente, sugiere la posibilidad de la existencia de

distintos estilos de liderazgo acordes con las demandas del entorno.

La Teoria Democratica: el liderazgo supone una relacion simétrica en la que
el lider se comportara como un coordinador grupal, para favorecer la satis-
faccion laboral del empleado a través de la autogestion y la participacién en

las directrices organizacionales.

® La Teoria del Gran Hombre, la Teoria del Aprendizaje, la Teoria Autorita-
ria, la Teoria Situacional y la Teoria Democratica se mantienen en el cuerpo
de creencias de los estudiantes, implicando que los sujetos realizan Sintesis

mixtas de creencias a partir de dichas teorias.

@ Los individuos que ocupan puestos directivos en una organizacion activan

TsIL como -Sintesis de creencias- a partir de las siguientes teorias:

La Teoria del Gran Hombre: el liderazgo es el resultado de la accion de las caracte-
risticas individuales positivas del lider que lo diferencian del resto de miembros del

grupo.

La Teoria del Aprendizaje: el liderazgo reside en una serie de conductas que cual-
quier individuo puede llegar a aprender, siendo la persona la que decide si quiere

alcanzar el rol de lider.

La Teoria Democratica: el liderazgo se contempla como una relacién de poder de-
mocratico que introduce una relacién simétrica en el grupo, esperandose que el li-
der se comporte como un coordinador grupal para favorecer la satisfaccién laboral
del empleado a través de la autogestion y la participacion en las directrices organi-

zacionales.
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T. Liderazgo Transformador: el liderazgo se entiende como un proceso catalizador,
en el que el lider favorece el crecimiento y superacion de los empleados y de la or-
ganizacion. Lo relevante en esta vision del liderazgo es el progreso evolutivo del
empleado y la organizacion, siendo la figura del lider el instrumento para conseguir

tal objetivo.

® Como se desprende de los puntos anteriores, la estructura factorial obte-
nida en el primer estudio no se replicd en la muestra de directivos, implican-
do que TsIL como Sintesis de creencias del liderazgo que activan las perso-
nas que ocupan puestos directivos en organizaciones difieren de la activadas

por los estudiantes.

La perdida de la Teoria del Liderazgo Autoritario y la reestructuracion de
la inicial Teoria del Gran Hombre como Teoria del Gran Hombre y Teoria del
Liderazgo Transformador, en las Sintesis de creencias de los directivos, po-
dria interpretarse como una consecuencia de la Socializacién laboral, enten-

dida ésta como “proceso de elaboracién de sentido” (Louis, 1980).

Las TsIL, como conocimiento cotidiano, suponen marcos generales de
significacion semejantes a ciertas Teorias cientificas del liderazgo, aunque

con diferente articulacion y sistematicidad.

En contra de lo que viene siendo habitual en la investigacion sobre teorias
implicitas del liderazgo, se deberia actuar con cautela y contemplar las ca-
racteristicas muestrales de la investigacion original antes de proceder a la

generalizacion de resultados.

6.3.- CONSIDERACIONES SOBRE LA PRESENTE INVESTIGACION Y
DIRECTRICES FUTURAS:
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Nuestro estudio podria situarse dentro de las concepciones que con-
templan la accién del investigador como una “relacion de interioridad con la
realidad” (Ibafiez e IfAiguez, 1996). Por ello, como se sefialé en la introduc-
cion del apartado empirico, el proceso de investigacion que se ha seguido en
este trabajo es sensible a la influencia de lo social, cultural y cientifico en el
conocimiento cotidiano.  Esta sensibilidad, se cristaliza dirigiendo la bus-
gueda de las opiniones cotidianas sobre el liderazgo sobre las fuentes docu-
mentales que sirven de vehiculo de comunicacion social. Este material grafico
permite recabar la informacién convencional sobre el liderazgo, contando con

la diversidad de significados sobre el mismo.

Sin embargo, la introducciéon por nuestra parte, en la fase de Discu-
sién de grupo, de las categorias -teorias cientificas- que facilitasen la organi-
zacion de los diferentes significados, pudimos estar limitando las teorias re-
sultantes. De este modo, aquellos enunciados que no se ajustaban a las ca-
tegorias ha sido eliminados, existiendo la posibilidad de que con su perdida
hayan desaparecido significados relevantes para el entendimiento del lide-

razgo.

Lo anterior sugiere la posibilidad de abrir una via que pueda limar es-
tas limitaciones y que nos conduzca a un mayor grado de relacién con lo re-
al. Este camino, que no podemos afianzar a priori como avance, supondria
acercarnos al estudio de las TsIL desde una perspectiva propiamente cualita-
tiva.

Asi, desde las “concepciones enddgenas” de la investigacion social se
viene asumiendo que los fendmenos sociales son sistemas autoorganizativos

(Prigogine, 1979, en lbafez e Ifiiguez, 1996 y en Briggs, J.P, y Peat, D.
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1989). En este sentido, como proponen Maturana y Varela (1990) desde la
Teoria de la Autopoiesis, las personas construyen su conocimiento a través
de representaciones autorreferentes. Este proceso de construccién se con-
vertiria en una espiral en la que el individuo funciona como un sistema
abierto a los datos, pero cerrado en el conocimiento. Lo anterior supondria
que, desde sus teorias, el sujeto determina qué datos, potencialmente suje-
tos a forma, llegan a convertirse en informacion. Esta informacion se elabo-
rard como sistemas interpretativos -creencias-, determinando la eleccién de
los nuevos datos y manteniéndose, por tanto, como un sistema autorrefe-

rente de interpretacion de la realidad.

Como se desprende de lo sefalado en el Capitulo 1 de este trabajo,
las TsIL son sistemas interpretativos que mantienen una relacion relativista e
instrumentalista con el mundo social presentando, en su funcién de Sintesis
de creencias, caracteristicas altamente autorreferentes en el sentido otorga-
do por Maturana y Varela. Teniendo en cuenta esta autorreferencia, parece-
ria sensato sugerir que las “Sintesis de conocimiento” del liderazgo puedan
estar determinadas por las “Sintesis de creencias” que activan los individuos,
pudiendo erigirse estas Ultimas como los cimientos selectivos de las teorias
de liderazgo que el sujeto conoce. Es decir, existe la posibilidad de que las
personas conozcan interpretaciones alternativas del liderazgo a partir de las

creencias que mantienen sobre el mismo?.

A nuestro juicio, esta pregunta so6lo podria ser contestada si la meto-
dologia de investigacion utilizada se adecta al objeto de estudio. Y esta ade-
cuacion implicaria, ineluctablemente, un desplazamiento epistemolégico hacia

perspectivas interpretativas de investigacion social.
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En este sentido, pensamos que la “Grounded Theory” (Glaser y
Strauss, 1967) cumple los requisitos anteriormente sugeridos, al proponer
una Metodologia de Andlisis Cualitativo para descubrir teorias generadas a
partir de los datos que dan cuenta del fendmeno de estudio. Asi, podriamos
llegar a descubrir, desarrollar y generar las teorias implicitas del liderazgo en
y por la recogida de los datos, pues, como plantean Ibafiez e Ifiiguez (1996),
esta metodologia... “implica que tanto la recogida de datos como su analisis
y la teoria misma se encuentran reciprocamente relacionados unos con

otros”.

La aplicacion de esta metodologia derivaria en un proceso de investi-
gacion® que, centrado en el andlisis de los significados, permite diferenciar

tres elementos claves de su procedimiento:

* Muestreo tedrico: procedimiento por el que los procesos claves en el pro-
blema de estudio se seleccionan a medida que se analizan los datos, confor-

mando un disefio abierto y dinamico.

e Saturacién tedrica: procedimiento en el que los datos analizados no

aportan significados nuevos a las categorias generadas.

* Método comparativo constante: procedimiento que establece continuas
comparaciones entre grupos, sujetos, unidades o procesos, con el objetivo
de generar nuevas categorias y propiedades que expliquen las diferencias

encontradas en los datos.

Lo referido en este apartado supone una escueta descripcion de la “Grounded Theory”, para un conocimiento mas
exhaustivo ver Carrero, V. (1998). Disefio y Andlisis cualitativo de datos: una aplicacion de Grounded Theory a la In-
novacién Organizacional, Tesis Doctoral en deposito.
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Como se desprende de lo sefialado, parece prometedor que la emer-
gencia de teorias fundamentadas en los propios datos proporcionen los pro-
cesos de construccion y las teorias sustantivas del objeto de estudio. De este
modo, si este tipo de aproximaciones, en el marco de un contexto de descu-
brimiento, permiten responder a nuestra pregunta inicial y mostrarnos la
naturaleza de la relacién existente entre las “Sintesis de conocimiento” y las
“Sintesis de creencia”, habriamos avanzado en la comprension del conoci-

miento cotidiano del liderazgo.

No obstante, la cautela debe guiar dicho planteamiento... esta hip6-
tesis ha ido cobrando vida en el transcurso del presente trabajo... a través
del didlogo con otros investigadores... y seguramente, comparte tantos visos
de realidad, como de apertura e intuicién, de quienes, ajenos a un posicio-
namiento dogmatico, desarrollan la investigacion y, seducidos por ella, se

dejan arrebatar por los nuevos y fascinantes paradigmas...
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ANEXO-A

CUESTIONARIO
— DE SINTESIS DE CONOCIMIENTO
—

Muijer:
Hombre:

Edad:
] l—l Experiencia laboral: Si
No

Puesto desemperiado: ]

Curso:

1 | |

Titulacion:

Este cuestionario forma parte de la investigacion que estamos realizando sobre el fendmeno del liderazgo-
direccion en las organizaciones. Para llevar a cabo la investigacién necesitamos tu colaboracién. Tu tarea consta de tres
partes:

En primer lugar, debes leer atentamente el relato que te presentamos a continuacion:

“En la cafeteria de la empresa, mientras toman un café, dos directivos mantienen esta conversacion:

Luisa: parece que desde que los trabajadores tienen mas libertad para manifestar y satisfacer sus
necesidades, esto funciona mucho mejor. Casi parecemos un ‘grupo bien avenido’.

Pedro: si , es cierto. Ademas, nuestros trabajadores son personas activas que se fijan sus propias
metas y que disfrutan con su trabajo.

Luisa: tienes toda larazon.”

Ahora PIENSA otras frases, de acuerdo con el punto de vista de estas personas, con las que se podria seguir la
conversacion.

Por ultimo, tu tarea consiste en responder el grado de acuerdo o desacuerdo que los individuos del episodio
(al margen de tu opinion personal) mostrarian ante las opiniones que aparecen en las paginas siguientes. En otras
palabras, estamos pidiéndote que “te metas en la piel de estas personas” y respondas al cuestionario tal y como
lo harian ellas mismas.

A continuacién aparece una escala de nimeros a los que les corresponde un grado de acuerdo o desacuerdo:

1 2 3 4 5 6 ’{
Totalmente en En Un poco Neutral Un poco de De Totalmente de
desacuerdo desacuerdo en desacuerdo acuerdo acuerdo acuerdo

Nos gustaria que colocaras, en la linea que aparece a la izquierda de cada frase, el nUmero que corresponde a
la opinion de la persona imaginada. A continuacién aparecen unos ejemplos:

1 Puesto que los trabajadores no quieren pensar por su cuenta, necesitan lideres que los dirijan.
4 Los lideres muestran actitudes de competitividad.

7 Ellider debe facilitar que el empleado consiga su “autorrealizacion” a través del trabajo.

SI HAS ENTENDIDO LAS INSTRUCCIONES PUEDES COMENZAR A CONTESTAR EL CUESTIONARIO (en
caso contrario, consulta cualquier duda).
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ANEXO-A
- GRACIAS DE ANTEMANO POR TU COLABORACION -
CUESTIONARIO SOBRE LIDERAZGO

Muijer:
|_| Hombre:

Edad:
] l—l Experiencia laboral: Si
No

Puesto desemperiado: ]

Curso: |

l_l Titulacion:

@

Este  cuestionario forma parte de la investigacion que estamos
realizando sobre el fendmeno del liderazgo-direccion en las organizaciones. Para llevar a cabo la investigacion
necesitamos tu colaboracién. Tu tarea consta de tres partes:

En primer lugar, debes leer atentamente el relato que te presentamos a continuacion:

“En la cafeteria de la empresa, mientras toman un café, dos directivos mantienen esta conversacion:

Luisa: jvaya con los trabajadores!, si no los vigilas no hacen nada. Sélo les interesa cobrar a final de
mes y que no los despidan.

Pedro: cierto. Ellos esperan que los dirijan desde arriba; ni quieren, ni saben pensar. jSi no fuera por
nosotros, todavia estarian en ‘la edad de piedra’!.

Luisa: jcuantarazoén tienes!.”

Ahora PIENSA otras frases, de acuerdo con el punto de vista de estas personas, con las que se podria seguir la
conversacion.

Por ultimo, tu tarea consiste en responder el grado de acuerdo o desacuerdo que los individuos del episodio
(al margen de tu opinion personal) mostrarian ante las opiniones que aparecen en las paginas siguientes. En otras
palabras, estamos pidiéndote que “te metas en la piel de estas personas” y respondas al cuestionario tal y como
lo harian ellas mismas.

A continuacion aparece una escala de nimeros a los que les corresponde un grado de acuerdo o desacuerdo:

1 2 3 4 5 6 ’{
Totalmente en En Un poco Neutral Un poco de De Totalmente de
desacuerdo Desacuerdo en desacuerdo acuerdo acuerdo acuerdo

Nos gustaria que colocaras, en la linea que aparece a la izquierda de cada frase, el nUmero que corresponde a
la opinion de la persona imaginada. A continuacién aparecen unos ejemplos:

|\l

Puesto que los trabajadores no quieren pensar por su cuenta, necesitan lideres que los dirijan.

4 Los lideres muestran actitudes de competitividad.

|I—‘

El lider debe facilitar que el empleado consiga su “autorrealizacion” a través del trabajo.

SI HAS ENTENDIDO LAS INSTRUCCIONES PUEDES COMENZAR A CONTESTAR EL CUESTIONARIO (en
caso contrario, consulta cualquier duda).
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- GRACIAS DE ANTEMANO POR TU COLABORACION -

CUESTIONARIO SOBRE LIDERAZGO

Muijer:
Hombre:
] ] Edad:

l—l Experiencia laboral: Si
No

Puesto desemperiado: ]

Curso: |

l_l Titulacion:

©)

Este  cuestionario forma parte de la investigacion que estamos
realizando sobre el fendmeno del liderazgo-direccion en las organizaciones. Para llevar a cabo la investigacion
necesitamos tu colaboracién. Tu tarea consta de tres partes:

En primer lugar debes leer atentamente el relato que te presentamos a continuacion:

“En la cafeteria de la empresa, mientras toman un café, dos directivos mantienen esta conversacion:

Luisa: parece que el nuevo gerente tiene buenas cualidades para el puesto. Con esa personalidad tan
especial esta solucionando los problemas.

Pedro: si, es cierto que se lleva muy bien con los empleados, pero también es verdad que las tareas
estan muy definidas. Veremos si sigue siendo tan eficaz cuando cambie la situacidn. Ten en cuenta que juno no
es lider de por vida!.

Luisa: estoy de acuerdo contigo.”

Ahora PIENSA otras frases, de acuerdo con el punto de vista de estas personas, con las que se podria seguir la
conversacion.

Por ultimo, tu tarea consiste en responder el grado de acuerdo o desacuerdo que los individuos del episodio
(al margen de tu opinion personal) mostrarian ante las opiniones que aparecen en las paginas siguientes. En otras
palabras, estamos pidiéndote que “te metas en la piel de estas persona” y respondas al cuestionario tal y como lo
harian ellas mismas.

A continuacion aparece una escala de numeros a los que les corresponde un grado de acuerdo o desacuerdo:

1 2 3 4 5 6 ’{
Totalmente en En Un poco Neutral Un poco de De Totalmente de
desacuerdo Desacuerdo en desacuerdo acuerdo acuerdo acuerdo

Nos gustaria que colocaras, en la linea que aparece a la izquierda de cada frase, el nUmero que corresponde a
la opinién de la persona imaginada. A continuacién aparecen unos ejemplos:

1 El directivo debe ocultar a los empleados lo que se espera de ellos.

4 Los lideres muestran actitudes de competitividad.

7 Es posible ser lider en un campo determinado de actividades y ser al mismo tiempo un individuo corriente en

los demas apartados de la vida.

SI HAS ENTENDIDO LAS INSTRUCCIONES PUEDES COMENZAR A CONTESTAR EL CUESTIONARIO (en
caso contrario, consulta cualquier duda).
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- GRACIAS DE ANTEMANO POR TU COLABORACION -

CUESTIONARIO SOBRE LIDERAZGO

Muijer:
Hombre:
] ] Edad:

l—l Experiencia laboral: Si
No

Puesto desemperiado: ]

Curso: |

l_l Titulacion:

@

Este  cuestionario forma parte de la investigacion que estamos
realizando sobre el fendmeno del liderazgo-direccion en las organizaciones. Para llevar a cabo la investigacion
necesitamos tu colaboracién. Tu tarea consta de tres partes:

En primer lugar debes leer atentamente el relato que te presentamos a continuacion:

“En la cafeteria de la empresa, mientras toman un café, dos directivos mantienen esta conversacion:

Luisa: parece que el nuevo gerente es ‘el milagro’ que necesitdbamos. Es un genio, verdaderamente
esta por encima de los demas.

Pedro: Yo creo que esta gente ya nace con ese ‘carisma’. Desde luego, para mi, si una empresa quiere
avanzar en estos tiempos necesita una ‘persona especial’ que guie a los trabajadores.

Luisa: estoy de acuerdo contigo.”

Ahora PIENSA otras frases, de acuerdo con el punto de vista de estas personas, con las que se podria seguir la
conversacion.

Por ultimo, tu tarea consiste en responder el grado de acuerdo o desacuerdo que los individuos del episodio
(al margen de tu opinion personal) mostrarian ante las opiniones que aparecen en las paginas siguientes. En otras
palabras, estamos pidiéndote que “te metas en la piel de estas persona” y respondas al cuestionario tal y como lo
harian ellas mismas.

A continuacién aparece una escala de niumeros a los que les corresponde un grado de acuerdo o desacuerdo:

1 2 3 4 5 6 ’{
Totalmente en En Un poco Neutral Un poco de De Totalmente de
desacuerdo Desacuerdo en desacuerdo acuerdo acuerdo acuerdo

Nos gustaria que colocaras, en la linea que aparece a la izquierda de cada frase, el nUmero que corresponde a
la opinion de la persona imaginada. A continuacién aparecen unos ejemplos:

1 La capacidad de mando se aprende.

4 Los lideres muestran actitudes de competitividad.

7_ El lider nace, no se hace.

S| HAS ENTENDIDO LAS INSTRUCCIONES PUEDES COMENZAR A CONTESTAR EL CUESTIONARIO (en

caso contrario, consulta cualquier duda).
29 283



ANEXO-A

- GRACIAS DE ANTEMANO POR TU COLABORACION -

CUESTIONARIO SOBRE LIDERAZGO

Muijer:
] Hombre:
1 Edad:
l—l Experiencia laboral: Si
No
Puesto desemperiado: ]
Curso: |

l_l Titulacion:

®

Este  cuestionario forma parte de la investigacion que estamos
realizando sobre el fendmeno del liderazgo-direccion en las organizaciones. Para llevar a cabo la investigacion
necesitamos tu colaboracién. Tu tarea consta de tres partes:

En primer lugar debes leer atentamente el relato que te presentamos a continuacion:

“En la cafeteria de la empresa, mientras toman un café, dos directivos mantienen esta conversacion:
Luisa: Pedro, espero verte en el curso de formacion de ‘Directivos eficaces’.
Pedro: por supuesto. Ya era hora que entendieran que se puede aprender a ser un buen directivo.

Luisa: estoy encantada, por fin conoceremos el comportamiento adecuado para cada departamento.
Siempre he pensado que ‘un lider no nace, se hace’.”

Ahora PIENSA otras frases, de acuerdo con el punto de vista de estas personas, con las que se podria
seguir la conversacion.

Por ultimo, tu tarea consiste en responder el grado de acuerdo o desacuerdo que los individuos del episodio
(al margen de tu opinion personal) mostrarian ante las opiniones que aparecen en las paginas siguientes. En otras
palabras, estamos pidiéndote que “te metas en la piel de estas persona” y respondas al cuestionario tal y como lo
harian ellas mismas.

A continuacidn aparece una escala de nimeros a los que les corresponde un grado de acuerdo o desacuerdo:

1 2 3 4 5 6 ’{
Totalmente en En Un poco Neutral Un poco de De Totalmente de
desacuerdo Desacuerdo en desacuerdo acuerdo acuerdo acuerdo

Nos gustaria que colocaras, en la linea que aparece a la izquierda de cada frase, el nUmero que corresponde a
la opinion de la persona imaginada. A continuacién aparecen unos ejemplos:

1 El lider nace, no se hace.
4 Los lideres muestran actitudes de competitividad.

7_ Cualquier empleado que quiera llegar a ser lider puede aprender a serlo.
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SI HAS ENTENDIDO LAS INSTRUCCIONES PUEDES COMENZAR A CONTESTAR EL CUESTIONARIO (en
caso contrario, consulta cualquier duda).
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1 2 3 4 5 6 7
Totalmente En Un poco Neutral Un poco De Totalmente
en desacuerdo en de acuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo desacuerdo

1.- Ellider conseguira sus objetivos aunque se encuentre a disgusto con sus colaboradores y

estos con él. 123456 7
2.- Los verdaderos lideres rechazan el fracaso en el sentido del hundimiento, del fallo total. 12 3 456 7
3.- En las empresas se hace lo que dice el jefe y la opinidn del resto no cuenta. 123 456 7
4.- Los lideres disfrutan con lo que hacen y, por tanto, contagian su entusiasmo. 12 3 456 7
5.- Los directivos deben premiar a los empleados econémicamente pues es lo Unico que les in-
teresa. 123456 7
6.- Cada situacion requiere un modo de direccion. 12 3 456 7
7.- La tarea de un lider es mas facil si tiene un posicién de poder en la organizacion. 123456 7
8.- Los empleados ansian un verdadero respeto por parte de los directivos de la organizacion. 1 2 3 4 5 6 7
9.- El lider debe consultar las decisiones con los trabajadores, pero la decision final debe ser
suya. 123456 7
10.- Los altos mandos deben dar la minima informacién posible sobre la empresaalosemplea- 1 2 3 4 5 6 7
dos
11.- El lider "pedira la participacion” de los empleados que son capaces de realizar un trabajo pe-
ro que no estan dispuestos a ello. 1234567
12.- Los lideres deben motivar a los trabajadores ya que ellos no se motivan por si solos. 123 4567
13.- Los directivos se caracterizan porque, ya desde muy jovenes, anhelan conseguir poder y di-
nero. 123456 7
14.- Para los directivos carecen de importancia las condiciones laborales del trabajador. 123 4567
15.- El lider debe dar a los empleados las recompensas adecuadas para que se sientan satisfe-
chos. 123 456 7
16.- La manera de “aprender a mandar” no es mediante el estudio y la formacion. 1234567
17.- Un empleado que quiera ser directivo no debe ser imprescindible en su puesto actual. 1234567
18.- Alos directivos se les puede ensefiar a pensar correctamente. 123 456 7
19.- Los lideres que carecen de aptitudes para la direccion pueden aprenderlas. 123 4567
20.- Los directivos deben usar las reprimendas para convencer a los empleados de que pueden
hacer bien las cosas 123 4567
21.- Muchos directivos dedican poco tiempo a sentarse a pensar. 123 456 7
22.- Para llegar a ser un buen lider hay que formarse en "Cursos" que capaciten para ello. 123 4567
23.- Los directivos aceptan nuevas ideas y motivan a los empleados que las proponen. 123 4567
24.- Los lideres pueden desarrollar habilidades conversacionales que les ayuden a potenciar su
éxito. 123456 7
25.- Los directivos deben favorecer la identificacion de los empleados con la empresa. 123 456 7
26.- El lider que asume todas las funciones resulta perjudicial, porque impide al grupo alcanzar
sus objetivos. 12 3 456 7
27.- Es dificil ser lider cuando se ocupa un lugar bajo en la estructura de la empresa. 123 456 7
28.- A los directivos no les importa los sentimientos de sus empleados. 1234567
29.- Aprender no es cosa de los jefes de las empresas. 123 4567
30.- El lider que da una responsabilidad insuficiente a los empleados consigue que éstos se
sientan infravalorados. 12 3 456 7
31.- El lider debera adaptarse en todo momento a la actitud ante el trabajo de sus colaboradores. 1 2 3 4 5 6 7
32.- Alos lideres sélo les importa el beneficio econémico de la organizacion. 123456 7
33.- Alos directivos se les ensefia a manejar la ambigledad. 123 4567
34.- El lider posee una fuerza intensa que se opone a todas las rutinas de la empresa. 123 4567
35.- Un individuo puede aprender a ser un buen lider. 123 4567
36.- Hoy en dia, el jefe duro es el que tiene mas éxito. 123456 7
37.- Las conductas que impiden ser un buen lider pueden ser eliminadas. 123 456 7
38.- Los lideres deben procurar que los empleados desarrollen su propio sistema de trabajo. 123 456 7
39.- Hoy en dia, lo habitual es que los directivos planifiquen el futuro profesional de sus emplea-
dos. 123 456 7
40.- El directivo es capaz de ofrecer a los miembros del grupo un rumbo compartido. 123 456 7
41.- La ética empresarial solo existe en los niveles directivos. 123 456 7
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1 2 3 4 5 6 7

Totalmente En Un poco Neutral Un poco De Totalmente
en desacuerdo en de acuerdo acuerdo de acuerdo

desacuerdo desacuerdo
42.- Alos directivos se les ensefia a tener poder e influencia sobre sus empleados. 123 456 7
43.- Los lideres transcienden los valores de su época. 12 3 456 7
44.- Los directivos esperan que el empleado se ajuste a los sistemas de control de la empresa 123 456 7
45.- Cualquier empleado que quiera llegar a ser lider puede aprender cémo serlo. 12 3 456 7
46.- La conducta del lider debe adaptarse a la estructura de la tarea. 123 456 7
47 .- El lider es un luchador que intenta cambiar el mundo empresarial siguiendo un ideal interior

de perfeccion. 12 3 456 7
48.- Un pobre resultado en el desempefio de un empleado suele reflejar mas la conducta del di-

rectivo que la del empleado. 1234567
49.- El directivo debe dejar claro a los empleados cudles son las metas de la organizacion. 12 3 456 7
50.- El lider es mas receptivo que sus trabajadores a los "placeres poéticos, artisticos e inspirado-

res”. 123456 7
51.- El liderazgo efectivo depende tanto de sus caracteristicas personales como de las caracte-

risticas de la empresa y el entorno social. 12 3 456 7
52.- El director siente mas pasion por la empresa que el resto de empleados. 123 456 7
53.- Los directivos deben utilizar una politica de personal basada en "poco pan y mucho palo"”. 12 3 456 7
54.- El director tiene capacidad innata para el mando. 123 456 7
55.- El lider debe clarificar el modo de conseguir los objetivos de la organizacion. 123 456 7
56.- El directivo debe pedir la participacion de los empleados en la toma de decisiones. 123 456 7
57.- Las dotes de mando del capataz tienen que ver, en gran medida, con su personalidad. 123 456 7
58.- Hoy en dia, cuando el empleado intenta comunicar la posibilidad de algin cambio en la em-

presa los superiores no lo aceptan. 1234567
59.- La capacidad de contagiar resulta fundamental para convertirse en buen lider. 123 456 7
60.- El lider tiene el poder de dominar a los débiles. 123456 7
61.- Los directivos se interesan, principalmente, por el bienestar psicolégico de sus empleados. 1 2 3 4 5 6 7
62.- El lider sélo se deja contratar por otro lider. 123456 7
63.- En las situaciones dificiles de la organizacion debe tomar el mando el lider. 12 3 456 7
64.- Los jefes abusan de su poder para manipular las relaciones personales con los trabajado- 1 2 3 4 5 6 7

res.
65.- Los directivos creen que las normas éticas de las compafiias son mejores que hace unos

afos. 123 456 7
66.- Los directivos piensan que si el personal no esta contento, es porque es incapaz de entender

la politica de la empresa. 1234567
67.- El lider de una organizacion no lo es de forma permanente. 123 456 7
68.- Los nuevos lideres se crean a partir del descrédito de otros lideres. 123 456 7
69.- Puesto que los trabajadores no quieren pensar por su cuenta, necesitan lideres que los diri-

jan. 123456867
70.- Un buen encargado tiene que ser aceptado, tanto por los empleados del nivel superior, como

del inferior. 123456 7
71.- Las empresas buscan que sus empleados mas competitivos desistan de los puestos de res-

ponsabilidad. 1234567
72.- Es imposible dirigir en un campo determinado de actividades y ser al mismo tiempo un indi-

viduo corriente en los demas apartados de la vida. 123 456 7
73.- A un lider se le ficha, al resto del personal se le recluta. 123 456 7
74.- Dado que cada individuo es diferente, la relacion del lider con cada persona tambiénlose- 1 2 3 4 5 6 7

ra.
75.- El directivo debe mantener informados a los empleados acerca de lo que se esperadeellos. 1 2 3 4 5 6 7
76.- Los empleados que ascienden a puestos directivos, son los dispuestos a asumir "esa res-

ponsabilidad extra" que los deméas empleados no desean. 1234567
77.- Los lideres prefieren invertir en el bienestar de los empleados antes que aumentar los bene-

ficios econémicos. 123456 7
78.- El lider nace, no se hace. 123 456 7

??
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1 2 3 4 5 6 7
Totalmente En Un poco Neutral Un poco De Totalmente
en desacuerdo en de acuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo desacuerdo

79.- La gente que sube mas rapido en el trabajo, suele ser la que demuestra entender las metas
de la compaiiia. 1234567

80.- Los directivos tienen poco interés en la opinién que tiene el resto de la empresa sobreellos. 1 2 3 4 5 6 7

81.- Cualquier persona puede ser un lider indiscutible del comité de empresa, aunque durante la

jornada laboral sea un trabajador mas recibiendo 6rdenes del jefe. 123 456 7
82.- Los lideres deben ser dominantes para conseguir que los empleados cumplanconsudeber. 1 2 3 4 5 6 7
83.- Hoy en dia existe una escasa demanda para la formacion de altos directivos. 1234567
84.- El proceso de aprendizaje de un supervisor debe continuar durante toda su trayectoria profe-

sional. 123456 7
85.- Los defectos tipicos de todo lider son el orgullo, la arrogancia y la sobrevaloracion de si

mismo. 123456 7
86.- El lider debe parecerse mas a un coordinador-asesor que a un controlador. 12 3 456 7
87.- Los directivos raramente muestran actitudes de competitividad. 123 456 7
88.- Las posibilidades de acceder a la direccion de una empresa estan principalmente en funcién

del potencial del propio individuo. 12 3 456 7
89.- El lider debe tener capacidad de respuesta a los problemas que se plantean sobre la mar- 12 3 56 7

cha.
90.- El lider tiene que ser forzosamente un super-hombre que no cometa errores. 12 3 456 7
91.- El dirigente se dedica simplemente a empujar y manipular a las personas que le rodean. 123 4567
92.- Si se elimina la autoridad del jefe la empresa termina siendo un "cachondeo" 123 4567
93.- El verdadero lider inyecta su pasion en las personas que le rodean. 12 3 456 7
94.- Los jefes prefieren colaboradores inexpertos y poco competentes, para no ver peligrar su

puesto. 123456 7
95.- Existe un estilo éptimo de comportamiento para liderar a cualquier individuo. 123 4567
96.- El lider debe facilitar que el empleado consiga su "autorrealizacién" a través del trabajo. 123 4567
97.- El lider tiene que ser forzosamente un super-hombre que no tenga problemas. 123 456 7
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N° SINTESIS DE CONOCIMIENTO

SINTESIS DE CREENCIAS

96 |El lider debe facilitar que el empleado consiga
su "autorrealizacion" a través del trabajo.

Los directivos aceptan nuevas ideas y motivan
a los empleados que las proponen.

El directivo debe pedir la participacion de los
empleados en la toma de decisiones.

Los lideres deben procurar que los empleados

desarrollen su propio sistema de trabajo.

23

56

38

86 |El lider debe parecerse mas a un coordinador-
asesor que a un controlador.

Un buen encargado tiene que ser aceptado
tanto por los empleados del nivel superior co-
mo del inferior

8 |Los empleados ansian un verdadero respeto

por parte de los directivos de la organizacién.

70

25 |Los directivos deben favorecer la identificacion
de los empleados con la empresa.

El lider debe dar a los empleados las recom-
pensas adecuadas para que se sientan satisfe-
chos.

Los directivos se interesan, principalmente, por
el bienestar psicolégico de sus empleados.

Los lideres prefieren invertir en el bienestar de
los empleados antes que aumentar los benefi-

15

61

77

Creo que el lider debe facilitar que el empleado con-
siga su "autorrealizacién” a través del trabajo.
Pienso que los directivos aceptan nuevas ideas y
motivan a los empleados que las proponen.

En mi opinidn el directivo debe pedir la participacion
de los empleados en la toma de decisiones.

Siempre he dicho que los lideres deben procurar
que los empleados desarrollen su propio sistema de
trabajo.

Creo que el lider debe parecerse mas a un coordi-
nador-asesor que a un controlador.

Pienso que un buen lider tiene que ser aceptado
tanto por los empleados del nivel superior como del
inferior.

En mi opinion los empleados ansian un verdadero
respeto por parte de los directivos de la organiza-
cién.

Siempre he dicho que los directivos deben favorecer
la identificacion de los empleados con la empresa.
Creo que el lider debe dar a los empleados las re-
compensas adecuadas para que se sientan satisfe-
chos.

Pienso directivos se interesan, principalmente, por
el bienestar psicolégico de sus empleados.

En mi opinion los lideres prefieren invertir en el bie-
nestar de los empleados antes que aumentar los be-

cios econdmicos.

neficios econdmicos.

ITEMS DE LA TEORIA X - AUTORITARIA

guir que los empleados cumplan con su de-
ber.

3 |En las empresas se hace lo que dice el jefe y
la opinion del resto no cuenta.

Hoy en dia, el jefe duro es el que tiene mas
éxito.

Los directivos deben utilizar una politica de
personal basada en "poco pan y mucho palo".
A los lideres s6lo les importa el beneficio eco-
némico de la organizacion.

A los directivos no les importa los sentimien-
tos de sus empleados.

Los directivos deben usar las reprimendas pa-
ra convencer a los empleados de que pueden
hacer bien las cosas

1 | El lider conseguira sus objetivos aungue se
encuentre a disgusto con sus colaboradores y
estos con él.

El dirigente se dedica simplemente a empujar
y manipular a las personas que le rodean.

36
53
32
28

20

91

5 |Los directivos deben premiar a los empleados
econdémicamente pues es lo Unico que les in-
teresa.

Para los directivos carecen de importancia las
condiciones laborales del trabajador.

14

N° SINTESIS DE CONOCIMIENTO SINTESIS DE CREENCIAS

69 [Puesto que los trabajadores no quieren pen- |Creo que como los trabajadores no quieren pensar por
sar por su cuenta, necesitan lideres que los  |su cuenta, necesitan lideres que los dirijan.
dirijan.

92 |Si se elimina la autoridad del jefe la empresa |Siempre he dicho que si se elimina la autoridad del jefe
termina siendo un "cachondeo" la empresa termina siendo un "cachondeo"

82 [Los lideres deben ser dominantes para conse- |En mi opinion los lideres deben ser dominantes para

conseguir que los empleados cumplan con su deber.

Pienso que en las empresas se hace lo que dice el jefe
y la opinién del resto no cuenta.

Estoy convencido de que hoy en dia el jefe duro es el
que tiene mas éxito.

Creo que los directivos deben utilizar una politica de
personal basada en "poco pan y mucho palo".

En mi opinion a los lideres so6lo les importa el beneficio
econdémico de la organizacion.

Pienso que a los directivos no les importa los senti-
mientos de sus empleados.

Creo que los directivos deben usar las reprimendas pa-
ra convencer a los empleados de que pueden hacer
bien las cosas

En mi opi nién el lider conseguira sus objetivos aunque
se encuentre a disgusto con sus colaboradores y estos
con él.

Estoy convencido de que el dirigente se dedica sim-
plemente a empujar y manipular a las personas que le
rodean.

Creo que los directivos deben premiar a los empleados
econodmicamente pues es lo Unico que les interesa.

Pienso que para los directivos carecen de importancia
las condiciones laborales del trabajador.

??
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ITEMS DEL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

N° SINTESIS DE CONOCIMIENTO SINTESIS DE CREENCIAS
78 | El lider nace, no se hace. En mi opinién el lider nace, no se hace.
47 |[El lider es un luchador que intenta cambiar el |Creo que el lider es un luchador que intenta cambiar

93

57

34

90

97

88

43

mundo empresarial siguiendo un ideal interior
de perfeccion.

El verdadero lider inyecta su pasion en las
personas que le rodean.

Las dotes de mando del capataz tienen que
ver, en gran medida, con su personalidad.
Los lideres disfrutan con lo que hacen y, por
tanto, contagian su entusiasmo.

El lider posee una fuerza intensa que se opo-
ne a todas las rutinas de la empresa.

El lider tiene que ser forzosamente un super-
hombre que no cometa errores.

El lider tiene que ser forzosamente un super-
hombre que no tenga problemas.

Las posibilidades de acceder a la direccion de
una empresa estan principalmente en funcién
del potencial del propio individuo.

Los lideres transcienden los valores de su
época.

™)

Estos items fueron incorporados en
esta fase de la investigacion porque
mejoraban el contenido de la teoria

7

el mundo empresarial siguiendo un ideal interior de
perfeccion.

Estoy convencido de que el verdadero lider inyecta
su pasion en las personas que le rodean.

Pienso que las dotes de mando del lider tienen que
ver, en gran medida, con su personalidad.

En mi opinion los lideres disfrutan con lo que hacen
y, por tanto, contagian su entusiasmo.

En mi opinion el lider posee una fuerza intensa que
se opone a todas las rutinas de la empresa.

Estoy convencido de que el lider tiene que ser forzo-
samente un super-hombre que no cometa errores.
En mi opinién el lider tiene que ser un super-
hombre que no tenga problemas.

Pienso que las posibilidades de acceder a la direccion
de una empresa estan principalmente en funcion del
potencial del propio individuo.

Creo que los lideres transcienden los valores de su
época.

(*) Creo que el lider es tan apasionado con las per-
sonas como con las tareas de la organizacion

(*) Creo que los grandes lideres poseen una ética
elevada

(*) Estoy convencido de que el lider comunica una
“vision” de la organizacién que supera a la anterior.
(*) Pienso que el lider debe ser una pesona caris-
matica

(*) Pienso que el lider estimula al grupo hacia moti-
vaciones mas elevadas

(*) En mi opinion el lider es el “maestro del cambio”
organizacional

(*) Estoy convencido de que el lider es una persona
muy creativa

(*) En mi opinién el lider canaliza su poder para el
beneficio del grupo
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ITEMS DE LA TEORIA DE CONDUCTA

7

N° SINTESIS DE CONOCIMIENTO SINTESIS DE CREENCIAS

35 [Un individuo puede aprender a ser un buen Estoy convencido de que un individuo puede aprender
lider. a ser un buen lider.

22 |Para llegar a ser un buen lider hay que for- Creo que para llegar a ser un buen lider hay que for-
marse en "Cursos" que capaciten para ello. marse en "Cursos" que capaciten para ello.

45 |Cualquier empleado que quiera llegar a ser li- |Pienso que cualquier empleado que quiera llegar a ser
der puede aprender como serlo. lider puede aprender como serlo.

18 |A los directivos se les puede ensefiar a pensar |En mi opinién a los directivos se les puede ensefiar a
correctamente. pensar correctamente.

84 |El proceso de aprendizaje de un supervisor Creo que el proceso de aprendizaje de un directivo
debe continuar durante toda su trayectoria debe continuar durante toda su trayectoria profesio-
profesional. nal.

6 |Cada situacién requiere un modo de direc- Estoy convencido de que cada situacion requiere un
cién. modo de direccion.

19 |Los lideres que carecen de aptitudes para la |Pienso que las personas que carecen de aptitudes pa-
direccion pueden aprenderlas. ra la direccion pueden aprenderlas.

24 |Los lideres pueden desarrollar habilidades Creo que los lideres pueden desarrollar habilidades
conversacionales que les ayuden a potenciar |conversacionales que les ayuden a potenciar su éxito.
su éxito.

37 |Las conductas que impiden ser un buen lider |Estoy convencido de que las conductas que impiden
pueden ser eliminadas. ser un buen lider pueden ser eliminadas.

42 |A los directivos se les ensefia a tener poder e [Creo que a los directivos se les ensefia a tener poder
influencia sobre sus empleados. e influencia sobre sus empleados.

33 |A los directivos se les ensefia a manejar la Pienso que los directivos pueden aprender a manejar
ambigiliedad. la ambigliedad.

16 |La manera de “aprender a mandar” no es Estoy seguro de que la manera de “aprender a man-
mediante el estudio y la formacion. dar” es mediante el estudio y la formacion.

N°| ITEMS DE LA TEORTA CONTINGENTE

SINTESIS DE CONOCIMIENTO SINTESIS DE CREENCIAS

6 |Cada situacion requiere un modo de direc- Estoy convencido de que cada situacion requiere un
cién. estilo de direccion.

46 |La conducta del lider debe adaptarse a la Creo que la conducta del lider debe adaptarse a la es-
estructura de la tarea. tructura de la tarea.

49 |El directivo debe dejar claro a los empleados |En mi opinién el directivo debe dejar claro a los em-
cuales son las metas de la organizacion. pleados cuales son las metas de la organizacién.

51 [El liderazgo efectivo depende tanto de sus Pienso que el liderazgo depende de la personalidad del
caracteristicas personales como de las ca- lider, de las caracteristicas de la empresa y del entorno
racteristicas de la empresa y el entorno so- [social.
cial.

67 |El lider de una organizacion no lo es de for- |Estoy convencido de que el lider de una organizacion
ma permanente. no lo es de forma permanente.

31 |El lider debera adaptarse en todo momento a|Creo que el lider debera adaptarse en todo momento a
la actitud ante el trabajo de sus colaborado- |la actitud ante el trabajo de sus colaboradores.
res.

7 |La tarea de un lider es mas facil si tiene un |En mi opinién la tarea de un lider es mas facil si tiene
posicion de poder en la organizacién. un posicién de poder en la organizacién.

26 |El lider que asume todas las funciones re- Pienso que el lider que asume todas las funciones re-

sulta perjudicial, porque impide al grupo al-
canzar sus objetivos.

sulta perjudicial, porque impide al grupo alcanzar sus
objetivos.
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74

El lider debe consultar las decisiones con los
trabajadores, pero la decision final debe ser
suya.
Dado que cada individuo es diferente, la re-
lacion del lider con cada persona también lo
sera.

ANEXO-A

Creo que el lider debe consultar las decisiones con los
trabajadores, pero la decision final debe ser suya.

Estoy convencido de que dado cada individuo es dife-

rente, la relacion del lider con cada persona también lo

sera.

7
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ANEXO-A

CUESTIONARIO SOBRE LIDERAZGO

Curso
Titulacion| |
Mujer: | |
M
| | Hombre:
M
Marcar donde corresponda: Tipo de Industria:

Edad:

Sector l—l Publico

Puesto desempefiado

Este cuestionario forma parte de la investigacion que estamos realizando sobre el fenémeno del lide-
razgo-direccion en las organizaciones. Para llevar a cabo dicho trabajo necesitamos su colaboracion.

La tarea consiste en sefialar Su grado de acuerdo o desacuerdo con las frases que aparecen en las
paginas siguientes.

Para ello debe utilizar una escala de numeros a los que les corresponde un grado de acuerdo o desa-
cuerdo. Usted debe marcar mediante un circulo el nimero que corresponda con su grado de acuerdo o desa-
cuerdo. La escala es la siguiente:

1 2 3 4 5 6 V4
Totalmente en En Un poco Indiferente  Un poco de De acuer- Totalmente de
desacuerdo desacuerdo en desacuerdo acuerdo do acuerdo

A continuacién se muestran unos ejemplos, donde aparecen encerrados en un circulo aquellos nume-
ros que corresponden al grado de acuerdo o desacuerdo que una persona podria tener a las siguientes frases:

En mi opinion los nuevos lideres se crean a partir del descrédito

de otros lideres. M2 3 45¢6 7
Estoy convencido de que los directivos se caracterizan porque, ya
desde muy jévenes, desean conseguir poder y dinero. 12 3@ 5 6 7

Creo que el trabajador que llega a lider es el que demuestra
entender las metas de la compafia 12 3 4 5 6

SI HA ENTENDIDO LAS INSTRUCCIONES PUEDE COMENZAR A CONTESTAR EL
CUESTIONARIO (en caso contrario, consulte cualquier duda).

- GRACIAS DE ANTEMANO POR SU COLABORACION -
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1 2 3 4 5
7
Totalmente En Un poco Indiferente Un poco D
Totalmente
en desacuerdo en de acuerdo acuerdo d
acuerdo
desacuerdo desacuerdo
1.- Pienso que el lider debe facilitar que el empleado consiga su "autorrealizacion” atravésdell 2 3 4 5 6 1
trabajo.
2.- Creo que como los trabajadores no quieren pensar por su cuenta, necesitan lideresquelos 1 2 3 4 5 6
dirijan.
3.- Creo que el lider es tan apasionado con las personas como con las tareas de la organiza-1 2 3 4 5 6 1
cion.
4.- Estoy convencido de que cada situacion requiere un estilo de direccion. 1 2 3 45 6
5.- En mi opinién el lider nace, no se hace. 1 2 3 4 5 6
6.- Estoy convencido de que un individuo puede aprender a ser un buen lider. 1 2 3 45 6
7.- Pienso que los directivos aceptan nuevas ideas y motivan a los empleados que las proponen. 1 2 3 4 5 6 |
8.- Creo que si se elimina la autoridad del jefe la empresa termina siendo un "cachondeo” 1 2 3 45 6
9.- Creo que la conducta del lider debe adaptarse a la estructura de la tarea. 1 2 3 45 6
10.- Estoy convencido de que el lider es un luchador que intenta cambiar el mundo empresarial
siguiendo un ideal interior de perfeccion. 1 2 3 4 5 6 i
11.- Creo que para llegar a ser un buen lider hay que formarse en "Cursos" que capacittnpara 1 2 3 4 5 6
ello.
12.- En mi opinién el directivo debe pedir la participacion de los empleados en latomadedeci-1 2 3 4 5 6 7
siones.
13.- Creo que los grandes lideres poseen una ética elevada. 1 2 3 45 6
14.- Pienso los lideres deben ser dominantes para conseguir que los empleados cumplanconsu 1 2 3 4 5 6
deber.
15.- En mi opinidn el directivo debe dejar claro a los empleados cuales son las metasdelaorga- 1 2 3 4 5 6 1
nizacion.
16.- Estoy convencido de que el verdadero lider inyecta su pasion en las personas que lerodean. 1 2 3 4 5 6 |
17.- Pienso que cualquier empleado que quiera llegar a ser lider puede aprender cémo serlo. 1 2 3 45 6
18.- Estoy convencido de que los lideres deben procurar que los empleados desarrollen su propio
sistema de trabajo. 1 2 3 45 6
19.- Pienso que en las empresas se hace lo que dice el jefe y la opinion del resto no cuenta. 1 2 3 45 6
20.- Creo que el liderazgo depende de la personalidad del lider, de las caracteristicas de la em-
presa y del entorno social. 1 2 3 4 5 6 i
21.- Pienso que las dotes de mando del lider tienen que ver, en gran medida, consu personali- 1 2 3 4 5 6 |
dad.
22.- En mi opinién a los directivos se les puede ensefiar a pensar correctamente. 1 2 3 45 6
23.- Creo que el lider debe parecerse mas a un coordinador-asesor que a un controlador. 1 2 3 45 6
24.- Estoy convencido de que hoy en dia el jefe duro es el que tiene mas éxito. 1 2 3 45 6
25.- Pienso que el lider de una organizacién no lo es de forma permanente. 1 2 3 45 6
26.- En mi opinidn los lideres disfrutan con lo que hacen y, por tanto, contagian su entusiasmo. 1 2 3 45 6
27.- Creo que el proceso de aprendizaje del lider debe continuar durante toda su trayectoria 1 2 3 45 6
profesional.
28.- Pienso que un buen lider tiene que ser aceptado tanto por los empleados del nivel superior
como del inferior. 1 2 3 45 6 1
29.- Creo que los directivos deben utilizar una politica de personal basada en "pocopanymucho 1 2 3 4 5 6 |
palo".
30.- Creo que el lider debera adaptarse en todo momento a la actitud ante el trabajo de sus co-
laboradores. 1 2 3 4 5 6
31.- En mi opinién el lider posee una fuerza intensa que se opone a todas las rutinas de la em- 1 2 3 45 6
presa.
32.- Estoy convencido de que el lider comunica una “vision” de la organizacion que superaala 1 2 3 4 5 6 |
anterior.
33.- En mi opinién los empleados ansian un verdadero respeto por parte del liderdelaorgani-1 2 3 4 5 6 |
zacion.
34.- Creo que a los lideres sélo les importa el beneficio econémico de la organizacion. 1 2 3 45 6 1
35.- En mi opinién la tarea de un lider es mas facil si tiene un posicion de poderenlaorganiza- 1 2 3 4 5 6 |
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1 2 3 4 5
7
Totalmente En Un poco Indiferente Un poco D
Totalmente
en desacuerdo en de acuerdo acuerdo d
acuerdo
desacuerdo desacuerdo
cion.
36.- Estoy convencido de que el lider tiene que ser forzosamente un super-hombre que evite los
errores. 1 2 3 45 6
37.- Pienso que las personas que carecen de aptitudes para la direccién pueden aprenderlas. 1 2 3 45 6
38.- Creo que los directivos deben favorecer la identificacion de los empleados conlaempresa. 1 2 3 4 5 6 |
39.- Pienso que los directivos muestran gran desinterés por los sentimientos de sus empleados. 1 2 3 45 6
40.- Estoy convencido de que el lider que asume todas las funciones resulta perjudicial, porque
impide al grupo alcanzar sus objetivos. 1 2 3 4 5 6
41.- En mi opinién el lider tiene que ser un super-hombre que carece de problemas. 1 2 3 45 6
42.- Creo que el lider puede desarrollar habilidades conversacionales que le ayuden a potenciar 1 2 3 4 5 6 1
su éxito.
43.- Pienso que el lider debe dar a los empleados las recompensas adecuadas para que se sien-
tan satisfechos. 1 2 3 4 5 6 i
44.- Creo que los directivos deben usar las reprimendas para convencer a los empleados de que
pueden hacer bien las cosas 1 2 3 45 6
45.- Creo que el lider debe consultar las decisiones con los trabajadores, pero la decision final
debe ser suya. 1 2 3 45 6
46.- Pienso que un buen lider debe ser una persona carismatica. 1 2 3 45 6
47 .- Estoy convencido de que las conductas que impiden ser un buen lider pueden ser eliminadas. 1 2 3 4 5 6 |
48.- Pienso que los directivos se interesan, principalmente, por el bienestar psicolégico desus1 2 3 4 5 6 1
empleados.
49.- En mi opinién el lider conseguira sus objetivos aunque se encuentre a disgusto con sus cola-
boradores y estos con él. 1 2 3 45 6
50.- Estoy convencido de que dado cada individuo es diferente, la relacion del lider con cada per-
sona también lo sera. 1 2 3 45 6 i
51.- Creo que los lideres transcienden los valores de su época. 1 2 3 45 6
52.- Creo que a los directivos se les ensefia a tener poder e influencia sobre sus empleados. 1 2 3 45 6
53.- Pienso que el lider estimula al grupo hacia motivaciones mas elevadas. 1 2 3 45 6
54.- En mi opinién los lideres prefieren invertir en el bienestar de los empleados antes que au-
mentar los beneficios econémicos. 1 2 3 4 5 6 i
55.- Estoy convencido de que el dirigente se dedica simplemente a empujar y manipular a las
personas que le rodean. 1 2 3 45 6
56.- En mi opinién el lider es el “maestro del cambio” organizacional. 1 2 3 4 5 6 i
57.- Creo que los directivos deben premiar a los empleados econdmicamente pues es lo Gnico
que les interesa. 1 2 3 45 6
58.- Pienso que los directivos pueden aprender a manejar la ambigtiedad. 1 2 3 45 6
59.- Estoy seguro de que la manera de "aprender a mandar" es mediante el estudioylaforma- 1 2 3 4 5 6 i
cion.
60.- Estoy convencido de que el lider es una persona muy creativa. 1 2 3 45 6
61.- Pienso que para los directivos carecen de importancia las condiciones laborales del trabaja- 1 2 3 4 5 6 i
dor.
62.- En mi opinién el lider canaliza su poder para el beneficio del grupo. 1 2 3 4 5 6
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— MARCAR LO QUE CORRESPONDA

Mujer___ Hombre Edad
Estudios: Primarios __ Graduado Escolar _ BUP _ COU ___ F.P.-l especialidad
F.P.-Il especialidad Diplomado/a en Licenciado/a en
Trabaja en la actualidad: Si__ No__ Tipo de Industria en la que: trabaja

ha trabajado

Puesto desempeiado: ¢Tiene, o tenia, empleados a su cargo? Si__
No___

Este cuestionario forma parte de la investigacion sobre el fenédmeno del liderazgo-direccion en las
organizaciones.

Su tarea consiste en sefialar Su grado de acuerdo o desacuerdo con las frases que aparecen en las
paginas siguientes.

Para ello debe utilizar una escala de niameros a los que les corresponde un grado de acuerdo o
desacuerdo. Usted debe marcar mediante un circulo el nimero que corresponda con su grado de acuerdo o
desacuerdo. La escala es la siguiente:

1 2 3 4 5 6 V4
Totalmente en En Un poco Indiferente  Un poco de De Totalmente de
desacuerdo desacuerdo en desacuerdo acuerdo acuerdo acuerdo

A continuacion se muestran unos ejemplos, donde aparecen encerrados en un circulo aquellos
nameros que corresponden al grado de acuerdo o desacuerdo que una persona podria tener a las siguientes
frases:

En mi opinion los nuevos lideres se crean a partir del descrédito

de otros lideres. M2 3 45¢6 7
Estoy convencido de que los directivos se caracterizan porque, ya
desde muy jévenes, desean conseguir poder y dinero. 12 3@ 5 6 7

Creo que el trabajador que llega a lider es el que demuestra
entender las metas de la compafia 12 3 4 5 7

SI HA ENTENDIDO LAS INSTRUCCIONES PUEDE COMENZAR A CONTESTAR EL
CUESTIONARIO (en caso contrario, consulte cualquier duda).

- GRACIAS DE ANTEMANO POR SU COLABORACION -
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1 2 3 4 5
7
Totalmente En Un poco Indiferente Un poco
Totalmente
en desacuerdo en de acuerdo acuerdo
acuerdo
desacuerdo desacuerdo
1.- Pienso que el lider debe facilitar que el empleado consiga su "autorrealizaciéon" atravéesdell 2 3 4 5 6
trabajo.
2.- Creo que como los trabajadores no quieren pensar por su cuenta, necesitan lideresquelos 1 2 3 4 5 6
dirijan.
3.- Creo que el lider es tan apasionado con las personas como con las tareas de lal 2 3 4 5 6
organizacion.
4.- Estoy convencido de que cada situacién requiere un estilo de direccion. 1 2 3 45 6
5.-  Estoy convencido de que un individuo puede aprender a ser un buen lider. 1 2 3 45 6
6.- Creo que la conducta del lider debe adaptarse a la estructura de la tarea. 1 2 3 45 6
7.- Creo que para llegar a ser un buen lider hay que formarse en "Cursos" que capacitetnpara 1 2 3 4 5 6
ello.
8.- En mi opinion el directivo debe pedir la participacion de los empleados en latomadel 2 3 4 5 6
decisiones.
9.- Pienso los lideres deben ser dominantes para conseguir que los empleados cumplanconsu 1 2 3 4 5 6
deber.
10.- En mi opinidn el lider es el “maestro del cambio” organizacional. 1 2 3 45 6
11.- En mi opinion el directivo debe dejar claro a los empleados cuales son las metas de la 1 2 3 45 6
organizacion.
12.- Pienso que cualquier empleado que quiera llegar a ser lider puede aprender como serlo. 1 2 3 45 6
13.- Estoy convencido de que los lideres deben procurar que los empleados desarrollen su propio
sistema de trabajo. 1 2 3 45 6
14.- Creo que el liderazgo depende de la personalidad del lider, de las caracteristicas de la
empresa y del entorno social. 1 2 3 45 6
15.- En mi opinidn el lider canaliza su poder para el beneficio del grupo. 1 2 3 45 6
16.- En mi opinion a los directivos se les puede ensefiar a pensar correctamente. 1 2 3 45 6
17.- Creo que el lider debe parecerse mas a un coordinador-asesor que a un controlador. 1 2 3 45 6
18.- Estoy convencido de que hoy en dia el jefe duro es el que tiene mas éxito. 1 2 3 45 6
19.- En mi opinidn los lideres disfrutan con lo que hacen y, por tanto, contagian su entusiasmo. 1 2 3 45 6
20.- Creo que el proceso de aprendizaje del lider debe continuar durante toda su trayectoria 1 2 3 45 6
profesional.
21.- Creo que los directivos deben utilizar una politica de personal basada en "pocopanymucho 1 2 3 4 5 6
palo".
22.- Estoy convencido de que el lider comunica una “vision” de la organizacion que superaala 1 2 3 4 5 6
anterior.
23.- Creo que a los lideres solo les importa el beneficio econémico de la organizacion. 1 2 3 45 6
24.- Pienso que las personas que carecen de aptitudes para la direccidon pueden aprenderlas. 1 2 3 45 6
25.- Pienso que el lider debe dar a los empleados las recompensas adecuadas para que se
sientan satisfechos. 1 2 3 45 6
26.- Creo que los directivos deben usar las reprimendas para convencer a los empleados de que
pueden hacer bien las cosas 1 2 3 45 6
27.- Estoy convencido de que las conductas que impiden ser un buen lider pueden ser eliminadas. 1 2 3 4 5 6
28.- Pienso que el lider estimula al grupo hacia motivaciones mas elevada 1 2 3 45 6
29.- En mi opinion el lider conseguira sus objetivos aunque se encuentre a disgusto con sus
colaboradores y estos con él. 1 2 3 45 6
30.- Creo que a los directivos se les ensefia a tener poder e influencia sobre sus empleados. 1 2 3 45 6
31.- Estoy seguro de que la manera de "aprender a mandar" es mediante el estudio y la 1 2 3 45 6
” 298



ANEXO-A

1 2 3 4 5
7
Totalmente En Un poco Indiferente Un poco
Totalmente
en desacuerdo en de acuerdo acuerdo
acuerdo
desacuerdo desacuerdo

formacion.

32.- Estoy convencido de que el lider es una persona muy creativa. 1 2 3 45 6

33.- Creo que los directivos deben premiar a los empleados econémicamente pues es lo Unico
que les interesa. 1 2 3 45 6

También necesitariamos conocer si Usted ha realizado alguna de las Acciones Formativas
gue aparecen a continuacion:

Masters: No __ Si__ Especialidad

Cursos de Postgrado/Doctorado: No __ Si___ Especificar

Otros Cursos de Formacion (Fondo social europeo, Conselleria, INEM, etc.)

Especialidad:

Especialidad:
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ANEXO-A

MARCAR LO QUE CORRESPONDA
Mujer___ Hombre Edad
Estudios: Primarios __ Graduado Escolar _ BUP _ COU ___ F.P.-l especialidad
F.P.-Il especialidad Diplomado/a en Licenciado/a en
Trabaja en la actualidad: Si__ No__ Tipo de Industria en la que: trabaja
ha trabajado
Puesto desempeiado: ¢Tiene, o tenia, empleados a su cargo? Si__
No___

Este cuestionario forma parte de la investigacion sobre el fenédmeno del liderazgo-direccion en las
organizaciones.

Su tarea consiste en sefialar Su grado de acuerdo o desacuerdo con las frases que aparecen en las
paginas siguientes.

Para ello debe utilizar una escala de nimeros a los que les corresponde un grado de acuerdo o
desacuerdo. Usted debe marcar mediante un circulo el nimero que corresponda con su grado de acuerdo o
desacuerdo. La escala es la siguiente:

1 2 3 4 5 6 V4
Totalmente en En Un poco Indiferente  Un poco de De Totalmente de
desacuerdo desacuerdo en desacuerdo acuerdo acuerdo acuerdo

A continuacion se muestran unos ejemplos, donde aparecen encerrados en un circulo aquellos
nameros que corresponden al grado de acuerdo o desacuerdo que una persona podria tener a las siguientes
frases:

En mi opinion los nuevos lideres se crean a partir del descrédito

de otros lideres. M2 3 45¢6 7
Estoy convencido de que los directivos se caracterizan porque, ya
desde muy jévenes, desean conseguir poder y dinero. 12 3@ 5 6 7

Creo que el trabajador que llega a lider es el que demuestra
entender las metas de la compafia 12 3 4 5 7

SI HA ENTENDIDO LAS INSTRUCCIONES PUEDE COMENZAR A CONTESTAR EL
CUESTIONARIO (en caso contrario, consulte cualquier duda).

7 301
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ANEXO-A

1 2 3 4
Zotalmente En Un poco Indiferente Un poco De Totalmente
en desacuerdo en de acuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo desacuerdo
1.- Pienso que el lider debe facilitar que el empleado consiga sul 2 3 4 5 6
"autorrealizacion" a través del trabajo.
2.-  Creo que el lider es tan apasionado con las personas como con lastareas 1 2 3 4 5 6
de la organizacion.
3.- Estoy convencido de que un individuo puede aprender a ser un buenlider. 1 2 3 4 5 6
4.- Creo que la conducta del lider debe adaptarse a la estructura de latarea. 1 2 3 4 5 6
5.-  En mi opinidn el directivo debe pedir la participacion de los empleadosen 1 2 3 4 5 6
la toma de decisiones.
6.- En mi opinidn el directivo debe dejar claro a los empleados cuadlessonlas 1 2 3 4 5 6
metas de la organizacion.
7.- Pienso que cualquier empleado que quiera llegar a ser lider puede 1 2 3 456
aprender cémo serlo.
8.- Estoy convencido de que los lideres deben procurar que los empleados
desarrollen su propio sistema de trabajo. 123 456
9.- En mi opinion el lider canaliza su poder para el beneficio del grupo. 1 2 3 456
10.- Creo que el lider debe parecerse mas a un coordinador-asesor que aun1 2 3 4 5 6
controlador.
11.- En mi opinidn los lideres disfrutan con lo que hacen y, por tanto, 1 2 3 456
contagian su entusiasmo.
12.- Creo que el proceso de aprendizaje del lider debe continuar durantetoda 1 2 3 4 5 6
su trayectoria profesional.
13.- Estoy convencido de que el lider comunica una “vision” de la organizacion 1 2 3 4 5 6
gue supera a la anterior.
14.- Pienso que las personas que carecen de aptitudes para la direccion 1 2 3 456
pueden aprenderlas.
15.- Pienso que el lider debe dar a los empleados las recompensas adecuadas
para que se sientan satisfechos. 1 23 456
16.- Estoy convencido de que las conductas que impiden ser un buen lider 1 2 3 456
pueden ser eliminadas.
17.- Pienso que el lider estimula al grupo hacia motivaciones mas elevada 1 2 3 456
18.- Creo que a los directivos se les ensefia a tener poder e influenciasobresus 1 2 3 4 5 6
empleados.
19.- Estoy seguro de que la manera de "aprender a mandar" es mediante el 1 2 3 45 6
estudio y la formacion.
20.- Estoy convencido de que el lider es una persona muy creativa. 1 2 3 456
21- En mi opinibn a los directivos se les puede ensefiar a pensar1 2 3 4 5 6
correctamente.
7
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ANEXO-B

SALIDAS DEL SPSS

DE LAS VARIABLES DEMOGRAFICAS

DE LA FASE EXPLORATORIA
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ANEXO-B

FRECUENCIAS Y PORCENTAJES DE LAS VARIABLES DEMOGRAFICAS

EDAD

Val ue Label

Val id cases
ESTUDI OS

Val ue Label

Val id cases
SEXO

Val ue Label

Val id cases

DEL GRUPO DE DISCUSION

SALIDA DEL SPSS, COMANDO FRECUENCIAS

16

16

16

Val ue Frequency Percent

1,00
2,00
3,00

Tot al

M ssi ng cases

5

31,3

Val ue Frequency Percent

1,00
2,00
3,00

Tot al

M ssing cases

3

18,8

Val ue Frequency Percent

1,00
2,00

Tot al

M ssing cases

Valid
Per cent

31,3

Valid
Per cent

18,8

Valid
Per cent

43, 8
56, 3

Cum
Per cent

31,3
75,0
100, 0

Cum
Per cent

18,8
56, 3
100, 0

Cum
Per cent

43, 8
100, 0
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ANEXO-B

FRECUENCIAS Y PORCENTAJES DE LAS VARIABLES DEMOGRAFICAS

SEXO

Val ue Label

Val id cases

EDAD

Val ue Label

Val id cases
TI TULACI ON

Val ue Label

Val id cases
CUESTI ONARI O

Val ue Label

Val id cases
CURSO

Val ue Label

Val id cases

DEL ESTUDIO DE SINTESIS DE CONOCIMIENTO

SALIDA DEL SPSS, COMANDO FRECUENCIAS

329

329

329

329

329

Val ue Frequency Percent

1
2

Tot al

M ssing cases

220
109

329

66, 9
33,1

100, 0

Val ue Frequency Percent

1,00
2,00
3,00
4,00

Tot al

M ssing cases

269
54

81,8
16, 4

Valid
Per cent

66, 9
33,1

100, 0

Valid
Per cent

0 Std dev

Val ue Frequency Percent

M ssing cases

109
110
110

33,1

Val ue Frequency Percent

GO WNBE

Tot al

M ssing cases

20,1

Val ue Frequency Percent

1
4

Tot al

M ssing cases

165
164

50, 2
49, 8

Valid
Per cent

33,1

Valid
Per cent

20,1

Valid
Per cent

50, 2
49, 8

Cum
Per cent

66, 9
100, 0

Cum
Per cent

81,8
98, 2
99,1
100, 0

, 489

Cum
Per cent

33,1
66, 6
100, 0

Cum
Per cent

20,1
40,1
59,9
79,9
100, 0

Cum
Per cent

50, 2
100, 0
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ANEXO-B

TY|TX|TCNT|T GH|TCND PY|PX|[PCNT|PGH|PCND
El lider conseguira sus objetivos aunque se 1,62 6,17 252 | 450 | 4,18 -045] 0,49 | -0,27 | 0,15 | 0,08
encuentre a disgusto con sus colaboradores y
estos con él.
Los verdaderos lideres rechazan el fracaso en el |4,08| 567| 504 | 554 | 479 -0,20( 0,13 | 0,00 | 0,11 | -0,05
sentido del hundimiento, del fallo total.
En las empresas se hace lo que dice el jefeyla |1,54| 6,71 3,04 | 4,42 | 3,46 -0,48| 0,60 | -0,17 | 0,12 | -0,08
opinién del resto no cuenta.
Los lideres disfrutan con lo que hacen y, por 554/ 3,96| 548 | 6,29 | 525 0,05 | -0,28 | 0,04 | 0,21 | -0,01
tanto, contagian su entusiasmo.
Los directivos deben premiar a los empleados 2,69 592 313 | 350 | 3,46 -0,22| 0,45 | -0,13 | -0,05 | -0,06
econdmicamente pues es lo Unico que les
interesa.
Cada situacion requiere un modo de direccion. 5,38/ 4,04 6,48 | 500 | 6,50 -0,02(-0,30| 0,21 | -0,10 | 0,21
La tarea de un lider es mas facil si tiene un 3,77| 6,21 570 | 571 [ 4,71 -0,30( 0,21 | 0,20 | 0,20 | -0,11
posicion de poder en la organizacion.
Los empleados ansian un verdadero respeto por |6,27| 3,00/ 6,09 | 4,75 | 511 0,26 | -0,43| 0,22 | -0,06 | 0,01
parte de los directivos de la organizacion.
El lider debe consultar las decisiones con los 4,19 2,92| 530 | 4,79 | 539 -0,07|-0,33| 0,16 | 0,06 | 0,18
trabajadores, pero la decision final debe ser suya.
Los altos mandos deben dar la minima 2,27| 538 2,35 | 433 | 3,25 -0,26| 0,39 | -0,24 | 0,17 | -0,06
informacion posible sobre la empresa a los
empleados
El lider "pedira la participacion” de los empleados |3,77| 3,92| 4,00 | 450 | 3,71 -0,04|-0,01| 0,00 | 0,11 | -0,06
gue son capaces de realizar un trabajo pero que
no estan dispuestos a ello.
Los lideres deben motivar a los trabajadores ya |2,38| 5,75| 4,87 | 6,08 | 4,64 -049| 0,21 | 0,03 | 0,28 | -0,02
gue ellos no se motivan por si solos.
Los directivos se caracterizan porque, ya desde |2,77| 6,00 435 | 558 [ 2,79 -0,32| 0,35 | 0,01 | 0,27 | -0,31
muy jévenes, anhelan conseguir poder y dinero.
Para los directivos carecen de importancia las 1,35 567 3,04 | 413 | 2,96 -0,43| 0,47 | -0,08 | 0,15 | -0,10
condiciones laborales del trabajador.
El lider debe dar a los empleados las 6,12 5,00 578 | 4,67 | 521 0,16 | -0,07 | 0,09 | -0,14 | -0,03
recompensas adecuadas para que se sientan
satisfechos.
La manera de “aprender a mandar” no es 3,42 4,63| 422 | 6,46 | 1,39 -0,13| 0,13 | 0,04 | 0,51 | -0,55
mediante el estudio y la formacion.
Un empleado que quiera ser directivo no debe ser |3,46] 3,96 4,35 | 4,08 | 3,21 -0,07( 0,03 | 0,11 | 0,06 | -0,13
imprescindible en su puesto actual.
A los directivos se les puede ensefiar a pensar 4,77 3,63 496 | 2,29 | 6,64 0,06 (-0,17| 0,10 | -0,45 | 0,45
correctamente.
Los lideres que carecen de aptitudes para la 4,88 3,21| 4,17 | 1,58 | 6,50 017 (-0,18| 0,02 | -0,52 | 0,51
direccion pueden aprenderlas.
Los directivos deben usar las reprimendas para |2,69| 6,17| 3,00 | 433 | 4,11 -0,29| 0,44 | -0,22 | 0,06 | 0,01
convencer a los empleados de que pueden hacer
bien las cosas
Muchos directivos dedican poco tiempo a 3,77 3,08 457 | 3,13 | 4,25 0,00 | -0,14| 0,17 | -0,13 | 0,10
sentarse a pensar.
Para llegar a ser un buen lider hay que formarse |4,12| 3,58/ 4,26 | 154 | 6,82 0,01 (-010| 0,04 | -0,53 | 0,57
en "Cursos" que capaciten para ello.
Los directivos aceptan nuevas ideas y motivan a |6,58| 2,21| 522 | 4,42 | 536 0,38 [ -0,53 | 0,10 | -0,07 | 0,13
los empleados que las proponen.
Los lideres pueden desarrollar habilidades 596| 4,92 570 | 421 | 6,21 0,12 | -0,10 | 0,06 | -0,25 | 0,17
conversacionales que les ayuden a potenciar su
éxito.
Los directivos deben favorecer la identificacion de | 6,27| 3,79| 5,70 | 550 | 5,04 0,21 (-0,31| 0,09 | 0,05 | -0,05
los empleados con la empresa.
El lider que asume todas las funciones resulta 4,69 2,63| 561 | 2,42 | 4,00 0,17 |-0,26 | 0,36 | -0,30 [ 0,03
perjudicial, porque impide al grupo alcanzar sus
objetivos.
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ANEXO-B

TY|TX|TCNT|T GH|TCND PY|PX|[PCNT|PGH|PCND
Es dificil ser lider cuando se ocupa un lugar bajo |3,50| 529| 4,70 | 4,71 | 3,89 -0,19( 0,18 | 0,06 | 0,06 | -0,11
en la estructura de la empresa.
A los directivos no les importa los sentimientos de|1,54| 6,29| 3,13 | 4,38 | 3,50 -0,46| 0,53 | -0,13 | 0,13 | -0,06
sus empleados.
Aprender no es cosa de los jefes de las 2,12| 425| 2,87 | 454 | 1,50 -0,20| 0,25 | -0,04 | 0,31 | -0,32
empresas.

TY|TX|TCNT|T GH|TCND PY|PX|[PCNT|PGH|PCND
El lider que da una responsabilidad insuficiente a|5,38| 2,96| 552 | 4,13 | 4,79 0,17 [ -0,33| 0,20 | -0,09 | 0,05
los empleados consigue que éstos se sientan
infravalorados.
El lider debera adaptarse en todo momento ala |5,77| 2,33| 574 | 3,17 | 4,61 0,30 [ -0,42 | 0,30 | -0,24 | 0,06
actitud ante el trabajo de sus colaboradores.
A los lideres sélo les importa el beneficio 2,12| 6,29 3,70 | 475 [ 4,07 -043( 044 | -0,10 | 0,12 | -0,02
econémico de la organizacion.
A los directivos se les ensefia a manejar la 3,96 4,33] 4,00 | 4,21 | 5,18 -0,08 | 0,00 | -0,07 | -0,03 | 0,18
ambigledad.
El lider posee una fuerza intensa que se opone a |3,88| 546/ 3,91 | 6,25 | 3,93 -0,17| 0,16 | -0,16 | 0,33 | -0,16
todas las rutinas de la empresa.
Un individuo puede aprender a ser un buen lider. |5,31| 3,58 4,74 | 1,67 | 6,89 0,18 | -0,18 | 0,06 | -0,58 | 0,51
Hoy en dia, el jefe duro es el que tiene mas éxito. |1,62| 6,58 3,00 | 3,88 | 3,71 -0,45| 0,59 | -0,16 | 0,03 | -0,01
Las conductas que impiden ser un buen lider 458| 4,29| 3,65 | 3,08 | 6,11 0,05|-0,01| -0,14 | -0,26 | 0,37
pueden ser eliminadas.
Los lideres deben procurar que los empleados 6,42 2,08 496 | 425 | 4,21 042 (-048| 0112 | -0,03 | -0,04
desarrollen su propio sistema de trabajo.
Hoy en dia, lo habitual es que los directivos 3,46 4,83] 4,78 | 521 | 4,43 -0,23| 0,06 | 0,05 | 0,14 | -0,02
planifiquen el futuro profesional de sus
empleados.
El directivo es capaz de ofrecer a los miembros |5,77| 3,83| 513 | 546 | 4,89 0,6 (-0,25| 0,02 | 0,09 | -0,03
del grupo un rumbo compartido.
La ética empresarial s6lo existe en los niveles 1,92| 529 248 | 429 | 3,36 -0,32( 0,38 | -0,21 | 0,17 | -0,02
directivos.
A los directivos se les ensefia a tener poder e 2,81 571 4,87 | 342 | 554 -0,35| 0,26 | 0,08 |-0,22 | 0,22
influencia sobre sus empleados.
Los lideres transcienden los valores de su época. |3,42| 542| 457 | 563 | 3,93 -0,24| 0,17 | 0,00 | 0,22 | -0,14
Los directivos esperan que el empleado se ajuste |3,77| 6,17| 565 | 596 [ 5,39 -0,34] 0,16 | 0,05 | 0,12 | 0,00
a los sistemas de control de la empresa
Cualquier empleado que quiera llegar a ser lider |4,77| 2,63 4,78 | 1,54 | 6,68 014 (-030| 015 | -0,53 | 0,54
puede aprender como serlo.
La conducta del lider debe adaptarse a la 565 4,42 6,22 | 421 | 586 0,08 [ -0,18 | 0,20 | -0,22 | 0,12
estructura de la tarea.
El lider es un luchador que intenta cambiar el 454 6,13| 496 | 654 | 3,32 -0,12| 0,22 | -0,03 | 0,30 | -0,37
mundo empresarial siguiendo un ideal interior de
perfeccion.
Un pobre resultado en el desempefio de un 427 2,38| 4,48 | 3,79 | 4,29 0,09 [ -0,30| 0,13 | -0,01 | 0,09
empleado suele reflejar mas la conducta del
directivo que la del empleado.
El directivo debe dejar claro a los empleados 4,96 5,00 6,17 | 6,33 | 575 -0,14|-0,13| 0,11 | 0,24 | 0,02
cudles son las metas de la organizacion.
El lider es mas receptivo que sus trabajadores a |2,73| 5,75| 3,39 | 533 | 3,11 -0,28| 0,35 | -0,14 | 0,26 | -0,20
los "placeres poéticos, artisticos e inspiradores”.
El liderazgo efectivo depende tanto de sus 585 4,75 6,13 | 4,29 | 4,36 0,16 | -0,07 | 0,22 | -0,16 | -0,15
caracteristicas personales como de las
caracteristicas de la empresa y el entorno social.
El director siente mas pasion por la empresa que |2,54| 6,75 4,00 | 6,42 | 4,11 -046| 041 | -0,16 | 0,35 | -0,14
el resto de empleados.
Los directivos deben utilizar una politica de 1,12 6,29| 1,83 | 3,75 | 2,96 -0,43| 0,65 | -0,28 | 0,12 | -0,05
personal basada en "poco pan y mucho palo”.
El director tiene capacidad innata para el mando. |2,85| 6,33 435 | 6,63 | 1,68 -0,32| 0,41 | 0,00 | 047 | -0,56
El lider debe clarificar el modo de conseguir los |5,38| 5,17| 583 | 550 | 5,64 -0,03 | -0,07 | 0,07 | 0,00 | 0,03
objetivos de la organizacion.
El directivo debe pedir la participacién de los 6,42 1,75 578 | 321 | 4,50 044 (-054| 030 |-0,23| 0,04
empleados en la toma de decisiones.
Las dotes de mando del capataz tienen que ver, |4,65| 583| 570 | 6,42 | 2,96 -0,10| 0,15 | 0,12 | 0,27 | -0,45
en gran medida, con su personalidad.
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ANEXO-B

TY[TX|[TCNT|T GH|TCND PY|PX|PCNT|[PGH|PCND
Hoy en dia, cuando el empleado intenta 2,27| 5,50| 4,30 | 4,63 | 4,46 -041] 0,26 | 0,01 | 0,08 | 0,05
comunicar la posibilidad de algin cambio en la
empresa los superiores no lo aceptan.
La capacidad de contagiar resulta fundamental 515| 4,88 539 | 6,29 | 4,21 -0,01(-0,06 | 0,04 | 0,23 | -0,20
para convertirse en buen lider.
El lider tiene el poder de dominar a los débiles. 2,23 6,46 430 | 6,13 | 3,54 -0,48| 0,40 | -0,05 | 0,33 | -0,21
Los directivos se interesan, principalmente, por el |5,69| 2,00 391 | 3,92 ( 3,71 0,38 [ -0,38 | 0,01 | 0,02 | -0,03
bienestar psicologico de sus empleados.
El lider sélo se deja contratar por otro lider. 2,65 525 357 | 483 [ 3,61 -0,28 | 0,26 | -0,09 | 0,18 | -0,08

TY[TX|[TCNT|T GH|TCND PY|PX|PCNT|[PGH|PCND
En las situaciones dificiles de la organizacién 3,85 6,67| 5,78 | 6,63 | 5,25 -0,37| 0,22 | 0,03 | 0,21 | -0,08
debe tomar el mando el lider.
Los jefes abusan de su poder para manipular las|1,92| 4,92| 409 | 3,88 | 3,82 -0,38| 0,25 | 0,08 | 0,03 | 0,02
relaciones personales con los trabajadores.
Los directivos creen que las normas éticas de las |5,85| 5,04| 491 | 488 | 511 0,14 | -0,02 | -0,05 | -0,06 | -0,01
compafiias son mejores que hace unos afos.
Los directivos piensan que si el personal no estad |242| 6,25/ 3,70 | 508 | 3,93 -0,39| 041 | -0,12 | 0,17 | -0,07
contento, es porque es incapaz de entender la
politica de la empresa.
El lider de una organizacion no lo es de forma 4,38 3,25| 6,04 | 3,42 | 479 0,00 | -0,23| 035 | -0,20 | 0,09
permanente.
Los nuevos lideres se crean a partir del 3,12 5,00| 3,74 | 4,17 | 3,29 -0,16 | 0,24 | -0,03 | 0,06 | -0,12
descrédito de otros lideres.
Puesto que los trabajadores no quieren pensar 1,69 7,00 330 | 629 | 3,86 -057| 0,54 | -0,24 | 0,39 | -0,12
por su cuenta, necesitan lideres que los dirijan.
Un buen encargado tiene que ser aceptado, tanto |6,31| 4,13( 6,13 | 504 | 5,25 0,20 | -0,26 | 0,16 | -0,07 | -0,03
por los empleados del nivel superior, como del
inferior.
Las empresas buscan que sus empleados mas 2,38 3,08/ 3,22 | 3,00 | 3,07 -0,12| 0,03 | 0,06 | 0,01 | 0,03
competitivos desistan de los puestos de
responsabilidad.
Es imposible dirigir en un campo determinado de |2,15| 525| 3,22 | 4,42 | 3,18 -0,31| 0,33 | -0,09 | 0,16 | -0,10
actividades y ser al mismo tiempo un individuo
corriente en los demas apartados de la vida.
A un lider se le ficha, al resto del personal se le [2,00] 6,42 4,13 | 596 [ 2,79 -0,47| 0,45 | -0,03 | 0,35 | -0,31
recluta.
Dado que cada individuo es diferente, la relacion |4,92| 3,29| 522 | 450 | 4,64 0,08|-0,26 | 0,15 | 0,00 [ 0,03
del lider con cada persona también lo sera.
El directivo debe mantener informados a los 588 4,42 6,17 | 563 | 579 0,06 | -0,24| 0,12 | 0,01 | 0,04
empleados acerca de lo que se espera de ellos.
Los empleados que ascienden a puestos 3,77| 554| 4,65 | 500 | 4,57 -0,20| 0,17 | -0,01 | 0,06 | -0,03
directivos, son los dispuestos a asumir "esa
responsabilidad extra" que los demas empleados
no desean.
Los lideres prefieren invertir en el bienestar de los |5,27| 1,58| 3,13 | 3,13 | 3,61 0,40 | -0,37 | -0,04 | -0,04 | 0,06
empleados antes que aumentar los beneficios
econémicos.
El lider nace, no se hace. 3,19| 6,38 3,65 | 6,71 | 1,21 -0,22( 0,45 | -0,12 | 0,52 | -0,63
La gente que sube mas rapido en el trabajo, suele|4,54| 592| 509 | 571 | 4,71 -0,14( 0,15 | -0,02 | 0,11 | -0,10
ser la que demuestra entender las metas de la
compafiia.
Los directivos tienen poco interés en la opinién 1,88 546 4,13 | 421 | 3,61 -0,41] 0,33 | 0,06 | 0,07 | -0,05
gue tiene el resto de la empresa sobre ellos.
Cualquier persona puede ser un lider indiscutible |4,85 2,50 4,87 | 2,46 | 4,82 0,20 |-0,29 | 0,20 | -0,30 [ 0,19
del comité de empresa, aunque durante la
jornada laboral sea un trabajador mas recibiendo
ordenes del jefe.
Los lideres deben ser dominantes para conseguir |1,73| 6,75| 3,57 | 558 | 4,04 -0,54| 0,50 | -0,16 | 0,26 | -0,06
gue los empleados cumplan con su deber.
Hoy en dia existe una escasa demanda para la 3,46 4,83| 3,78 | 3,92 | 4,79 -0,15| 0,14 | -0,08 | -0,05 | 0,13
formacion de altos directivos.
El proceso de aprendizaje de un supervisor debe |6,00] 4,83 596 | 4,29 | 6,50 0,10 | -0,24 | 0,09 | -0,26 | 0,21
continuar durante toda su trayectoria profesional.
Los defectos tipicos de todo lider son el orgullo, |3,88| 2,50| 504 | 3,79 | 4,21 0,00 [ -0,29 | 0,24 | -0,02 | 0,07
la arrogancia y la sobrevaloracion de si mismo.
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TY|TX|TCNT|T GH|TCND PY|PX|[PCNT|PGH|PCND
El lider debe parecerse mas a un coordinador- 6,35/ 2,17 5,87 | 4,29 | 546 0,32 |-055| 0,22 | -0,11 | 0,13
asesor que a un controlador.
Los directivos raramente muestran actitudes de |3,58| 2,25 2,65 | 2,46 | 2,93 0,17 | -0,11| -0,03 | -0,07 | 0,03
competitividad.
Las posibilidades de acceder a la direccion de 4,88 5,08/ 500 | 579 | 3,57 0,00 | 0,05 | 0,03 | 0,19 | -0,27
una empresa estan principalmente en funcion del
potencial del propio individuo.
El lider debe tener capacidad de respuesta a los |5,96| 6,42| 6,26 | 6,46 | 5,00 -0,01| 0,08 | 0,05 | 0,09 | -0,21
problemas que se plantean sobre la marcha.
El lider tiene que ser forzosamente un super- 1,62 575/ 296 | 613 | 2,21 -0,44| 042 | -0,16 | 0,50 | -0,32
hombre que no cometa errores.
El dirigente se dedica simplemente a empujary |1,92| 6,13| 322 | 479 | 2,57 -0,38| 0,50 | -0,11 | 0,22 | -0,24
manipular a las personas que le rodean.

TY|TX|TCNT|T GH|TCND PY|PX|[PCNT|PGH|PCND
Si se elimina la autoridad del jefe la empresa 2,46 6,92 4,48 | 6,04 | 4,43 -050| 0,43 | -0,08 | 0,24 | -0,09
termina siendo un "cachondeo"
El verdadero lider inyecta su pasion en las 6,19 4,13| 552 | 6,46 | 4,57 0,17 | -0,26 | 0,03 | 0,23 | -0,17
personas que le rodean.
Los jefes prefieren colaboradores inexpertos y 1,69 5,00 3,04 | 354 | 3,50 -0,35| 0,34 | -0,07 | 0,04 | 0,03
poco competentes, para no ver peligrar su puesto.
Existe un estilo 6ptimo de comportamiento para |4,00| 504| 4,30 | 513 | 471 -0,13| 0,08 | -0,07 | 0,10 | 0,02
liderar a cualquier individuo.
El lider debe facilitar que el empleado consiga su |6,73| 2,71| 561 | 4,67 | 511 037 (-047| 013 | -0,06 | 0,03
"autorrealizacion" a través del trabajo.
El lider tiene que ser forzosamente un super- 1,35 550 2,30 | 579 | 1,93 -0,42| 0,44 | -0,22 | 0,50 | -0,30
hombre que no tenga problemas.
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ANEXO-B

FRECUENCIAS Y PORCENTAJES DE LAS VARIABLES DEMOGRAFICAS

EDAD

Val ue Labe

Hi - Res Chart

Val id cases

SEXO

Val ue Labe

Hi - Res Chart

Val id cases

TI TULACI ON

Val ue Labe

Hi - Res Chart

Val id cases

CURSO

Val ue Labe

Hi - Res Chart

Val id cases

# 1. Gafica de barras de ed2

422

Val ue
1 320
2 102
Tot al 422

# 4. G afica de barras de sexo

422

M ssi ng cases

Val ue

OO WNEF
=
o
=

Tot al 422

# 6. Gafica de barras de titu

422

M ssing cases

Val ue
1 87
2 184
3 101
4 50
Tot al 422

# 2. Gafica de barras de cur

422

M ssing cases

Val ue Frequency Percent
1, 00 378 89,6
2,00 31 7,3
3,00 10 2,4
4,00 3 7
Tot al 422 100, 0

M ssing cases 0 Std dev

Frequency Percent

75,8
24,2

Frequency Percent

29,4
15,2
6,6
23,9
16, 4
8,5

Frequency Percent

20,6

SALIDA DEL SPSS, COMANDO FRECUENCIAS

Val id

Per cent

89,6
7,3
2,4

.7

Val id

Per cent

75,8
24,2

Val id

Per cent

29,4
15,2

Val id

Per cent

20,6
43, 6
23,9
11,8

Cum
Per cent

89, 6
96, 9
99, 3
100, 0

,461

Cum
Per cent

75,8
100, 0

Cum
Per cent

29,4
44,5
51, 2
75,1
91, 5

Cum
Per cent

20,6
64, 2
88, 2
100, 0
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ELIMINACION DE SUJETOS EXTREMOS
SALIDA DEL SPSS, COMANDO EXPLORER- OUTLYERS

UNO
Valid cases: 422, 0 M ssi ng cases: , 0 Percent missing
,0
Mean 4,8412 Std Err ,2123 Mn , 0000 Skewness
1, 5248
Medi an 4,0000 \Variance 19,0127 Max 26,0000 S E Skew
,1188
5% Trim 4,4015 Std Dev 4,3604 Range 26,0000 Kurtosis
3,0784
95% Cl for Mean (4, 4240; 5, 2585) IR 5,0000 S E Kurt
, 2371

Fr equency Stem & Leaf

54, 00 0 . 000000000000000000000000000
44, 00 1 . 0000000000000000000000
46, 00 2 . 00000000000000000000000
51, 00 3 . 0000000000000000000000000
36, 00 4 . 000000000000000000

50, 00 5 . 0000000000000000000000000
29, 00 6 . 00000000000000

22,00 7 . 00000000000

22,00 8 . 00000000000

21, 00 9 . 0000000000

7,00 10 . 000

6, 00 11 . 000

8, 00 12 . 0000

5,00 13 . 00

3,00 14 . O

17,00 Extrenes (15,0), (17,0), (18,0), (19,0), (20,0), (21,0), (24,0)
1,00 Extrenes (26,0

St em wi dt h: 1, 00
Each | eaf: 2 case(s)
Extrene Val ues
5 Hi ghest Case # 5 Lowest Case #

26, 00 Case: 317 , 00 Case: 51
24, 00 Case: 40 , 00 Case: 235
21, 00 Case: 262 , 00 Case: 246
20, 00 Case: 12 , 00 Case: 107
19, 00 Case: 206 , 00 Case: 360

Note: Only a partial list of cases with the val ue 19, 00
are shown in the table of upper extrenes.

Note: Only a partial list of cases with the val ue , 00

are shown in the table of |ower extrenes.

DOS
Valid cases: 422, 0 M ssi ng cases: ,0 Percent missing
,0
Mean 5,9953 sStd Err ,1951 Mn , 0000 Skewness
1,1794
Medi an 6, 0000 Variance 16, 0617 Max 26,0000 S E Skew
,1188
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5% Trim 5,7283 Std Dev 4,0077 Range 26,0000 Kurtosis
2, 8363
95% Cl for Mean (5,6118; 6,3787) IR 5,0000 S E Kurt
, 2371

Fr equency Stem & Leaf

17, 00 0 . 00000000000000000
28, 00 1 . 0000000000000000000000000000
34, 00 2 . 0000000000000000000000000000000000
50, 00 3 . 00000000000000000000000000000000000000000000000000
49, 00 4 ., 0000000000000000000000000000000000000000000000000
29, 00 5 . 00000000000000000000000000000
35, 00 6 . 00000000000000000000000000000000000
48, 00 7 . 000000000000000000000000000000000000000000000000
37,00 8 . 0000000000000000000000000000000000000
25,00 9 . 0000000000000000000000000
22,00 10 . 0000000000000000000000
18, 00 11 . 000000000000000000
8, 00 12 . 00000000
6, 00 13 . 000000
4,00 14 . 0000
1, 00 15. 0
11, 00 Extrenes (16,0), (17,0), (18,0), (19,0), (21,0), (25,0), (26,0)
St em wi dt h: 1, 00
Each | eaf: 1 case(s)
Extrene Val ues
5 Hi ghest Case # 5 Lowest Case #
26, 00 Case: 389 , 00 Case: 120
25, 00 Case: 374 , 00 Case: 311
21, 00 Case: 375 , 00 Case: 212
21, 00 Case: 91 , 00 Case: 342
19, 00 Case: 244 , 00 Case: 314
Note: Only a partial list of cases with the val ue , 00

are shown in the table of | ower extrenes.

TRES
Vglid cases: 422,0 M ssi ng cases: ,0 Percent mi ssing
Mean 7,9929 std Err ,2180 Mn , 0000 Skewness
Ngésgn 7,0000 Variance 20, 0593 Max 33,0000 S E Skew
5&:$§in1 7,8178 Std Dev 4,4788 Range 33,0000 Kurtosis
égzégf for Mean (7,5643; 8,4214) I R 6,0000 S E Kurt

Fr equency Stem & Leaf

6, 00 0 . 000000

15, 00 1 . 000000000000000

18, 00 2 . 000000000000000000

19, 00 3 . 0000000000000000000

38, 00 4 . 00000000000000000000000000000000000000
43, 00 5 . 0000000000000000000000000000000000000000000
38, 00 6 . 00000000000000000000000000000000000000
36, 00 7 . 000000000000000000000000000000000000
32,00 8 . 00000000000000000000000000000000

39, 00 9 . 000000000000000000000000000000000000000
25,00 10 .  0000000000000000000000000

21, 00 11 . 000000000000000000000

28, 00 12 .  0000000000000000000000000000

11, 00 13 . 00000000000

20, 00 14 . 00000000000000000000

8,00 15 . 00000000

11, 00 16 . 00000000000
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5,00 17 . 00000
4,00 18 . 0000
1, 00 19. 0
4,00 Extrenes (20,0), (21,0), (25,0), (33,0
St em wi dt h: 1, 00
Each | eaf: 1 case(s)
Extrene Val ues
5 Hi ghest Case # 5 Lowest Case #
33, 00 Case: 240 , 00 Case: 389
25, 00 Case: 382 , 00 Case: 191
21, 00 Case: 52 , 00 Case: 353
20, 00 Case: 387 , 00 Case: 347
19, 00 Case: 155 , 00 Case: 19
Note: Only a partial list of cases with the val ue , 00

are shown in the table of |ower extrenes.

CUATRO
Valid cases: 422, 0 M ssi ng cases: ,0 Percent nissing
,0
Mean 7,8412 std Err ,2708 Mn , 0000 Skewness
1, 1602
Medi an 7,0000 Variance 30,9367 Max 41,0000 S E Skew
,1188
5% Trim 7,4937 Std Dev 5,5621 Range 41,0000 Kurtosis
2,8321
95% Cl for Mean (7,3090; 8,3734) IR 7,0000 S E Kurt
, 2371

Fr equency Stem & Leaf

44, 00 0 * 000000000011111111111
54, 00 0t 22222222222233333333333333
62, 00 0 f 444444444444444555555555555555
64, 00 0 s 66666666666666666777777777777777
67, 00 0 . 8388888883888888888888899999999999
38, 00 1 * 000000011111111111
28, 00 1t 2222233333333
25, 00 1 f 444455555555
16, 00 1l s 66666677
10, 00 1. 88899
6, 00 2 * 001
8,00 Extrenes (22), (23), (24), (25), (27), (41
St em wi dt h: 10, 00
Each | eaf: 2 case(s)
Extrene Val ues
5 Hi ghest Case # 5 Lowest Case #
41, 00 Case: 323 , 00 Case: 389
27,00 Case: 98 , 00 Case: 345
25, 00 Case: 377 , 00 Case: 243
24, 00 Case: 166 , 00 Case: 278
24, 00 Case: 108 , 00 Case: 144
Note: Only a partial list of cases with the val ue , 00

are shown in the table of |ower extrenes.

Cl NCO

Valid cases: 422, 0 M ssi ng cases: ,0 Percent nissing
,0
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389
277
166

152

Mean 12,7536 Std Err , 2767 Mn , 0000 Skewness
, 3926
Medi an 13,0000 \Variance 32,3192 Max 32,0000 S E Skew
,1188
5% Trim 12,6024 Std Dev 5,6850 Range 32,0000 Kurtosis
, 1104
95% Cl for Mean (12,2096; 13,2975) IR 8,2500 S E Kurt
, 2371
Fr equency Stem & Leaf
4,00 0* 0&
11, 00 0t 23333
22,00 0 f 44445555555
45, 00 0 s 6666666666777777777777
48, 00 0 . 88888888888999999999999
57,00 1 * 00000000000000011111111121111
52,00 1t 2222222222233333333333333
54, 00 1 f 44444444444555555555555555
46, 00 1l s 6666666666677777777777
32,00 1 . 8888888899999999
24,00 2 * 000000001111
12, 00 2t 22233
8, 00 2 f 455
2,00 2s &
2,00 2 8
3,00 Extrenes (31), (32)
Stem wi dt h: 10, 00
Each | eaf: 2 case(s)
& denotes fractional |eaves.
Ext reme Val ues
5 Hi ghest Case # 5 Lowest Case #
32, 00 Case: 287 , 00 Case
32, 00 Case: 58 , 00 Case
31, 00 Case: 93 , 00 Case
28, 00 Case: 46 1,00 Case
28, 00 Case: 48 2,00 Case
Note: Only a partial list of cases with the val ue 2,00
are shown in the table of |ower extrenes.
SEI' S
Valid cases: 422, 0 M ssi ng cases: ,0 Percent missing
,0
Mean 14,2204 Std Err ,2826 Mn , 0000 Skewness
, 3820
Medi an 14,0000 \Variance 33,7114 Max 35,0000 S E Skew
,1188
5% Trim 14,0916 Std Dev 5,8062 Range 35,0000 Kurtosis
, 4653
95% Cl for Mean (13, 6648; 14, 7759) IR 8,0000 S E Kurt
, 2371
Fr equency Stem & Leaf
4,00 0* 0&
6, 00 0Ot 23
8, 00 0 f 444&
27,00 0 s 6666667777777
41, 00 0 . 88888888888899999999
62, 00 1 * 00000000000000001111111211121112
45, 00 1t 2222222222223333333333
62, 00 1 f 444444444444445555555555555555
48, 00 1l s 66666666666666777777777
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49, 00 1 . 888888888888899999999999
28, 00 2 * 0000000011111
16, 00 2t 2222233
13, 00 2 f 444445
5,00 2 s 67
2,00 2 &
6, 00 Extrenes (31), (32), (33), (395
St em wi dt h: 10, 00
Each | eaf: 2 case(s)
& denotes fractional |eaves.

Ext rene Val ues

ANEXO-B

5 Hi ghest Case # 5 Lowest Case #
35, 00 Case: 353 , 00 Case: 152
33, 00 Case: 389 , 00 Case: 342
32, 00 Case: 345 , 00 Case: 418
32, 00 Case: 124 1,00 Case: 166
31, 00 Case: 21 2,00 Case: 165
Note: Only a partial list of cases with the val ue 31, 00
are shown in the table of upper extrenes.
Note: Only a partial list of cases with the val ue 2,00
are shown in the table of |ower extrenes.
SI ETE
Valid cases: 422, 0 M ssi ng cases: ,0 Percent missing
, 0
Mean 8,3507 Std Err , 3431 Mn , 0000 Skewness
1, 4347
Medi an 7,0000 \Variance 49, 6629 Max 40,0000 S E Skew
,1188
5% Trim 7,6743 Std Dev 7,0472 Range 40, 0000 Kurtosis
2,5512
95% Cl for Mean (7,6764; 9, 0250) IR 9,0000 S E Kurt
, 2371
Fr equency Stem & Leaf
56, 00 0 * 00000000000000011111112111111
55, 00 0t 222222222222222333333333333
63, 00 0 f 4444444444444444555555555555555
59, 00 0 s 66666666666666677777777777777
38, 00 0 . 8888888888888999999
40, 00 1 * 00000000011111111111
36, 00 1t 22222222222333333
23,00 1 f 44444444555
11, 00 1 s 66777
8, 00 1. 8999
9, 00 2 * 0000&
4,00 2t 23
2,00 2f 5
18, 00 Extrenes (26), (27), (28), (30), (31), (32), (33), (39), (40
Stem wi dt h: 10, 00
Each | eaf: 2 case(s)
& denotes fractional |eaves.
Ext reme Val ues
5 Hi ghest Case # 5 Lowest Case #
40, 00 Case: 342 , 00 Case: 135
39, 00 Case: 277 , 00 Case: 52
33, 00 Case: 152 , 00 Case: 294
32, 00 Case: 275 , 00 Case: 409
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Case: 116
Note: Only a partial list of cases with the val ue
are shown in the table of upper extrenes.
Note: Only a partial list of cases with the val ue

are shown in the table of

T1V01

Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T1VO07

Val ue Labe

359

extrenes.

, 00
31, 00

, 00

ESTADISTICOS DECRIPTIVOS DE LAS VARIABLES
SALIDA DEL SPSS, COMANDO FRECUENCIAS

Val ue
2
3
4
5
6
7
Tot al
5, 969 Std dev
1, 962 S E Kurt

, 129

Val ue

AP WNER

M ssing cases

Per cent

Per cent

2,5
17,3
25,6
15,9

Valid
Frequency Percent
4 1,1 1
9 2,5 2
20 5,6 5
51 14, 2
152 42, 3
123 34,3
359 100, 0
1, 055 Vari ance
, 257 Skewness
0
Val i d
Frequency Percent
9 2,5
62 17,3
92 25,6
57 15,9

ANEXO-B
Case: 176

Cum
Per cent

CUuTwowr
O~NBANOPR

SON

1, 114
-1, 316

Cum
Per cent

2,5
19, 8
45, 4
61, 3
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Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
Tivi2

Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T1ivl8

Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T1iVv23

Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T1iVv28

Val ue Labe

7

3,911
-1, 060
, 129

359

5, 844
2,298
, 129

359

5,017
-, 283
, 129

359

5,972
2,289
, 129

359

5 73 20,3 20,3
6 60 16,7 16,7
7 6 1,7 1,7
Tot al 359 100, 0 100, 0
Std dev 1,481 Vari ance
S E Kurt , 257 Skewness
M ssing cases
Valid
Val ue Frequency Percent Percent
1 2 , 6 , 6
2 5 1,4 1,4
3 17 4,7 4,7
4 8 2,2 2,2
5 76 21,2 21,2
6 134 37,3 37,3
7 117 32,6 32,6
Tot al 359 100, 0 100, 0
Std dev 1,181 Vari ance
S E Kurt , 257 Skewness
M ssi ng cases
Val i d
Val ue Frequency Percent Percent
1 1 , 3 , 3
2 13 3,6 3,6
3 46 12,8 12,8
4 41 11,4 11,4
5 108 30,1 30,1
6 118 32,9 32,9
7 32 8,9 8,9
Tot al 359 100, 0 100, 0
Std dev 1, 299 Vari ance
S E Kurt , 257 Skewness
M ssing cases
Val i d
Val ue Frequency Percent Percent
1 1 , 3 , 3
2 5 1,4 1,4
3 18 5,0 5,0
4 15 4,2 4,2
5 38 10, 6 10, 6
6 145 40, 4 40, 4
7 137 38,2 38,2
Tot al 359 100, 0 100, 0
Std dev 1,184 Vari ance
S E Kurt , 257 Skewness
M ssi ng cases
Val i d

Val ue

Frequency Percent

Per cent

Cum
Per cent

Cum
Per cent

Cum
Per cent

Cum
Per cent

320



Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T1V33

Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T1V38

Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T1V43

Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases

T1V48

7

2 2 , 6 , 6
3 8 2,2 2,2
4 12 3,3 3,3
5 34 9,5 9,5
6 130 36, 2 36, 2
7 173 48, 2 48, 2
Tot al 359 100, 0 100, 0
6, 231 Std dev , 974 Vari ance
3,121 S E Kurt , 257 Skewness
, 129
359 M ssing cases 0
Val id
Val ue Frequency Percent Percent
1 4 1,1 1,1
2 10 2,8 2,8
3 23 6,4 6,4
4 36 10,0 10,0
5 75 20,9 20,9
6 138 38,4 38,4
7 73 20, 3 20,3
Tot al 359 100, 0 100, 0
5,435 Std dev 1, 341 Vari ance
, 794 S E Kurt , 257 Skewness
, 129
359 M ssing cases 0
Val id
Val ue Frequency Percent Percent
2 1 , 3 , 3
3 6 1,7 1,7
4 26 7,2 7,2
5 70 19,5 19,5
6 180 50,1 50,1
7 76 21,2 21,2
Tot al 359 100, 0 100, 0
5,811 Std dev , 926 Vari ance
1, 017 S E Kurt , 257 Skewness
, 129
359 M ssi ng cases 0
Val id
Val ue Frequency Percent Percent
1 1 , 3 , 3
2 4 1,1 1,1
3 5 1,4 1,4
4 18 5,0 50
5 62 17,3 17,3
6 167 46,5 46,5
7 102 28,4 28,4
Tot al 359 100, 0 100, 0
5,911 Std dev 1,013 Vari ance
3,193 S E Kurt , 257 Skewness
, 129
359 M ssing cases 0
Val id

Cum
Per cent

Cum
Per cent

[SRececiiol ol
OO ~NNOW

O ~NN

, 858
-, 887

Cum
Per cent

OO~ W

SR UINNR

O ~NN
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Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T1V54

Val ue Labe

Mean
Kurtosi s

S E Skew
Val id cases
T2V02

Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases

T2V08
Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T2V14

7

2,855
-,312
, 129

359

3, 039
-, 792
, 129

359

2,696
-,438
, 129

359

4,861
-, 553
, 129

359

Val ue Frequency

64
91

OB WNE
i
[e)]

Tot al 359
Std dev 1, 389
S E Kurt , 257

M ssi ng cases

Val ue Frequency

~N~Nooah~hwWNE
w
=

Tot al 359
Std dev 1, 684
S E Kurt , 257

M ssing cases

Val ue Frequency

~N~Nooah~hwWNE
[EEY
©

Tot al 359
Std dev 1,676
S E Kurt , 257

M ssing cases

Val ue Frequency

~NOoO O WNE
N
o

Tot al 359

Std dev 1,583
S E Kurt , 257

M ssing cases

Percent Percent
17,8 17,8
25,3 25,3
30,1 30,1
12,8 12,8

8,1 8,1
58 58
100, 0 100, 0
Vari ance
Skewness
Valid

Percent Percent
23,4 23,4
18,7 18,7
25,1 25,1

8,6 8,6
13,9 13,9
8,4 8,4
1,9 1,9
100, 0 100, 0

Vari ance

Skewness
Valid

Percent Percent
32,3 32,3
22,0 22,0
19, 2 19, 2

53 53
15,0 15,0
3,6 3,6
2,5 2,5
100, 0 100, 0
Vari ance
Skewness
Valid
Percent Percent

28, 28,
27,9 27,9
13,1 13,1
100, 0 100, 0
Vari ance
Skewness

ANEXO-B

Per cent

17,8
43, 2
73,3
86,1
94, 2
100, 0

1,929
, 570

Cum
Per cent

23,4
42,1
67,1
75,8
89,7
98,1
100, 0

2,836
, 489

Cum
Per cent

32,3
54,3
73,5
78,8
93,9
97,5
100, 0

2,810
, 774

Cum

Per cent
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Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T2V19

Val ue Labe

Mean
Kurtosi s

S E Skew
Val id cases
T2V24

Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T2V29

Val ue Labe

Mean
Kurtosis
S E Skew

Val id cases
7

3, 248
-1,011
, 129

359

4, 446
-, 849
, 129

359

2,719
-, 261
, 129

359

1,471
5, 540
, 129

359

Val i d
Val ue Frequency Percent Percent
1 60 16,7 16,7
2 76 21,2 21,2
3 91 25,3 25,3
4 20 5,6 5,6
5 77 21,4 21,4
6 29 8,1 8,1
7 6 1,7 1,7
Tot al 359 100, 0 100, 0
Std dev 1, 654 Vari ance
S E Kurt , 257 Skewness
M ssing cases 0
Val i d
Val ue Frequency Percent Percent
1 32 8,9 8,9
2 33 9,2 9,2
3 52 14,5 14,5
4 21 5,8 5,8
5 107 29,8 29,8
6 75 20,9 20,9
7 39 10,9 10,9
Tot al 359 100, 0 100, 0
Std dev 1,799 Vari ance
S E Kurt , 257 Skewness
M ssi ng cases 0
Val i d
Val ue Frequency Percent Percent
1 91 25,3 25,3
2 95 26,5 26,5
3 74 20,6 20,6
4 44 12,3 12,3
5 38 10, 6 10, 6
6 12 3,3 3,3
7 5 1,4 1,4
Tot al 359 100, 0 100, 0
Std dev 1,508 Vari ance
S E Kurt , 257 Skewness
M ssing cases 0
Val i d
Val ue Frequency Percent Percent
1 258 71,9 71,9
2 60 16,7 16,7
3 24 6,7 6,7
4 8 2,2 2,2
5 8 2,2 2,2
6 1 , 3 , 3
Tot al 359 100, 0 100, 0
Std dev , 918 Vari ance
S E Kurt , 257 Skewness
M ssing cases 0

ANEXO-B

Cum
Per cent

16,7
37,9
63, 2
68, 8
90, 3
98, 3
100, 0

2,734
, 319

Cum
Per cent

8,9
18,1
32,6
38,4
68, 2
89,1

100, 0

3,237
-,483

Cum
Per cent

25,3
51,8
72,4
84,7

Cum
Per cent

71,9
88, 6
95,3
97,5
99,7
100, 0

, 842
2,333
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ANEXO-B

T2V34
Valid Cum
Val ue Label Val ue Frequency Percent Percent Percent
1 27 7,5 7,5 7,5
2 41 11,4 11,4 18,9
3 80 22,3 22,3 41, 2
4 33 9,2 9,2 50, 4
5 88 24,5 24,5 74,9
6 66 18, 4 18, 4 93,3
7 24 6,7 6,7 100,0
Tot al 359 100, 0 100, 0
Mean 4,136 Std dev 1,711 Vari ance 2,928
Kurtosis -1,018 S E Kurt , 257 Skewness -, 170
S E Skew , 129
Val i d cases 359 M ssing cases 0
T2V39
Valid Cum
Val ue Label Val ue Frequency Percent Percent Percent
1 21 5,8 5,8 5,8
2 49 13,6 13,6 19,5
3 68 18,9 18,9 38,4
4 39 10,9 10,9 49,3
5 78 21,7 21,7 71,0
6 75 20,9 20,9 91,9
7 29 8,1 8,1 100,0
Tot al 359 100, 0 100, 0
Mean 4,240 Std dev 1,730 Vari ance 2,993
Kurtosis -1,079 S E Kurt , 257 Skewness -, 185
S E Skew , 129
Val i d cases 359 M ssing cases 0
T2V44 Valid Cum
Val ue Label Val ue Frequency Percent Percent Percent
1 43 12,0 12,0 12,0
2 74 20,6 20,6 32,6
3 71 19,8 19,8 52,4
4 34 9,5 9,5 61, 8
5 82 22,8 22,8 84,7
6 39 10,9 10,9 95,5
7 16 4,5 4,5 100, 0
Tot al 359 100, 0 100, 0
Mean 3,610 Std dev 1,738 Vari ance 3,021
Kurtosis -1, 097 S E Kurt , 257 Skewness , 154
S E Skew , 129
Val i d cases 359 M ssing cases 0
T2V49
Valid Cum
Val ue Label Val ue Frequency Percent Percent Percent
1 75 20,9 20,9 20,9
2 105 29,2 29,2 50,1
3 82 22,8 22,8 73,0
4 22 6,1 6,1 79,1
5 41 11,4 11,4 90, 5
6 26 7,2 7,2 97, 8
7 8 2,2 2,2 100, 0
Tot al 359 100, 0 100, 0
Mean 2,886 Std dev 1, 628 Vari ance 2,649
Kurtosis -, 352 S E Kurt , 257 Skewness , 772

»n 324



S E Skew
Val id cases
T2V55

Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases

T2V57
Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases

T2V61
Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T3V04

Val ue Labe

, 129
359

3, 799
-, 874
, 129

359

3,691
-, 715
, 129

359

3, 607
-, 896
, 129

359

M ssing cases

Val ue

~NOoO O WNE

Tot al

Std dev
S E Kurt

Frequency

M ssing cases

Val ue

~NOoO O WNE

Tot al

Std dev
S E Kurt

Frequency

M ssi ng cases

Val ue

~NOoO O WNE

Tot al

Std dev
S E Kurt

Frequency

M ssi ng cases

Val ue

~NOoO O WNE

Tot al

Frequency

Valid
Percent Percent
6,4 6, 4
16, 2 16, 2
24,5 24,5
15,6 15,6
22,0 22,0
12,0 12,0
3,3 3,3
100, 0 100, 0
Vari ance
Skewness
Valid
Percent Percent
6,1 6,1
14, 8 14, 8
33,4 33,4
9,5 9,5
25,3 25,3
7,5 7,5
3,3 3,3
100, 0 100, 0
Vari ance
Skewness
Valid
Percent Percent
7,2 7,2
19, 2 19, 2
30,9 30,9
7,5 7,5
21,4 21,4
10,6 10, 6
3,1 3,1
100, 0 100, 0
Vari ance
Skewness
Valid
Percent Percent
, 3 , 3
1,4 1,4
1,7 1,7
4,2 4,2
10,6 10, 6
44,8 44,8
37,0 37,0
100, 0 100, 0

ANEXO-B

Cum
Per cent

6,4
22,6
47,1
62,7
84,7
96, 7

100, 0

2,435
, 075

Cum
Per cent

6,1
20,9
54,3
63, 8
89,1
96, 7

100, 0

2,242
, 208

Cum
Per cent

7,2
26,5
57,4
64,9
86, 4
96, 9

100, 0

2,496
, 276

Cum
Per cent

OCORrRPUITW~NW

OWO~NWE

[N N
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Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T3V09

Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases

T3V15
Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases

T3Vv20
Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T3V25

Val ue Labe

6, 061
4,122
, 129

359

5,708
2,022
, 129

359

5, 953
3,414
, 129

359

5, 805
1,984
, 129

359

Std dev
S E Kurt

1,042
, 257

M ssing cases

Val ue

~NOoO O WNE

Tot al

Std dev
S E Kurt

Frequency

M ssing cases

Val ue

~NOoO O WNE

Tot al

Std dev
S E Kurt

Frequency

M ssing cases

Val ue

~NOoO O WNE

Tot al

Std dev
S E Kurt

Frequency

M ssing cases

Val ue

~NOoO O WNE

Frequency

Vari ance
Skewness
Valid
Percent Percent
, 3 , 3
2,5 2,5
2,2 2,2
9,5 9,5
14, 2 14, 2
49, 3 49, 3
22,0 22,0
100, 0 100, 0
Vari ance
Skewness
Valid
Percent Percent
, 3 , 3
, 6 , 6
1,4 1,4
3,1 3,1
19, 8 19, 8
46,0 46,0
29,0 29,0
100, 0 100, 0
Vari ance
Skewness
Valid
Percent Percent

20, 20,
38, 38,
30,4 30,4
100, 0 100, 0
Vari ance
Skewness
Valid
Percent Percent
3,6 3,6
58 58
10, 3 10, 3
30,6 30,6
24,2 24,2
18,9 18,9
6,4 6, 4

ANEXO-B

1, 086
-1,747

Cum
Per cent

Cum
Per cent

=
O~NN

oroand_ |
OORFrWNOW

, 894
-1, 320

Cum
Per cent

Cum
Per cent

3,6

9,5
19,8
50, 4
74,7
93,6
100, 0
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ANEXO-B

Tot al 359 100,0 100,0
Mean 4,485 Std dev 1,418 Vari ance 2,010
Kurtosis -,081 S E Kurt , 257 Skewness -, 386
S E Skew , 129
Val i d cases 359 M ssi ng cases 0
T3V30
Valid Cum
Val ue Label Val ue Frequency Percent Percent Percent
1 5 1,4 1,4 1,4
2 13 3,6 3,6 50
3 31 8,6 8,6 13,6
4 45 12,5 12,5 26, 2
5 109 30,4 30,4 56,5
6 111 30,9 30,9 87,5
7 45 12,5 12,5 100,0
Tot al 359 100,0 100,0
Mean 5, 097 Std dev 1,351 Vari ance 1, 826
Kurtosis , 328 S E Kurt , 257 Skewness -, 779
S E Skew , 129
Val i d cases 359 M ssing cases 0
T3V35 valid Cum
Val ue Label Val ue Frequency Percent Percent Percent
1 6 1,7 1,7 1,7
2 16 4,5 4,5 6,1
3 26 7,2 7,2 13,4
4 32 8,9 8,9 22,3
5 94 26, 2 26, 2 48,5
6 135 37,6 37,6 86, 1
7 50 13,9 13,9 100,0
Tot al 359 100,0 100,0
Mean 5,220 Std dev 1, 392 Vari ance 1, 937
Kurtosis , 666 S E Kurt , 257 Skewness -1,024
S E Skew , 129
Valid cases 359 M ssing cases 0
T3V40 Valid Cum
Val ue Label Val ue Frequency Percent Percent Percent
1 4 1,1 1,1 1,1
2 15 4,2 4,2 53
3 42 11,7 11,7 17,0
4 51 14, 2 14, 2 31,2
5 90 25,1 25,1 56, 3
6 107 29, 8 29, 8 86, 1
7 50 13,9 13,9 100,0
Tot al 359 100,0 100,0
Mean 5,031 Std dev 1,423 Vari ance 2,024
Kurtosis -,294 S E Kurt , 257 Skewness -,593
S E Skew , 129
Val i d cases 359 M ssing cases 0
T3V45
Valid Cum
Val ue Label Val ue Frequency Percent Percent Percent
1 10 2,8 2,8 2,8
2 25 7,0 7,0 9,7
3 44 12,3 12,3 22,0
4 18 5,0 5,0 27,0
5 94 26, 2 26, 2 53,2
6 110 30,6 30, 6 83,8
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Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases

T3V50
Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases

T4V03
Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases

T4V05
Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T4V10

Val ue Labe

7 58 16, 2 16, 2
Tot al 359 100, 0 100, 0
5,014 Std dev 1, 604 Vari ance
-, 275 S E Kurt , 257 Skewness
, 129
359 M ssing cases
Val i d
Val ue Frequency Percent Percent
1 4 1,1 1,1
2 8 2,2 2,2
3 24 6,7 6,7
4 23 6, 4 6,4
5 102 28,4 28,4
6 146 40,7 40,7
7 52 14,5 14,5
Tot al 359 100, 0 100, 0
5, 387 Std dev 1, 245 Vari ance
1,432 S E Kurt , 257 Skewness
, 129
359 M ssing cases
Val i d
Val ue Frequency Percent Percent
1 30 8,4 8,4
2 64 17,8 17,8
3 79 22,0 22,0
4 82 22,8 22,8
5 38 10, 6 10, 6
6 38 10, 6 10, 6
7 28 7,8 7,8
Tot al 359 100, 0 100, 0
3,724 Std dev 1, 688 Vari ance
-, 720 S E Kurt , 257 Skewness
, 129
359 M ssing cases
Val i d
Val ue Frequency Percent Percent
1 41 11,4 11,4
2 58 16, 2 16, 2
3 49 13,6 13,6
4 43 12,0 12,0
5 83 23,1 23,1
6 56 15,6 15,6
7 29 8,1 8,1
Tot al 359 100, 0 100, 0
3,983 Std dev 1, 844 Vari ance
-1,158 S E Kurt , 257 Skewness
, 129
359 M ssi ng cases
Valid
Val ue Frequency Percent Percent
1 12 3,3 3,3
2 39 10,9 10,9
3 59 16,4 16, 4
4 73 20,3 20, 3

ANEXO-B

100, 0

2,572
-, 783

Per cent

Cum
Per cent

8,4
26, 2
48, 2
71,0
81,6
92,2

100, 0

2, 848
, 320

Cum
Per cent

11,4
27,6
41, 2
53,2
76, 3
91,9
100, 0

3,402
-, 110

Cum
Per cent

3,3
14,2
30, 6
51,0
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Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T4V13

Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T4V16

Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases

T4V21
Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T4V26

Val ue Labe

4,312
-, 705
, 129

359

3,961
-, 710
, 129

359

5,635
, 638
, 129

359

5,758
2,521
, 129

359

5 90 25,1 25,1
6 63 17,5 17,5
7 23 6,4 6,4
Tot al 359 100, 0 100, 0
Std dev 1,529 Vari ance
S E Kurt , 257 Skewness
M ssing cases 0
Valid
Val ue Frequency Percent Percent
1 28 7,8 7,8
2 39 10,9 10,9
3 70 19,5 19,5
4 102 28,4 28,4
5 41 11,4 11,4
6 60 16,7 16,7
7 19 5,3 53
Tot al 359 100, 0 100, 0
Std dev 1,611 Vari ance
S E Kurt , 257 Skewness
M ssing cases 0
Val i d
Val ue Frequency Percent Percent
1 1 , 3 , 3
2 10 2,8 2,8
3 23 6,4 6,4
4 28 7,8 7,8
5 63 17,5 17,5
6 132 36, 8 36, 8
7 102 28,4 28,4
Tot al 359 100, 0 100, 0
Std dev 1, 317 Vari ance
S E Kurt , 257 Skewness
M ssi ng cases 0
Valid
Val ue Frequency Percent Percent
1 1 , 3 , 3
2 1 , 3 , 3
3 9 2,5 2,5
4 16 4,5 4,5
5 88 24,5 24,5
6 175 48,7 48,7
7 69 19,2 19,2
Tot al 359 100, 0 100, 0
Std dev , 948 Vari ance
S E Kurt , 257 Skewness
M ssi ng cases 0
Valid
Val ue Frequency Percent Percent
1 6 1,7 1,7
2 32 8,9 8,9
3 69 19,2 19,2

ANEXO-B

76,0
93,6
100, 0

2,338
-,216

Cum
Per cent

7,8
18,7
38, 2
66, 6
78,0
94,7

100, 0

2,596
, 003

Cum
Per cent
, 3

3,1
9,5
17, 3
34,8
71,6
100, 0

1,735
-1,073

Per cent

OO UIFR,ROW

SON~NW

o 0 W

, 899
-1, 120

Cum
Per cent
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Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T4V31

Val ue Labe

Mean
Kurtosis
S E Skew

Val id cases

T4V32
Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases

T4V36
Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T4V41

Val ue Labe

~No o b
(o]
N

Tot al 359

Std dev 1, 596
S E Kurt , 257

M ssi ng cases

Val ue Frequency

8
40
57

131
83
32

~NOoO O WNE

Tot al 359
Std dev 1, 264
S E Kurt , 257

M ssing cases

Val ue Frequency

5
16

~N~Nooah~hwWNE
[EEY
N
©

Tot al 359
Std dev 1, 226
S E Kurt , 257

M ssing cases

Val ue Frequency

~N~Nooah~hwWNRE
[EEY
©

Tot al 359
Std dev 1, 370

S E Kurt , 257

M ssi ng cases

Val ue Frequency

1 156

14,5 14,5
22,8 22,8
19, 8 19, 8
13,1 13,1
100, 0 100, 0
Vari ance
Skewness
Valid
Percent Percent

100, 0 100, 0
Vari ance
Skewness

Valid

Percent Percent
1,4 1,4
4,5 4,5
11,1 11,1
35,9 35,9
25,3 25,3
17,8 17,8
3,9 3,9

100, 0 100, 0
Vari ance
Skewness

Valid

Percent Percent
25,9 25,9
31,2 31,2
25,1 25,1
53 53
9,2 9,2
2,8 2,8

, 6 , 6

100, 0 100, 0
Vari ance
Skewness

Valid
Percent Percent
43,5 43,5

Cum
Per cent

2,2
13,4
29,2
65,7
88, 9
97,8

100, 0

1, 597
-, 119

Cum
Per cent

1,4

5,8
17,0
52,9
78, 3
96, 1
100, 0

1,502
-,221

Cum
Per cent

25,9
57,1
82,2
87,5
96, 7
99, 4
100, 0

1,876
,928

Cum
Per cent

43,5
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Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T4V46

Val ue Labe

Mean
Kurtosis
S E Skew

Val id cases
T4V51

Val ue Labe

Mean
Kurtosi s

S E Skew
Val id cases

T4V53
Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T4V56

Val ue Labe

7

1,961
2,891
, 129

359

5, 568
, 750
, 129

359

4,318
, 759
, 129

359

4,978
-,431
, 129

359

2 119 33,1 33,1
3 53 14,8 14, 8
4 14 3,9 3,9
5 8 2,2 2,2
6 8 2,2 2,2
7 1 , 3 , 3
Tot al 359 100, 0 100, 0
Std dev 1, 169 Vari ance
S E Kurt , 257 Skewness
M ssing cases 0
Val i d
Val ue Frequency Percent Percent
1 3 , 8 .8
2 4 1,1 1,1
3 9 2,5 2,5
4 61 17,0 17,0
5 62 17,3 17,3
6 133 37,0 37,0
7 87 24,2 24,2
Tot al 359 100, 0 100, 0
Std dev 1, 235 Vari ance
S E Kurt , 257 Skewness
M ssing cases 0
Val i d
Val ue Frequency Percent Percent
1 6 1,7 1,7
2 18 50 5,0
3 28 7,8 7,8
4 178 49,6 49, 6
5 74 20,6 20,6
6 43 12,0 12,0
7 12 3,3 3,3
Tot al 359 100, 0 100, 0
Std dev 1, 148 Vari ance
S E Kurt , 257 Skewness
M ssing cases 0
Valid
Val ue Frequency Percent Percent
1 1 , 3 , 3
2 20 5,6 5,6
3 46 12,8 12,8
4 41 11,4 11,4
5 94 26, 2 26, 2
6 125 34,8 34,8
7 32 8,9 8,9
Tot al 359 100, 0 100, 0
Std dev 1,372 Vari ance
S E Kurt , 257 Skewness
M ssi ng cases 0
Val i d
Val ue Frequency Percent Percent

ANEXO-B
76, 6

100, 0

1, 367
1,615

Cum
Per cent

Cum
Per cent

Cum
Per cent
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Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T4V60

Val ue Labe

Mean
Kurtosis
S E Skew

Val id cases
T4V62

Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases

T5V06
Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases

T5V11

7

1 3 , 8 , 8
2 25 7,0 7,0
3 34 9,5 9,5
4 118 32,9 32,9
5 114 31,8 31,8
6 54 15,0 15,0
7 11 3,1 3,1
Tot al 359 100, 0 100, 0
4,451 Std dev 1, 202 Vari ance
, 067 S E Kurt , 257 Skewness
, 129
359 M ssing cases 0
Val i d
Val ue Frequency Percent Percent
1 11 3,1 3,1
2 19 5,3 5,3
3 41 11,4 11,4
4 61 17,0 17,0
5 97 27,0 27,0
6 94 26, 2 26, 2
7 36 10,0 10,0
Tot al 359 100, 0 100, 0
4,783 Std dev 1, 488 Vari ance
-, 186 S E Kurt , 257 Skewness
, 129
359 M ssi ng cases 0
Val i d
Val ue Frequency Percent Percent
1 15 4,2 4,2
2 29 8,1 8,1
3 69 19,2 19,2
4 45 12,5 12,5
5 85 23,7 23,7
6 78 21,7 21,7
7 38 10, 6 10, 6
Tot al 359 100, 0 100, 0
4,510 Std dev 1, 642 Vari ance
-,824 S E Kurt , 257 Skewness
, 129
359 M ssing cases 0
Val i d
Val ue Frequency Percent Percent
1 3 , 8 , 8
2 19 5,3 5,3
3 38 10, 6 10, 6
4 19 5,3 53
5 114 31,8 31,8
6 121 33,7 33,8
7 44 12,3 12,3
) 1 , 3 M ssi ng
Tot al 359 100, 0 100, 0
5,126 Std dev 1,381 Vari ance
, 183 S E Kurt , 257 Skewness
, 129
358 M ssing cases 1
Val i d

100, 0

1, 444
-, 331

Cum
Per cent
3,1
8,4
19,8
36, 8

-, 599

Cum
Per cent

4,2
12,3
31,5
44,0
67,7
89, 4

100, 0

2,698
-,314

1, 909
-, 868
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Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T5V17

Val ue Labe

Mean
Kurtosi s

S E Skew
Val id cases

T5V22

Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases

T5V27
Val ue Labe

Mean
Kurtosis
S E Skew

Val id cases

7

3, 994
-, 944
, 129

359

4,518
-,634
, 129
359

4,610
-, 454
, 129

359

5, 836
1, 363
, 129

359

Val ue Frequency Percent Percent

~NOoO O WNE

Tot al

Std dev
S E Kurt

M ssi ng cases

7,8 7,8
15,6 15,6
14,5 14,5
17,3 17,3
25,6 25,6
14,8 14,8

4,5 4,5

Val ue Frequency Percent Percent

~NOoO O WNE

Tot al

Std dev
S E Kurt

M ssing cases

12

Vari ance

Skewness
Valid
3,3 3,3
9,2 9,2
15,3 15, 3
13,6 13,6
29,2 29,2
21,4 21,4
7,8 7,8

100, 0 100, 0

Vari ance
Skewness

Val id

Val ue Frequency Percent Percent

~NOoO O WNE

Tot al

Std dev
S E Kurt

M ssing cases

Val ue Frequency

~NOoO O WNE

Tot al

Std dev
S E Kurt

M ssi ng cases

Vari ance
Skewness
Valid
Percent Percent
, 6 , 6
, 6 , 6
3,1 3,1
8,4 8,4
19, 8 19, 8
33,4 33,4
34,3 34,3

Vari ance
Skewness

ANEXO-B

Per cent

7,8
23,4
37,9
55,2
80, 8
95,5

Cum
Per cent

3,3
12,5
27,9
41,5
70, 8
92,2

100, 0

2,412
-,419

Cum
Per cent

Cum
Per cent
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T5V37

Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T5Vv42

Val ue Labe

Mean
Kurtosis
S E Skew

Val id cases
T5Vv47

Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T5V52

Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases

7

Val i d
Val ue Frequency Percent Percent
1 11 3,1 3,1
2 23 6,4 6,4
3 78 21,7 21,7
4 28 7,8 7,8
5 137 38,2 38,2
6 64 17,8 17,8
7 18 5,0 50
Tot al 359 100, 0 100, 0
4,451 Std dev 1, 448 Vari ance
-,521 S E Kurt , 257 Skewness
, 129
359 M ssi ng cases 0
Val i d
Val ue Frequency Percent Percent
2 , 6 , 6
3 11 3,1 3,1
4 48 13,4 13,4
5 107 29,8 29,8
6 142 39,6 39,6
7 49 13,6 13,6
Tot al 359 100, 0 100, 0
5, 457 Std dev 1,021 Vari ance
, 107 S E Kurt , 257 Skewness
, 129
359 M ssing cases 0
Val i d
Val ue Frequency Percent Percent
1 11 3,1 3,1
2 35 9,7 9,7
3 94 26, 2 26, 2
4 67 18,7 18,7
5 105 29,2 29,2
6 37 10, 3 10, 3
7 10 2,8 2,8
Tot al 359 100, 0 100, 0
4,033 Std dev 1, 374 Vari ance
-, 587 S E Kurt , 257 Skewness
, 129
359 M ssing cases 0
Val i d
Val ue Frequency Percent Percent
1 3 , 8 '8
2 27 7,5 7,5
3 44 12,3 12,3
4 48 13,4 13,4
5 138 38,4 38,4
6 81 22,6 22,6
7 18 5,0 50
Tot al 359 100, 0 100, 0
4,688 Std dev 1, 330 Vari ance
-, 220 S E Kurt , 257 Skewness
, 129
359 M ssing cases 0

ANEXO-B

Cum
Per cent

3,1

9,5
31,2
39,0
77,2
95,0
100, 0

2,097
-,438

Cum
Per cent
, 6

3,6
17,0
46, 8
86, 4
100, 0

1,042
-, 532

Cum
Per cent

3,1
12,8
39,0
57,7

Cum
Per cent

1,768
-, 588
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T5V58

Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T5V59

Val ue Labe

Mean
Kurtosis
S E Skew

Val id cases

Val ue Frequency
1 4
2 11
3 28
4 137
5 112
6 54
7 13
Tot al 359
4,549 Std dev 1, 115
, 627 S E Kurt , 257
, 129
359 M ssi ng cases
Val ue Frequency
1 30
2 64
3 90
4 32
5 81
6 47
7 15
Tot al 359
3,755 Std dev 1, 670
-1, 047 S E Kurt , 257
, 129
359 M ssing cases

Per cent

WOIFPO~NWE
DONNOR -

Valid
Per cent

WOIkPO~NWE
DONNOR -

3 3
31, 31,
15, 15,
100, 0 100, 0
Vari ance
Skewness
Valid
Percent Percent
8,4 8,4
17,8 17,8
25,1 25,1
8,9 8,9
22,6 22,6
13,1 13,1
4,2 4,2
100, 0 100, 0
Vari ance
Skewness

ESTRUCTURA FACTORIAL DE LAS TEORIAS
SALIDA DEL SPSS, COMANDO FACTOR ANALYSIS

ANEXO-B

Cum

Per cent

Cum

Per cent

8,4
26, 2
51,3
60, 2
82,7
95, 8

100, 0

2,789
, 114
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- - - - - -+ ---- FACTOR ANALYSI S - -« - -« « =« - -

Anal ysi's nunber 1 Li stwi se deletion of cases with nissing val ues
Kai ser- Meyer-d ki n Measure of Sanpling Adequacy = , 73392
Bartlett Test of Sphericity = 2377,6313, Significance = , 00000

Extraction 1 for analysis 1, Principal Conponents Analysis (PC

Initial Statistics:

Vari abl e Communality * Factor Ei genval ue Pct of Var Cum Pct
*

TiV0o1l 1, 00000 * 1 3, 76653 11,4 11,4
TivV12 1, 00000 * 2 3,05183 9,2 20,7
Tivis 1, 00000 * 3 2, 55689 7,7 28,4
Tiv23 1, 00000 * 4 2,16830 6,6 35,0
T1iVv43 1, 00000 * 5 1, 50572 4,6 39,5
T2V02 1, 00000 * 6 1, 30225 3,9 43,5
T2V14 1, 00000 * 7 1, 17600 3,6 47,1
T2V24 1, 00000 * 8 1, 08868 3,3 50, 4
T2V29 1, 00000 * 9 1, 03459 3,1 53,5
T2V34 1, 00000 * 10 1,01063 3,1 56,5
T2V44 1, 00000 * 11 , 96775 2,9 59,5
T2V49 1, 00000 * 12 , 90697 2,7 62,2
T2V57 1, 00000 * 13 , 88752 2,7 64,9
T3V04 1, 00000 * 14 , 86859 2,6 67,6
T3V09 1, 00000 * 15 , 81498 2,5 70,0
T3V15 1, 00000 * 16 , 80260 2,4 72,5
T3V20 1, 00000 * 17 , 77776 2,4 74,8
T4V03 1, 00000 * 18 , 73685 2,2 77,0
T4V26 1, 00000 * 19 , 68864 2,1 79,1
T4V32 1, 00000 * 20 , 65981 2,0 81,1
T4V53 1, 00000 * 21 , 63411 1,9 83,1
T4V56 1, 00000 * 22 , 59538 1,8 84,9
T4V60 1, 00000 * 23 , 59252 1,8 86, 7
T4V62 1, 00000 * 24 , 55690 1,7 88, 3
T5V06 1, 00000 * 25 , 54264 1,6 90,0
T5V11 1, 00000 * 26 , 49360 1,5 91,5
T5V17 1, 00000 * 27 , 47521 1,4 92,9
T5V22 1, 00000 * 28 , 45961 1,4 94,3
T5V27 1, 00000 * 29 , 44157 1,3 95,6
T5V37 1, 00000 * 30 , 39122 1,2 96, 8
T5V47 1, 00000 * 31 , 37070 1,1 98,0
T5V52 1, 00000 * 32 , 34807 1,1 99,0
T5V59 1, 00000 * 33 , 32556 1,0 100, 0
PC extracted 5 factors.
Factor Matrix:

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4 Fact or
5
TiV0o1l , 43844
TiVi2 , 45377
, 40659
Tivis , 39948
, 41169
Tiv23 , 45208
T1iVv43 , 37292
, 32371
T2V02 , 39480
T2V14 , 62472
T2V24 , 57017
T2V29 , 59184
, 30192
T2V34 -, 54556
T2V44 , 42780
T2V49 , 33796
T2V57 , 45931
T3V04 -,41879
T3V09 , 39347 -, 50448

” 336



ANEXO-B

T3V15 , 32653 , 31450 -, 34949

T3V20 , 40017 -,46741

T4V03 , 56630

T4V26 , 74415

T4V32 , 57884

T4V53 , 65843

T4V56 , 47147

T4V60 , 66436

T4V62 , 65495

T5V06 -, 31120 , 42641

T5V11 , 33668 -
, 34864

T5V17 -, 41590 , 41603 , 38096

T5V22 , 41096 , 33718

T5V27 , 57813 -
, 36978

T5V37 , 39219 , 51890

T5V47 , 52100

T5V52 , 35560

T5V59 , 38824

Final Statistics:

Vari abl e Communality * Factor Ei genval ue Pct of Var Cum Pct
*

T1V01l , 27159 * 1 3, 76653 11,4 11,4

T1Vi2 , 45509 * 2 3, 05183 9,2 20,7

T1V18 , 37306 * 3 2, 55689 7,7 28,4

T1V23 ,38878 * 4 2,16830 6, 6 35,0

T1V43 , 27625 * 5 1, 50572 4,6 39,5

T2V02 , 24651 *

T2V14 , 50050 *

T2V24 , 43457 *

T2V29 , 51274 *

T2V34 ,47136 *

T2V44 , 24006 *

T2V49 ,20788 *

T2V57 , 31252 *

T3V04 ,29531 *

T3V09 , 44642 *

T3V15 , 40802 *

T3V20 , 38412 *

T4V03 , 36791 *

T4V26 , 58190 *

T4V32 , 39306 *

T4V53 ,48031 *

T4V56 , 34406 *

T4V60 , 47503 *

T4V62 , 50073 *

T5V06 , 42696 *

T5V11 , 33111 *

T5V17 , 56515 *

T5V22 , 33149 *

T5V27 , 54881 *

T5V37 , 49178 *

T5Vv47 , 41157 *

T5V52 ,22639 *
*

T5V59 , 34824
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VARI MAX rotation 1 for extraction 1in analysis 1 - Kaiser Nornaliza-
tion.

VARI MAX converged in 7 iterations.
- - - - - ------ FACTOR ANALYSI S - - - - - - - - -

Rot ated Factor Matri x:
Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4 Fact or

T1V01

, 47508

T1ivV12

, 65256

T1Vi8

, 60202

T1V23

, 56728

T1V43

, 50010

T2V02 , 35885

T2V14 , 54084 -
, 33457

T2V24 , 59820

T2V29 , 69224

T2V34 -, 53718 , 34813

T2V44 , 48727

T2V49 , 32352

T2V57 , 55502

T3V04 , 50559
T3V09 , 64222
T3V15 , 57249
T3V20 , 54719
T4V03 , 56887

T4V26 , 75679

T4V32 , 58818

T4V53 , 68930

T4V56 , 51154

T4V60 , 67622

T4V62 , 69841

T5V06 , 61593

T5V11 , 51196

T5V17 , 68607

T5V22 , 51259

T5V27 , 35100 , 62972
T5V37 ,61848

T5V47 , 47462 -, 34787
T5V52 , 32173

T5V59 , 56354

Factor Transformati on Matri x:

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4 Fact or
5
Factor 1 , 95524 -, 22980 -,02688 , 16250 -, 08708
Factor 2 , 12173 , 62019 -, 18537 , 45281 , 60096
Factor 3 , 04882 , 34400 , 87852 , 20976 -, 25197
Factor 4 , 25393 , 59270 -,10714 -, 74465 -, 13507
Factor 5 , 07639 -, 30485 , 42620 -,41238 , 74131
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RELI AB

FACTOR N1

CONSISTENCIA INTERNA DE LOS FACTORES

SALIDA DEL SPSS, COMANDO RELIABILITY

I LI TY

Itemtotal Statistics

T4V03
T4V26
T4V32
T4V53
T4V56
T4V60
T4V62

Scal e
Mean
if ltem
Del et ed

27,8022
26, 9304
27,0418
26, 5487
27,0752
26, 7437
27,0167

Reliability Coeffici

N of Cases =

359,

Alpha = 7830

RELI ABI LI T

FACTOR NP 2

Itemtotal Statistics

T5V06
T5V11
T5V17
T5V22
T5V37
T5V47
T5V59

Scal e
Mean
if ltem
Del et ed

25,3911
26, 5140
25,9916
25,9078
26, 0615
26, 4777
26, 7570

Reliability Coeffici

N of Cases =

358,

Al pha = , 6741

RELI ABI LI T

FACTOR N° 3

Itemtotal Statistics

Scal e
Mean
if ltem
Del et ed

ANALYSI

Scal e

Vari ance

if ltem
Del et ed

34, 5390
31, 9477
37,5876
35, 3433
38, 9245
33,9621
32,9662

ANALYSI

Scal e

Vari ance

if ltem
Del et ed

28,7934
28, 5586
25, 9467
30, 5321
27,6769
29, 8132
27,6971

ANALYSI

Scal e

Vari ance

if ltem
Del et ed

S - SCALE

Corrected
ltem
Tot al

Correl ation

, 4355
, 6389
, 4616
, 5395
, 3774
, 5678
, 5495

N of |tens

S - SCALE

Corrected
ltem
Tot al

Correl ation

, 4048
, 3091
, 5293
, 3084
, 4548
, 3345
, 3539

N of |tens

S - SCAL

Corrected
ltem
Tot al

Correl ation

E

ANEXO-B

(AL P HA)

Al pha
if Item
Del et ed

, 7730
, 7271
, 7647
, 7499
, 7778
, 7434
, 7472

7

(AL P HA)

Al pha
if Item
Del et ed

, 6337
, 6626
, 5943
, 6582
, 6190
, 6519
, 6494

7

(AL P HA)

Al pha
if Item
Del et ed
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T2V02
T2V14
T2V24
T2V29
T2V34
T2V44
T2V49
T2V57
T5V52

26, 4485
25, 8969
26, 4262
27,6741
25,0084
25, 5348
26, 2591
25, 4540
24, 4568

Reliability Coeffici

N of Cases =

359,

Alpha =  ,5934

RELI ABI LI T

FACTOR N° 4

Itemtotal Statistics

T3V04
T3V09
T3V15
T3V20
T5V27

Scal e
Mean
if ltem
Del et ed

23,3008
23, 6546
23,4095
23,5571
23, 5265

Reliability Coeffici

N of Cases =

359,

Al pha = , 6252

RELI ABI LI T

FACTOR N° 5

Itemtotal Statistics

Scal e

Mean

if Item

Del et ed
T1V01l 22,7437
T1iVi2 22,8691
T1V1i8 23, 6964
T1V23 22,7409
T1V43 22,8022
Reliability Coefficients
N of Cases = 359, 0
Al pha = , 5761

37,7620 , 2156
35, 2435 , 3583
35, 5972 , 3967
39, 0024 , 4509
37,2038 , 2338
36, 4841 , 2623
38, 0528 , 2147
36, 9246 , 3212
40, 0868 , 1875

N of ltens =

ANALYSI S - SCALE
Scal e Corrected
Vari ance ltem
if ltem Tot al

Del et ed Correl ation

9, 0266 , 3046
7,9418 , 4226
9, 0246 , 3696
8, 1860 , 3759
7, 8869 , 4246

N of ltens =

ANALYSI S - SCALE
Scal e Corrected
Vari ance ltem
if ltem Tot al

Del et ed Correl ation

9, 2805 , 2938
8, 1588 , 4047
8, 1953 , 3229
8, 4606 , 3516
9, 3770 , 3033

N of ltens =

ANEXO-B

, 5842
, 5418
, 5330
, 5443
, 5794
, 5712
, 5836
, 5539
, 5869

9

(AL P HA)

Al pha
if Item
Del et ed

, 6063
, 5481
, 5779
, 5733
, 5468

5

(AL P HA)

Al pha
if Item
Del et ed

, 5419
, 4790
, 5304
, 5106
, 5376

5
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SALIDAS DEL SPSS

DEL ESTUDIO DE TsIL EN DIRECTIVOS

FRECUENCIAS Y PORCENTAJES DE LAS VARIABLES
SALIDA DEL SPSS, COMANDO FRECUENCIAS

ANEXO-B
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SEXO

Val ue Labe

Hi - Res Chart

Val id cases

EDAD

Val ue Labe

Hi - Res Chart

Val id cases

ESTUDI CS

Val ue Labe

Hi - Res Chart

Val id cases

PUESTO

Val ue Labe

Hi - Res Chart

Val id cases

EMPRESA

Val ue Labe

126

126

126

126

Valid
Val ue Frequency Percent Percent
1 24 19,0 19,0
2 102 81,0 81,0
Tot al 126 100, 0 100, 0
# 24: G afica de barras de sexo
M ssi ng cases 0
Valid
Val ue Frequency Percent Percent
1 30 23,8 23,8
2 58 46, 0 46, 0
3 28 22,2 22,2
4 10 7,9 7,9
Tot al 126 100, 0 100, 0
# 25: Gréfica de barras de eda2
M ssi ng cases 0 Std dev
Valid
Val ue Frequency Percent Percent
1 19 15,1 15,1
2 37 29,4 29,4
3 25 19,8 19,8
4 45 35,7 35,7
Tot al 126 100, 0 100, 0
# 21: G afica de barras de estu
M ssi ng cases 0
Valid
Val ue Frequency Percent Percent
1 8 6,3 6,3
2 11 8,7 8,7
3 107 84,9 84,9
Tot al 126 100, 0 100, 0
# 23: G afica de barras de pues
M ssi ng cases 0
Valid
Val ue Frequency Percent Percent

ANEXO-B

Cum
Per cent

19,0
100, 0

Cum
Per cent

,911

Cum
Per cent

15,1
44, 4
64, 3

100, 0

Cum
Per cent

6,3

15,1
100, 0

Cum
Per cent
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1, 00 82 75, 2 75, 2 75, 2
2,00 27 24,8 24,8 100, 0
Tot al 109 100, 0 100, 0
Valid cases 109 M ssi ng cases 0
CAPACI DADES
Val id Cum
Val ue Label Val ue Frequency Percent Percent Percent
5 11 10,1 10,1 10,1
6 89 81,7 81,7 91,7
7 9 8,3 8,3 100, 0
Tot al 109 100, 0 100, 0
Valid cases 109 M ssi ng cases 0
ELIMINACION DE SUJETOS EXTREMOS
SALIDA DEL SPSS, COMANDO EXPLORER- OUTLYERS
UNO uno
Val i d cases: 126, 0 M ssi ng cases: , 0 Percent m ssing:
Mean 2,7778 Std Err , 2406 Mn , 0000 Skewness
Medi an 2,0000 Variance 7,2942 Max 12,0000 S E Skew
5% Trim 2,5159 Std Dev 2,7008 Range 12,0000 Kurtosis
95% Cl for Mean (2,3016; 3, 2540) I QR 3,2500 S E Kurt

Fr equency Stem & Leaf

31, 00 0 * 0000000000000000000000000000000
20, 00 1 * 00000000000000000000
15, 00 2 * 000000000000000
16, 00 3 * 0000000000000000
17, 00 4 * 00000000000000000
13, 00 5 * 0000000000000
3,00 6 * 000
2,00 7 * 00
2,00 8 * 00
7,00 Extrenes (9,0), (10,0), (11,0), (12,0)
St em wi dt h: 1
Each | eaf: 1 case(s)
Extreme Val ues
5 Hi ghest Case # 5 Lowest
12 Case: 64
11 Case: 53
11 Case: 33
10 Case: 97
9 Case: 49
Note: Only a partial list of cases with the val ue
are shown in the table of upper extremes.
Note: Only a partial list of cases with the val ue
are shown in the table of |ower extremes.
DOs dos
e

Case #

[ejeololoNe]

Case: 99
Case: 14
Case: 67
Case: 76
Case: 74

ANEXO-B

,0

1, 2054
, 2157
1,4138
, 4282
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Val i d cases: 126, 0 M ssi ng cases: ,0 Percent m ssing: ,0
Mean 3,9603 Std Err ,2362 Mn , 0000 Skewness , 9200
Medi an 3,0000 Variance 7,0304 Max 13,0000 S E Skew , 2157
5% Trim 3,7945 Std Dev 2, 6515 Range 13,0000 Kurtosis , 9155
95% Cl for Mean (3,4928; 4,4278) I QR 4,0000 S E Kurt , 4282

Fr equency Stem & Leaf

10, 00 0 . 0000000000
7,00 1 . 0000000
21,00 2 . 000000000000000000000
29, 00 3 . 00000000000000000000000000000
15, 00 4 ., 000000000000000
11, 00 5 . 00000000000
16, 00 6 . 0000000000000000
5, 00 7 . 00000
3,00 8 . 000
3,00 9 . 000
2,00 10 . 00
3,00 11 . 000
1, 00 Extrenes (13, 0)
St em wi dt h: 1
Each | eaf: 1 case(s)
Extrene Val ues
5 Hi ghest Case # 5 Lowest Case #
13 Case: 76 0 Case: 80
11 Case: 36 0 Case: 49
11 Case: 55 0 Case: 41
11 Case: 16 0 Case: 15
10 Case: 73 0 Case: 120
Note: Only a partial list of cases with the val ue 10
are shown in the table of upper extremes.
Note: Only a partial list of cases with the val ue 0
are shown in the table of |ower extrenes.
TRES tres
Val i d cases: 126, 0 M ssi ng cases: ,0 Percent m ssing: , 0
Mean 3,2460 Std Err ,2281 Mn , 0000 Skewness 1, 0784
Medi an 3,0000 Variance 6, 5550 Max 12,0000 S E Skew , 2157
5% Trim 3,0476 Std Dev 2,5603 Range 12,0000 Kurtosis , 9878
95% Cl for Mean (2,7946; 3,6974) I QR 4,0000 S E Kurt , 4282

Fr equency Stem & Leaf

12,00 0 . 000000000000
23,00 1 . 00000000000000000000000
25,00 2 . 0000000000000000000000000
20, 00 3 . 00000000000000000000
13,00 4 . 0000000000000
10, 00 5 . 0000000000
8, 00 6 . 00000000
7,00 7 . 0000000
2,00 8. 00
2,00 9. 00
2,00 10 . 00
2,00 Extrenes (11,0), (12,0)
St em wi dt h: 1
Each | eaf: 1 case(s)
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5 Hi ghest Case # 5 Lowest Case #
12 Case: 4 0 Case: 76
11 Case: 19 0 Case: 119
10 Case: 69 0 Case: 121
10 Case: 15 0 Case: 53
9 Case: 101 0 Case: 23
Note: Only a partial list of cases with the val ue
are shown in the table of upper extremes.
Note: Only a partial list of cases with the val ue
are shown in the table of |ower extrenes.
CUATRO cuatro
Val i d cases: 126, 0 M ssi ng cases: , 0 Percent m ssing: ,0
Mean 3,0397 Std Err ,2324 Mn , 0000 Skewness , 7607
Medi an 3,0000 Variance 6, 8064 Max 10, 0000 S E Skew , 2157
5% Trim 2,8713 Std Dev 2,6089 Range 10, 0000 Kurtosis -,1877
95% Cl for Mean (2,5797; 3,4997) I QR 4,0000 S E Kurt , 4282
Fr equency Stem & Leaf
24,00 0 . 000000000000000000000000
20, 00 1 . 00000000000000000000
18, 00 2 . 000000000000000000
17, 00 3 . 00000000000000000
14, 00 4 ., 00000000000000
10, 00 5 . 0000000000
8, 00 6 . 00000000
5, 00 7 . 00000
5, 00 8 . 00000
3,00 9 . 000
2,00 10 . 00
St em wi dt h: 1
Each | eaf: 1 case(s)
Extrene Val ues
5 Hi ghest Case # 5 Lowest Case #
10 Case: 32 0 Case: 76
10 Case: 29 0 Case: 49
9 Case: 15 0 Case: 126
9 Case: 3 0 Case: 62
9 Case: 37 0 Case: 64
Note: Only a partial list of cases with the val ue
are shown in the table of |ower extrenes.
Cl NCO ci nco
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Val i d cases: 126, 0 M ssi ng cases: ,0 Percent m ssing
Mean 6,0556 Std Err ,3184 Mn , 0000 Skewness
Medi an 6, 0000 Vari ance 12,7729 WMax 16,0000 S E Skew
5% Trim 5,9709 Std Dev 3,5739 Range 16, 0000 Kurtosis
95% Cl for Mean (5, 4254; 6, 6857) I QR 6,0000 S E Kurt
Fr equency Stem & Leaf
6, 00 0 . 000000
8, 00 1 . 00000000
10, 00 2 . 0000000000
12, 00 3 . 000000000000
6, 00 4 ., 000000
17, 00 5 . 00000000000000000
13, 00 6 . 0000000000000
8, 00 7 . 00000000
11, 00 8 . 00000000000
12, 00 9 . 000000000000
10, 00 10 . 0000000000
6, 00 11 . 000000
3,00 12 . 000
1, 00 13. O
1,00 14 . O
1,00 5. O
1, 00 16 . O
St em wi dt h: 1
Each | eaf: 1 case(s)
Extrene Val ues
5 Hi ghest Case # 5 Lowest Case #
16 Case: 71 0 Case: 33
15 Case: 67 0 Case: 21
14 Case: 48 0 Case: 100
13 Case: 10 0 Case: 109
12 Case: 45 0 Case: 55
Note: Only a partial list of cases with the val ue 12
are shown in the table of upper extremes.
Note: Only a partial list of cases with the val ue 0
are shown in the table of |ower extrenes.
SElI S sei s
Val i d cases: 126, 0 M ssi ng cases: ,0 Percent m ssing
Mean 9,3016 Std Err ,3848 Mn , 0000 Skewness
Medi an 9, 0000 Vari ance 18, 6603 Max 26,0000 S E Skew
5% Trim 9,1270 Std Dev 4,3198 Range 26,0000 Kurtosis
95% Cl for Mean (8, 5400; 10, 0632) I QR 5,0000 S E Kurt
Fr equency Stem & Leaf
1,00 0. O
1,00 1. O
4,00 2 . 0000
3,00 3. 000
7,00 4 ., 0000000
5, 00 5 . 00000

,0

, 2584
, 2157
-,4763
, 4282

,0

, 7025
, 2157
1, 3962
, 4282
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Lowest

NNNEFEO

11, 00 6 00000000000
14, 00 7 00000000000000
8, 00 8 00000000
12, 00 9 000000000000
17, 00 10 00000000000000000
13, 00 11 0000000000000
3,00 12 000
12, 00 13 000000000000
2,00 14 00
3,00 15 000
3,00 16 000
2,00 17 00
1,00 18. O
4,00 Extrenes (20,0), (21,0), (26,0)
St em wi dt h: 1
Each | eaf: 1 case(s)
Extreme Val ues
5 Hi ghest Case # 5
26 Case: 42
21 Case: 100
20 Case: 109
20 Case: 11
18 Case: 84
Note: Only a partial list of cases with the val ue

are shown in the table of

| ower

S| ETE siete
Val i d cases: 126, 0 M ssi ng cases:
Mean 4,6190 Std Err , 3778 Mn
Medi an 3,0000 Variance 17,9817 WMax
5% Trim 4,2866 Std Dev 4, 2405 Range
95% Cl for Mean (3,8714; 5, 3667) I QR
Fr equency Stem & Leaf

20, 00 0 . 00000000000000000000

13, 00 1. 0000000000000

16, 00 2 . 0000000000000000

16, 00 3 . 0000000000000000

12, 00 4 . 000000000000

7,00 5 . 0000000

6, 00 6 . 000000

9, 00 7 . 000000000

3,00 8 . 000

5,00 9 . 00000

4,00 10 0000

4,00 11 0000

3,00 12 000

4,00 13 . 0000

1, 00 14 . 0

3,00 Extrenes (16,0), (17,0), (19,0)
St em wi dt h: 1
Each | eaf: 1 case(s)

Extrene Val ues

extrenes.

,0 Per cent

, 0000
19, 0000
19, 0000

6, 0000

ANEXO-B

Case #

Case: 33
Case: 29
Case: 45
Case: 89
Case: 40

m ssi ng: ,0
Skewness 1, 0793
S E Skew , 2157
Kurtosi s , 6687
S E Kurt , 4282
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5 Hi ghest Case # 5 Lowest Case #
19 Case: 89 0 Case: 72
17 Case: 33 0 Case: 67
16 Case: 62 0 Case: 3
14 Case: 23 0 Case: 101
13 Case: 56 0 Case: 99
Note: Only a partial list of cases with the val ue 13

are shown in the table of upper extremes.

Note: Only a partial list of cases with the val ue 0
are shown in the table of |ower extrenes.

ESTADISTICOS DECRIPTIVOS DE LAS VARIABLES
SALIDA DEL SPSS, COMANDO FRECUENCIAS

T1V03
Valid Cum
Val ue Label Val ue Frequency Percent Percent Percent
1 2 1,8 1,8 1,8
2 10 9,2 9,2 11,0
3 15 13,8 13,8 24,8
4 16 14,7 14,7 39,4
5 26 23,9 23,9 63, 3
6 32 29,4 29,4 92,7
7 8 7,3 7,3 100, 0
Tot al 109 100, 0 100, 0
Mean 4,670 Std dev 1,522 Vari ance 2,316
Kurtosi s -,663 S E Kurt , 459 Skewness -, 499
S E Skew , 231
Valid cases 109 M ssi ng cases 0
T1V10 Val i d Cum
Val ue Label Val ue Frequency Percent Percent Percent
1 2 1,8 1,8 1,8
2 8 7,3 7,3 9,2
3 9 8,3 8,3 17,4
4 30 27,5 27,5 45,0
5 17 15,6 15,6 60, 6
6 36 33,0 33,0 93,6
7 6, 4 6, 4 100, 0
Tot al 109 100, 0 100, 0
Mean 4,725 Std dev 1, 446 Vari ance 2,090
Kurtosi s -, 404 S E Kurt , 459 Skewness -,516
S E Skew , 231
Valid cases 109 M ssi ng cases 0
T1V15 Val i d Cum
Val ue Label Val ue Frequency Percent Percent Percent
1 1 , 9 , 9 9
2 7 6, 4 6, 4 7,3
3 4 3,7 3,7 11,0
4 6 5,5 55 16, 5
5 23 21,1 21,1 37,6
6 50 45,9 45,9 83,5
7 18 16,5 16,5 100, 0
Tot al 109 100, 0 100, 0



Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T1V19

Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T1vV22

Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T1Vv28

Val ue Labe

Mean
Kurtosis
S E Skew

Val id cases

5,431
1, 459
,231

109

5, 064
, 231
, 231

109

5, 633
2,352
, 231

109

Std dev
S E Kurt

1,370
, 459

M ssi ng cases

Val ue

~NOOTRRWNE

Tot a

Frequency

Std dev
S E Kurt

M ssi ng cases

Val ue

~NO O WNE

Tot a
Std dev
S E Kurt

M ssi ng cases

Val ue

~NO O WN

Tot a

Std dev
S E Kurt

M ssi ng cases

Frequency

Frequency

Vari ance
Skewness
Val id
Percent Percent
, 9 , 9
3,7 3,7
6,4 6,4
13,8 13,8
21,1 21,1
37,6 37,6
16,5 16,5
100, 0 100, 0
Vari ance
Skewness
Val id
Percent Percent
, 9 , 9
2,8 2,8
6,4 6,4
22,0 22,0
23,9 23,9
34,9 34,9
9,2 9,2
100, 0 100, 0
Vari ance
Skewness
Val id
Percent Percent
2,8 2,8
3,7 3,7
55 55
19,3 19,3
53,2 53,2
15,6 15,6
100, 0 100, 0
Vari ance
Skewness

1,877
-1, 350

Cum
Per cent

, 9
4,6
11,0
24,8
45,9
83,5
100, 0

1,839
-, 891

Cum
Per cent

, 9
3,7

Cum

Per cent

2,8
6, 4
11,9
31,2
84, 4
100, 0

1, 216
-1,421
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T1V32

Val ue Labe

Mean
Kurtosis
S E Skew

Val id cases
T2V05

Val ue Labe

Mean
Kurtosis
S E Skew

Val id cases
T2VO07

Val ue Labe

Mean
Kurtosis
S E Skew

Val id cases

T2V12
Val ue Labe

5, 248
, 709
, 231

109

4, 450
-,981
,231

109

Valid
Val ue Frequency Percent Percent
1 1 . 9 9
2 2 1,8 1,8
3 4 3,7 3,7
4 21 19,3 19,3
5 30 27,5 27,5
6 36 33,0 33,0
7 15 13,8 13,8
Tot al 109 100, 0 100, 0
Std dev 1, 218 Vari ance
S E Kurt , 459 Skewness
M ssi ng cases 0
Valid
Val ue Frequency Percent Percent
1 2 1,8 1,8
2 15 13,8 13,8
3 17 15,6 15,6
4 14 12,8 12,8
5 27 24,8 24,8
6 27 24,8 24,8
7 7 6, 4 6, 4
Tot al 109 100, 0 100, 0
Std dev 1,584 Vari ance
S E Kurt , 459 Skewness
M ssi ng cases 0
Valid
Val ue Frequency Percent Percent
1 5 4,6 4,6
2 13 11,9 11,9
3 9 8,3 8,3
4 16 14,7 14,7
5 34 31,2 31,2
6 24 22,0 22,0
7 8 7,3 7,3
Tot al 109 100, 0 100, 0
Std dev 1, 608 Vari ance
S E Kurt , 459 Skewness
M ssi ng cases 0
Valid
Val ue Frequency Percent Percent
1 7 6, 4 6, 4
2 17 15,6 15,6
3 22 20, 2 20, 2
4 6 5,5 5,5
5 31 28,4 28,4
6 23 21,1 21,1
7 3 2,8 2,8
Tot al 109 100, 0 100, 0

Cum
Per cent

Cum
Per cent

1,8
15,6
31,2
44,0

Cum
Per cent

4,6
16,5
24,8
39,4
70, 6
92,7

100, 0

2,585
-, 570

Cum
Per cent

6,4
22,0
42,2
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Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T2V16

Val ue Label

Mean
Kurtosis
S E Skew

Val id cases

T2V24

Val ue Label

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T2V27

Val ue Label

Mean
Kurtosi s
S E Skew

Val id cases

4,083
-1,170
,231

109

4,697
-, 157
,231

109

3, 826
-1, 075
, 231

109

Std dev 1, 673
S E Kurt , 459

M ssi ng cases

Val ue Frequency

~NOOTRRWNE
N
N

Tot al 109
Std dev 1,424
S E Kurt , 459

M ssi ng cases

Val ue Frequency

~No o~ WNE
[EEY
9]

Tot al 109
Std dev 1, 643
S E Kurt , 459

M ssi ng cases

Val ue Frequency

~NO O WNE
N
o

Tot al 109

Std dev 1, 371
S E Kurt , 459

M ssi ng cases

Vari ance
Skewness
Val id
Percent Percent
1,8 1,8
8,3 8,3
8,3 8,3
20,2 20,2
30,3 30,3
23,9 23,9
7,3 7,3
100, 0 100, 0
Vari ance
Skewness
Val id
Percent Percent
9,2 9,2
14,7 14,7
22,0 22,0
13,8 13,8
21,1 21,1
17,4 17,4
1,8 1,8
100, 0 100, 0
Vari ance
Skewness
Val id
Percent Percent
, 9 , 9
11,0 11,0
16,5 16,5
18, 3 18, 3
32,1 32,1
18, 3 18, 3
2,8 2,8
100, 0 100, 0
Vari ance
Skewness

ANEXO-B

2,799
-,254

Cum
Per cent
1,8
10,1
18, 3
38,5
68, 8
92,7
100, 0

2,028
-, 565

Cum
Per cent

9,2
23,9
45,9
59, 6

Cum
Per cent

, 9
11,9
28,4
46, 8
78,9
97,2

100, 0

1, 880
-, 322
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T2V31

Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T3V02

Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T3V09

Val ue Labe

Mean
Kurtosi s

S E Skew
Val i d cases
T3V18

Val ue Labe

4,505
-, 669
, 231

109

2,908
-1, 023
, 231

109

3, 459
-1, 328
, 231

109

Valid
Val ue Frequency Percent Percent
1 4 3,7 3,7
2 12 11,0 11,0
3 16 14,7 14,7
4 9 8,3 8,3
5 36 33,0 33,0
6 25 22,9 22,9
7 7 6, 4 6, 4
Tot al 109 100, 0 100, 0
Std dev 1, 585 Vari ance
S E Kurt , 459 Skewness
M ssi ng cases 0
Valid
Val ue Frequency Percent Percent
1 24 22,0 22,0
2 33 30,3 30,3
3 19 17,4 17,4
4 4 3,7 3,7
5 20 18,3 18,3
6 9 8,3 8,3
Tot al 109 100, 0 100, 0
Std dev 1, 647 Vari ance
S E Kurt , 459 Skewness
M ssi ng cases 0
Valid
Val ue Frequency Percent Percent
1 13 11,9 11,9
2 27 24,8 24,8
3 23 21,1 21,1
4 2 1,8 1,8
5 32 29,4 29,4
6 11 10,1 10,1
7 1 , 9 , 9
Tot al 109 100, 0 100, 0
Std dev 1, 670 Vari ance
S E Kurt , 459 Skewness
M ssi ng cases 0
Valid
Val ue Frequency Percent Percent
1 25 22,9 22,9
2 49 45,0 45,0
3 11 10,1 10,1
4 9 8,3 8,3
5 7 6, 4 6, 4
6 5 4,6 4,6
7 3 2,8 2,8
Tot al 109 100, 0 100, 0

Cum

Per cent

3,7
14,7
29,4
37,6
70, 6
93,6

100, 0

2,512
-, 520

Cum

Per cent

22,0
52,3
69,7
73,4
91,7
100, 0

2,714
, 554

Cum

Per cent

11,9
36,7
57,8
59, 6
89,0
99,1
100, 0

2,788
, 128

Cum

Per cent

22,9
67,9
78,0
86, 2
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Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T3V21

Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T3V23

Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T3V26

Val ue Labe

Mean
Kurtosi s
S E Skew

Val i d cases

2,550
, 935
, 231

109

1,679
11, 105
,231

109

3,119
-, 417
, 231

109

4,073
-1,325
,231

109

Std dev
S E Kurt

M ssi ng cases

Val ue Frequency Percent

~NOB_RWNE

Tot a

Std dev
S E Kurt

M ssi ng cases

Val ue Frequency Percent

~NOOTRRWNE

Tot a

Std dev
S E Kurt

M ssi ng cases

Val ue Frequency Percent

~NOOTRRWNE

Tot a

Std dev
S E Kurt

M ssi ng cases

1, 543 Vari ance
, 459 Skewness
0
Val id
Per cent
58 53,2 53,2
41 37,6 37,6
5 4,6 4,6
1 ,9 , 9
2 1,8 1,8
2 1,8 1,8
109 100, 0 100, 0
1, 070 Vari ance
, 459 Skewness
0
Val id
Per cent
15 13,8 13,8
33 30,3 30,3
24 22,0 22,0
11 10,1 10,1
17 15,6 15,6
5 4,6 4,6
4 3,7 3,7
109 100, 0 100, 0
1, 609 Vari ance
, 459 Skewness
0
Val id
Per cent
7 6,4 6,4
25 22,9 22,9
14 12,8 12,8
8 7,3 7,3
25 22,9 22,9
22 20,2 20,2
8 7,3 7,3
109 100, 0 100, 0
1, 829 Vari ance
, 459 Skewness

ANEXO-B

2,379
1,284

Cum
Per cent

53,2
90, 8
95,4
96, 3
98, 2
100, 0

1, 146
2,936

Cum
Per cent

13,8
44,0
66, 1
76,1

Cum
Per cent

6,4
29,4
42,2
49,5
72,5
92,7

100, 0

3, 346
-,101
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T3V29

Val ue Labe

Mean
Kurtosi s

S E Skew
Val id cases
T3V30

Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T3V33

Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T4V04

Val ue Labe

4,248
-1, 006
, 231

109

3, 147
-,872
,231

109

Val ue

~NO O WNE

Tot a

Std dev
S E Kurt

Frequency

M ssi ng cases

Val ue

~NOORRWNE

Tot a

Std dev
S E Kurt

Frequency

M ssi ng cases

Val ue

~NOUOTRRWNE

Tot a

Std dev
S E Kurt

Frequency

M ssi ng cases

Val ue

~NO O WN

Frequency

Val id

Percent Percent
32,1 32,1
27,5 27,5
15,6 15,6
55 55
8,3 8,3
9,2 9,2
1,8 1,8

Vari ance

Skewness
Val id
Percent Percent
,9 , 9
15,6 15,6
16,5 16,5
19,3 19,3
23,9 23,9
20,2 20,2
3,7 3,7

Vari ance

Skewness
Val id
Percent Percent
19,3 19,3
21,1 21,1
23,9 23,9
9,2 9,2
16,5 16,5
8,3 8,3
1,8 1,8

Vari ance
Skewness
Val id
Percent Percent
7,3 7,3
6,4 6,4
55 55
17,4 17,4
36,7 36,7
26,6 26, 6

Cum

Per cent

32,1

Cum

Per cent

, 9
16,5
33,0
52,3
76,1
96, 3

100, 0

2,207
-, 143

Cum

Per cent

19,3
40, 4
64, 2
73,4

Cum

Per cent

7,3
13,8
19,3
36,7
73,4

100, 0
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Mean
Kurtosi s
S E Skew

Val id cases
T4V06

Val ue Labe

Mean
Kurtosi s
S E Skew

Val id cases
T4V11

Val ue Labe

Mean
Kurtosis
S E Skew

Val id cases

T4V14
Val ue Labe

Mean
Kurtosis
S E Skew

Val id cases

T4Vv20
Val ue Labe

5, 495
, 315
,231

109

6, 376
, 519
, 231

109

5,752
4,592
,231

109

Tot a

Std dev
S E Kurt

109

1,476
, 459

M ssi ng cases

Val ue

~NO O WN

Tot a

Std dev
S E Kurt

Frequency

M ssi ng cases

Val ue

4
5
6
7

Tot a

Std dev
S E Kurt

Frequency

M ssi ng cases

Val ue

~NOoO O WE

Tot a

Std dev
S E Kurt

Frequency

M ssi ng cases

Val ue

~NO O WN

Frequency

100, 0 100, 0
Vari ance
Skewness

Val id

Percent Percent
8,3 8,3
55 55
10,1 10,1
17,4 17,4
48, 6 48, 6
10,1 10,1

100, 0 100, 0
Vari ance
Skewness

Val id

Percent Percent
, 9 , 9

6,4 6,4
46, 8 46, 8
45,9 45,9

100, 0 100, 0
Vari ance
Skewness

Val id

Percent Percent
,9 , 9

1,8 1,8
4,6 4,6
24,8 24,8
48, 6 48, 6
19,3 19,3

100, 0 100, 0
Vari ance
Skewness

Val id
Percent Percent

2,178
-1, 082

Cum
Per cent

8,3
13,8
23,9
41, 3
89,9

100, 0

1,919
-1, 082

Cum
Per cent

, 9
7,3
54,1
100, 0

,422
-, 765

Cum
Per cent

, 9
2,8
7,3

32,1
80,7
100, 0

, 966
-1, 449

Cum
Per cent

, 9
2,8
6,4

15,6
59, 6
100, 0
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Mean
Kurtosi s

S E Skew
Val id cases
T5V01

Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T5Vv08

Val ue Labe

Mean
Kurtosi s

S E Skew
Val id cases
T5V13

Val ue Labe

Mean
Kurtosi s
S E Skew

Val id cases

6, 147
3,737
,231

109

6, 009
9,173
, 231

109

4,982
-, 275
, 231

109

4,284
-1, 041
,231

109

Tot a

Std dev
S E Kurt

M ssi ng cases

109

, 970
, 459

Val ue Frequency Percent

~NOoO O~

Tot a

Std dev
S E Kurt

M ssi ng cases

Val ue Frequency Percent

~NO O WNE

Tot a

Std dev
S E Kurt

M ssi ng cases

2
10
12

Val ue Frequency Percent

~NO O WNE

Tot a

Std dev
S E Kurt

M ssi ng cases

100, 0 100, 0
Vari ance
Skewness

Val id

Per cent

1,8 1,8

3,7 3,7

12,8 12,8
51,4 51,4
30,3 30,3

100, 0 100, 0
Vari ance
Skewness

Val id

Per cent

1,8 1,8

9,2 9,2

11,0 11,0
3,7 3,7

29,4 29,4
31,2 31,2
13,8 13,8

100, 0 100, 0
Vari ance
Skewness

Val id

Per cent
3,7 3,7
14,7 14,7
16,5 16,5
14,7 14,7
21,1 21,1
23,9 23,9
55 55

100, 0 100, 0
Vari ance
Skewness

, 941
-1,664

Cum
Per cent

1,8
5,5
18,3
69,7
100, 0

1, 046
-2, 346

Cum
Per cent

1,8
11,0
22,0
25,7

Cum
Per cent

3,7
18,3
34,9
49,5
70, 6
94,5

100, 0

2,687
-, 238
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T5V17

Val ue Labe

Mean
Kurtosis

S E Skew
Val id cases
T5V25

Val ue Labe

Mean
Kurtosi s
S E Skew

Val id cases

6, 028
7,971
, 231

109

6, 009
3, 357
, 231

109

~NOOTANE

Tot a

Std dev
S E Kurt

Frequency

M ssi ng cases

Val ue

~NO O WN

Tot a

Std dev
S E Kurt

Frequency

M ssi ng cases

Val id
Percent Percent
, 9 , 9
, 9 , 9
1,8 1,8
16,5 16,5
48, 6 48, 6
31,2 31,2
100, 0 100, 0
Vari ance
Skewness
Val id
Percent Percent
, 9 , 9
, 9 , 9
4,6 4,6
12,8 12,8
51,4 51,4
29,4 29,4
100, 0 100, 0
Vari ance
Skewness

Cum
Per cent

Cum
Per cent
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ANEXO-B

ESTRUCTURA FACTORIAL DE LAS TEORIAS
SALIDA DEL SPSS, COMANDO FACTOR ANALYSIS

- - - - - - - - --- FACTOR ANALYSI S - - -« - -« - - - -
Anal ysi s nunber 1 Li stwi se del etion of cases with m ssing val ues
Kai ser- Meyer-Q kin Measure of Sanpling Adequacy = , 70598

Bartlett Test of Sphericity = 584,75853, Significance = , 00000

1-tailed Significance of Correlation Matrix:

is printed for diagonal elenents.

T1V03 T1V10 T1V15 T1V19 T1V28
T1V03 ,
T1V10 , 02405 ,
T1V15 , 00005 , 14435 ,
T1V19 , 00023 , 00042 , 00000 ,
T1V28 , 00014 , 00045 , 00044 , 00000 ,
T1V32 , 00079 , 04300 , 00000 , 00000 , 00000
T2V05 , 24764 , 06832 , 02070 , 49316 , 02677
T2V12 , 38157 , 46030 , 07057 , 45569 , 19313
T2V16 , 10683 , 01976 , 01250 , 05738 , 00095
T2V24 , 36940 , 36211 , 19533 , 28233 , 06870
T2V27 , 39383 , 00754 , 15170 , 11228 , 21793
T2V31 , 22351 , 35152 , 02461 , 36344 , 09212
T3V30 , 19757 , 41945 , 37755 , 35341 , 25859
T4V06 , 16163 , 18339 , 47551 , 18846 , 15525
T4V1l1 , 33028 , 01854 , 47095 , 33357 , 01066
T4V20 , 00069 , 00878 , 00010 , 00000 , 00000
T5V01 , 28325 , 17767 , 30279 , 48059 , 00261
T5V08 , 13440 , 18360 , 25503 , 15745 , 49416
T5V13 , 10389 , 08725 , 28078 , 24692 , 20404
T5V17 , 16455 , 00067 , 14369 , 00037 , 07346
T5V25 , 40088 , 11985 , 42262 , 03956 , 01641
T1V22 , 02438 , 00030 , 06725 , 00001 , 00000
T1V32 T2V05 T2V12 T2V16 T2V24
T1V32 ,
T2V05 , 15020 ,
T2V12 , 48559 , 00000 ,
T2V16 , 00413 , 07489 , 34819 ,
T2V24 , 30458 , 00531 , 00010 , 08637 ,
T2V27 , 48493 , 00340 , 00344 , 00371 , 00000
T2V31 , 01703 , 23128 , 11313 , 00305 , 00049
T3V30 , 27500 , 13453 , 48818 , 03370 , 05901
T4V06 , 36291 , 00081 , 00607 , 03717 , 02020
T4V11 , 14217 , 24082 , 17484 , 05462 , 18143
T4V20 , 00001 , 02295 , 49246 , 03584 , 17150
T5V01 , 25085 , 26670 , 43529 , 41422 , 30089
T5V08 , 17807 , 12535 , 00831 , 00147 , 06570
T5V13 , 44900 , 05136 , 00862 , 07273 , 03876
T5V17 , 06824 , 14875 , 25293 , 11949 , 30399
T5V25 , 03701 , 36007 , 19281 , 14725 , 42031
T1Vv22 , 00034 , 42704 , 03227 , 02050 , 31904
T2V27 T2V31 T3V30 T4V06 T4V11
T2V27 ,
T2V31 , 04930 ,
T3V30 , 05251 , 00015 ,
T4V06 , 00947 , 31001 , 09743 ,
T4V11 , 44326 , 24845 , 06978 , 08962 ,
T4V20 , 13558 , 00145 , 09109 , 05512 , 01073
T5V01 , 11388 , 26770 , 16827 , 11459 , 00768
T5V08 , 19110 ,01111 , 03352 , 00688 , 02527
T5V13 , 05724 , 05030 , 28691 , 02093 , 21821
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T5V17 , 02507 , 02036 , 08790

T5V25 , 20919 , 38386 , 06265

T1ivV22 , 46714 , 21573 , 08167
T4V20 T5V01 T5V08

T4V20 ,

T5V01 , 07533 ,

T5V08 , 22072 , 42896 ,

T5V13 , 34913 , 19142 , 00077

T5V17 , 00000 , 14384 , 10324

T5V25 , 00034 , 01995 , 15990

T1V22 , 00029 , 02657 , 19511
T5V25 T1ivV22

T5V25 ,

T1V22 , 03432 ,

S R I FACTOR ANALYSI
Extraction 1 for analysis 1, Principa
Initial Statistics:

Vari abl e Comunal ity * Factor Ei genval ue
*

T1V03 1, 00000 * 1 4,18423
T1V10 1, 00000 * 2 2,61059
T1V15 1, 00000 * 3 1, 66823
T1iV19 1, 00000 * 4 1, 55015
T1Vv28 1, 00000 * 5 1,30784
T1V32 1, 00000 * 6 1, 16890
T2V05 1, 00000 * 7 1, 04674
T2V12 1, 00000 * 8 , 88974
T2V16 1, 00000 * 9 , 85865
T2V24 1, 00000 * 10 , 83442
T2V27 1, 00000 * 11 , 73622
T2V31 1, 00000 * 12 , 66424
T3V30 1, 00000 * 13 , 65290
T4V06 1, 00000 * 14 , 57432
T4V1l 1, 00000 * 15 , 55704
T4V20 1, 00000 * 16 , 51938
T5V01 1, 00000 * 17 , 46888
T5V08 1, 00000 * 18 , 42600
T5V13 1, 00000 * 19 , 41694
T5V17 1, 00000 * 20 , 35378
T5V25 1, 00000 * 21 , 29736
T1V22 1, 00000 * 22 , 21345
PC extracted 4 factors.
Factor Matri x:

Factor 1 Factor 2 Fact or
T1V03 , 42035
T1iV10 , 49191
T1Vi5 , 53869 -,47904
T1iV19 , 61977 -, 40617
T1Vv28 , 69590
T1V32 , 62153
T2V05 , 42054 -,40480
T2V12 , 61055
T2V16 , 48179
T2V24 , 53884
T2V27 , 47515
T2V31
T3V30 , 45213
e

3

, 30081
, 03027
, 24917

T5V13

. 00187
131196
112380

of Var

ORhODOCORLRRAJIUIOOOWNOOOMWWOWOO WO

e
PRPPPRPNNNNOOWWWRMDUUOINNR©

Fact or

-,50838
-, 46957

ANEXO-B

, 27773
, 00336
, 00282

TSV17

| 05235
' 05076

Conponents Anal ysis (PC)

Cum Pct

4

19,0
30,9
38,5
45,5
51,5
56, 8
61,5
65, 6
69,5
73,3
76, 6
79, 6
82,6
85, 2
87,7
90,1
92,2
94, 2
96, 1
97,7
99,0
100, 0
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T4V06
T4V11
T4V20
T5V01
T5V08
T5V13
TSV17
T5V25
T1V22

Fi nal

Vari abl e

T1V03
T1V10
T1ivV1l5
T1Vi9
T1V28
T1V32
T2V05
T2V12
T2V16
T2V24
T2V27
T2V31
T3V30
T4V06
T4V11
T4V20
T5V01
T5V08
T5V13
TSV17
T5V25
T1V22

Comunal ity

, 48746
, 48917
, 72353
, 55131
, 50016
, 48261
, 47143
, 46749
, 52780

Statistics:

Fact or Ei genval ue Pct of Var Cum Pct

, 43031
, 26708
, 55346
, 60517
,61838
, 51084
, 59599
, 59023
, 30758
, 40381
, 36879
, 49370
, 52958
, 41626
, 45618
, 55381
, 43258
, 36477
, 33953
, 31315
, 37505
, 48696

4, 18423 19,0 19,0
2, 61059 11,9 30,9
1, 66823 7,6 38,5
1, 55015 7,0 45,5
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ANEXO-B

VARI MAX  rotation 1 for extraction 1in analysis 1 - Kaiser
Nor mal i zat i on.

VARI MAX converged in 6 iterations.

Rot ated Factor Matri x:

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4

T1V03 , 63573

T1V10

T1ivV1l5 , 68760

T1Vi9 , 76907

T1V28 , 67038 , 40197
T1V32 , 69584

T2V05 , 73610

T2V12 , 76391

T2V16 , 41254

T2V24 , 58586

T2V27 , 55205

T2V31 , 65128

T3V30 , 69851

T4V06 , 48881

T4V11 , 66617
T4V20 , 60508

T5V01 , 59213
T5V08 , 49372

T5V13 , 42663

TSV17 , 42879

T5V25 , 57806
T1V22 , 45069 , 49277

Factor Transformation Matri x:

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4
Factor 1 , 78489 , 29812 , 34762 , 41741
Factor 2 -,46743 , 77024 , 43272 -, 03154
Factor 3 -, 39236 -,42311 , 38191 , 72193
Factor 4 -,10727 , 37261 -, 73896 , 55100

CONSISTENCIA INTERNA DE LOS FACTORES
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SALIDA DEL SPSS, COMANDO RELIABILITY

RELI ABI LI'TY ANALYSI S - SCALE

FACTOR N1

Itemtotal Statistics

Scal e Scal e Corrected

Mean Vari ance ltem

if Item if Item Tot al

Del et ed Del et ed Correl ation
T1V03 22,1193 13, 8838 , 4299
T1ivis 21, 3578 13, 5838 , 5559
T1V19 21, 4954 13, 4930 , 5765
T1V20 20, 6422 16, 2504 , 4965
T1V32 21, 5413 14, 4728 , 5521

Reliability Coefficients

N of Cases = 109, 0 N of Itens
Al pha = , 7484

FACTOR N° 2

Itemtotal Statistics

Scal e Scal e Corrected

Mean Vari ance ltem

if Item if Item Tot al

Del et ed Del et ed Correl ation
T2V05 17, 4954 17, 3819 , 4749
T2V06 16, 7156 20, 0758 , 3358
T2V12 17, 8624 16, 5827 , 4978
T2V24 18, 1193 17, 2542 , 4547
T2V27 17,5872 19, 0039 , 4416

Reliability Coefficients

N of Cases = 109, 0 N of Itens
Al pha = , 6859

FACTOR N° 3

Itemtotal Statistics

Scal e Scal e Corrected
Mean Vari ance Item
if Item if Item Tot al
Del et ed Del et ed Correl ation
T3V08 23, 7615 17, 7944 , 3839
T3V1i3 24, 4587 18, 5284 , 2950
T3V16 24,0459 19, 1923 , 3332
T3V17 22,7156 21, 9091 , 2801
T3V30 24,4954 19, 3634 , 2913
T3V31 24,2385 17,5722 , 3985

Reliability Coefficients
N of Cases = 109, 0 N of Itens
Al pha = , 5925

FACTOR N4

7

(AL P HA)

Al pha
if Item
Del et ed

, 7435
, 6874
,6793
, 7166
, 6909

Al pha
if Item
Del et ed

,6201
, 6766
, 6090
, 6296
, 6368

Al pha
if Item
Del et ed

, 5217
, 5645
, 5453
, 5703
, 5630
, 5147

361



ANEXO-B

Itemtotal Statistics

Scal e Scal e Corrected
Mean Vari ance Item Al pha
if Item if Item Tot al if Item
Del et ed Del et ed Correl ation Del et ed
T4V01 23, 0826 7,1135 , 3222 , 5689
T4V11 22,7156 8, 1313 , 3682 , 5623
T4V22 24,0275 5, 8418 , 4055 , 5284
T4V25 23, 0826 7,5765 , 2966 , 5798
T4V28 23, 4587 6, 2136 , 4526 , 4946
Reliability Coefficients
N of Cases = 109, 0 N of Items = 5
Al pha = , 6041

7 362
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