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Resumen

Este articulo hace una reflexién sobre la vinculacién entre el comportamiento de las redes sociales
y el desarrollo en sus integrantes de capacidades de liderazgo, a través del aprendizaje derivado
de la relacion lider/grupo/contexto, promovido a su vez por las relaciones de vecindad o légica
del enjambre, lo que posibilita el disefio de acciones orientadas a desarrollar esas capacidades en
estudiantes de carreras de negocios y presenta un ejemplo sobre como usando la metodologia de
caracterizacién de redes sociales, es posible identificar lideres y dimensiones de liderazgo, en el
contexto del aula de clases.
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AN APPROXIMATION TO LEADERSHIP FROM THE
CHARACTERIZATION OF SOCIAL NETWORKS IN THE CLASSROOM

Abstract

This paper reflects upon the association between social network behavior and the development of
leadership capabilities among its participants through the learning derived from the leader-group-
context relationship. This, in turn, facilitates the design of actions leading to develop such capa-
bilities in business students and also exemplifies the way to use social networks characterization
methodology in order to identify leaders and leadership dimensions in a classroom context.
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1. Introduccion

Las organizaciones del presente enfrentan rapidos
cambios cuyo origen se encuentra en avances tales
como el comercio electrénico (Drucker, 2002, 15),
el crecimiento del conocimiento (Drucker, 2002,
15), la reduccién de jerarquias (Drucker, 2002, 15),
la descentralizacién (Brafman y Beckstrom, 2007,
33) y la competencia global, solo por mencionar
algunos. Este contexto demanda lideres capaces de
administrar la variabilidad e incertidumbre producto
de esa dinamica, con capacidades para promover
la adaptabilidad de las organizaciones a las nuevas
condiciones, lo que se constituye a su vez en un
reto para los procesos educativos responsables de
formar profesionales en carreras de negocios.

El liderazgo es un proceso en el que lider y grupo
interactian en un contexto, influenciandose mutua-
mente, dando origen asi a una red social con estruc-
tura, reglas y patrones de comportamiento (Johnson,
2002, 18) propios y totalmente observables. Esta
afirmacién se apoya en los argumentos de Bass y
Avolio (2004) y su modelo de liderazgo transforma-
cional donde exponen como el lider ejerce influencia
sobre el grupo y éste a su vez valida las acciones del
lider, dindmica que estimula cambios en la cultura
organizacional y el comportamiento individual.

Mendoza y Ortiz (2007) observaron como en em-
presas colombianas los grupos dan alta valoracion
al actuar del lider, lo cual dio origen a la hipétesis
sobre como la forma de actuar del lider podria ser
apropiada por algunos de los miembros del grupo,
fenémeno que se relaciona con la dinamica de re-
des sociales, y especificamente con la interaccién
en la vecindad (Johnson, 2002, 20-21) o “légica del
enjambre” (Johnson, 2002, 78-79), consistente en
que cada individuo actia guiandose por la conducta
de sus vecinos, lo que conduce a un comportamien-
to colectivo, similar a un enjambre.

Segun Burns (Masood, Burns y Backhouse, 2006,
942), los comportamientos de un lider en una or-
ganizaciéon podrian ser asumidos por los colabo-
radores cercanos a él lo que genera la posibilidad
de aplicar los principios propuestos por Johnson
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“para construir un sistema cuya macrointeligencia
y adaptabilidad se deriven de conductas individua-
les” (Johnson, 2002, 78-79) es decir intervenir en
la dindmica de las redes sociales, para promover el
emerger del liderazgo en los individuos, como parte
del macro comportamiento de la red.

Por lo anterior, si se combinara la légica del en-
jambre con la construccién intencional de una red
donde se busque que el desarrollo de capacidades
de liderazgo sea un fenémeno colectivo, emerge el
interrogante cobre como promover el emerger de
esas capacidades desde el nivel individual hasta el
colectivo, en los estudiantes de carreras de negocios
especificamente en el trabajo desarrollado en el aula
de clase, buscando formar lideres organizacionales
que respondan a las exigencias del contexto actual.

Para encontrar respuestas a este interrogante, se
debe entender primero como se constituyen y como
funcionan las redes sociales en las aulas de clase de
las carreras de negocios; que lider o lideres hay en
estas redes y cual es su estilo de liderazgo; que re-
laciones de vecindad se constituyen; y que impacto
producen en el aprendizaje y desarrollo de capaci-
dades para el liderazgo.

En razén de lo expuesto, este documento tiene
como propdsito hacer una reflexién sobre como se
vincula el comportamiento de las redes sociales con
el desarrollo de las capacidades para el liderazgo y
muestra un primer ejemplo de aproximacién a la
identificacién de la red social y sus lideres, presentes
en el aula de clases de una carrera de negocios.

El documento hace en primera instancia, un acerca-
miento tedrico al liderazgo v a las redes sociales, ha-
ciendo énfasis en las relaciones de vecindad o légica
del enjambre y en la interrelacion entre la dindmica
de las redes sociales y el emerger de las capacidades
para el liderazgo; a continuacién presenta una pro-
puesta metodoldgica y un primer ejemplo de cémo
articular el estudio de las redes sociales presentes en
el aula, con la identificacion de lideres y estilos de
liderazgo; v finaliza con unos comentarios que dejan
abierta la reflexion frente a este tema de estudio.
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2. Liderazgo

El liderazgo, fenémeno social que se da en la inte-
raccién de los integrantes de grupos humanos, es
un conjunto de actividades orientadas a resolver un
problema, alcanzar una meta o lograr un propésito
comun a una sociedad u organizacién. El lider y el
grupo interactan en una situacién especifica, en un
contexto determinado v la influencia entre éstos es
reciproca. “Liderazgo es entonces un proceso usado
por un individuo para influir en los miembros de un
grupo” (Howell & Costley, 2001, 4) con el propdsi-
to de alcanzar objetivos comunes, con la condicion
de que los integrantes de este grupo le den legitimi-
dad a la influencia ejercida por este individuo.

El liderazgo (Howell & Costley, 2001, 4-5) tiene las
siguientes caracteristicas:

e Es un proceso o serie de acciones sistematicas
y continuas encaminadas a obtener objetivos a
través de acciones grupales.

e Las acciones de los lideres influyen en el com-
portamiento de los miembros del grupo, pero
todos los lideres en algiin momento pueden
dejar de serlo para convertirse en un miembro
mas. Este fenémeno es comparable con la
bandada de gansos en vuelo, donde el ganso
a la cabeza del grupo es reemplazado periodi-
camente por otro de los miembros del grupo,
para evitar el cansancio de cada lider y mante-
ner la velocidad de la bandada

e Aunque las acciones para el logro de objetivos
son desarrolladas por varias personas, usual-
mente se espera que alguien asuma el rol del
lider en un grupo determinado. Ese lider puede
ser nombrado por alguien externo al grupo,
puede ser elegido por el mismo grupo o puede
emerger informalmente como producto de las
interacciones entre los miembros del grupo.

e Los miembros del grupo ven como legitima,
razonable v justificable la influencia del lider de
acuerdo con las circunstancias, por lo que rea-
lizan las acciones por él orientadas.

¢ Como consecuencia, el grado de influencia del
lider es proporcional al logro de los objetivos
grupales.

Por otra parte, en las organizaciones de todo tipo
existen dos tipos de roles: auténomos y no auténo-
mos (Espejo, 2002, 520). El rol auténomo crea, re-
gula y produce significados por si mismo, al tiempo
que produce una mayor organizacion a través de su
interaccién con otros roles, normalizando y cons-
truyendo sus propias actividades, todo alineado con
los significados del colectivo (Espejo, 2002, 520).
Asi por definicién, estos roles ejercen un liderazgo
activo pues se convierten en agentes de cambio y
alineacién de objetivos del grupo con los objetivos
de la organizacion.

El rol no auténomo, aunque no produce significa-
dos por si mismo, participa en la creacion de signifi-
cados colectivos y en los procesos de colaboracion,
contribuyendo con su interaccién a definir el colec-
tivo como una organizacién. Los roles auténomos
y no auténomos al tener intereses alineados con los
intereses del colectivo, permiten alcanzar la efecti-
vidad (Espejo, 2002, 520), por lo que el liderazgo
emerge como elemento generador de cohesion y
coherencia en el discurso y en las acciones, per-
mitiendo el logro de los objetivos grupales. Es asi
como se manifiesta la relacion lider grupo a través
de la interaccién de los roles auténomos (lideres) y
los no auténomos (miembros del grupo).

De esa interaccion lider grupo emergen dos estilos
de liderazgo, el transaccional y el transformacional
(Bass, Avolio, 2004, 17-18), al expresar de acuerdo
con la dinamica de relaciones conductas propias de
cada dimension.

El liderazgo transformacional tiene su origen en los
planteamientos de Burns hechos en 1978 y que
describen el liderazgo como una “corriente que in-
volucra interacciones en la cual los lideres estan evo-
cando respuestas motivacionales de sus seguidores,
lo que modifica su comportamiento en la medida en
que encuentren simpatia o resistencia en un proceso
continuo de corrientes y contracorrientes” (Masood
et al, 2006). Burns hizo entonces la distincién entre
dos estilos de liderazgo opuestos en un continuo:
el transaccional v el transformacional (Bass, 1999,
9-13). El liderazgo transaccional es aquel donde los
miembros del grupo reciben un valor a cambio de su
accionar, asimilandose a una transaccion. El lideraz-
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go transformacional motiva a las personas a hacer
mas de lo que ellas mismas esperan convirtiéndose
asi en agentes de cambio en los grupos, las organi-
zaciones v la sociedad (Bass, 1985, 20).

El liderazgo transformacional se evidencia en la
préactica mediante las siguientes dimensiones:

e Influencia idealizada: capacidad del lider de
evocar una visién y obtener la confianza y res-
peto de los integrantes del grupo a través de
la coherencia entre el decir y el hacer (Bass y
Avolio, 2004, 97). Esta dimension se desglo-
sa en dos aspectos, uno relacionado con la in-
fluencia idealizada atribuida que se deriva del
decir del lider y otro con la influencia idealizada
observada derivada del hacer del lider.

e  Consideracion individual: capacidad del lider de
prestar atencién a cada miembro del grupo, vy
orientar su formacion y desarrollo (Bass v Avo-
lio, 2004, 97).

e  Estimulo intelectual: capacidad del lider de pro-
mover el pensamiento creativo e innovador en los
miembros del grupo (Bass y Avolio, 2004, 97).

e Motivacidn e inspiracién: capacidad del lider de
comunicar su vision y contagiar su optimismo
y entusiasmo a los miembros del grupo (Bass vy
Avolio, 2004, 97).

Bass afiade una quinta dimensién que considera
propia del contexto educativo, la tolerancia entendi-
da como la capacidad de hacer uso de un buen sen-
tido del humor para llamar la atencién sobre equivo-
caciones, resolver conflictos y manejar momentos
particularmente dificiles (Bass, 1999, 9-13).

Otros autores proponen dimensiones que se deri-
van de las categorias desarrolladas por Bass, entre
las cuales se encuentran:

e  Capacidad de construir un "liderazgo compar-
tido" basada en una cultura participativa donde
el lider crea condiciones para que los miembros
del grupo colaboren en la definicion de misién,
participen de la visién y creen un consenso so-
bre los valores del grupo (Bass, 1999, 9-13).
Esta dimensién esta incluida en la motivacién e
inspiracion.
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e  Consideracion del “trabajo en equipo” como
una estrategia importante que produce la siner-
gia necesaria para conseguir mejores resulta-
dos (Bass, 1999, 9-13). Esta dimension esta
presente tanto en la consideracion individuali-
zada como en el estimulo intelectual.

e Dedicacion de tiempo y recursos a la “forma-
cién continua” de los miembros del grupo
como medio de crecimiento personal (Bass,
1999, 9-13). Esta dimensién forma parte de la
consideracion individual.

e Ejemplo de trabajo duro, disponibilidad y ho-
nestidad en sus actuaciones, que deben ser
coherentes con la visién, misién y valores del
grupo (Bass, 1999, 9-13). Esta dimension co-
rresponde a motivacién e inspiracion.

Por otra parte, Bass diferencia entre las dimen-
siones relacionadas con las emociones, (influencia
idealizada y motivacién e inspiracién) y con la cog-
nicién (consideracion individual y estimulo intelec-
tual) (Bass, 1999, 9-13), lo cual marca la diferencia
en las interrelaciones lider grupo, existiendo lideres
que por su estilo se desenvuelven mejor en el campo
de las emociones en tanto que otros lo hacen en el
campo de la cognicion. Es a través de esta dinamica
de las interrelaciones lider grupo, que emerge la red
social con identidad y estructura propias lo que la
diferencia de otras redes.

3. Redes Sociales

Las redes sociales estan constituidas por pequefios
grupos de personas, densamente conectados con
otros que desarrollan muiltiples relaciones entre si
(Watts, 2003, 50), las cuales no permanecen es-
taticas (Watts, 2003, 50) sino que por el contrario
son dindmicas, emergiendo unas y desapareciendo
otras. Por otra parte, como las personas hacen elec-
ciones derivadas de las preferencias y caracteristicas
intrinsecas individuales, sus acciones permiten rela-
cionarse con nuevas personas, ampliando el nime-
ro de componentes e interrelaciones en la red.

Por otra parte, segin Giddens (1997), el sistema
social esta conformado por patrones de relaciones
agrupadas segin tipos de acciones sociales que se
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originan en pequefios grupos y fluyen hasta abar-
car las redes sociales. La estructura de esas redes
esta dada por la articulacién de reglas de actuaciéon
que surgen, se auto construyen (se pueden apropiar
de otras reglas) y limitan la accién de la red social
(Giddens, 1997). Por esto de acuerdo con Giddens,
el estudio de un sistema social no es solo un estudio
de individuos, o de la estructura de un sistema, o
del comportamiento del individuo, sino la relacién
recursiva presente cuando la accién del individuo
incide en el sistema y el sistema a su vez incide en
el individuo.

Estas relaciones recursivas evolucionan hasta cons-
tituir patrones de comportamiento (Johnson, 2002,
18) propios de cada red social especifica, plena-
mente identificables. Ejemplos de algunos patrones,
son:

e  Los grupos de fanaticos de un artista o equipo
deportivo

e La formacion de vecindarios en las ciudades.
(Johnson, 2002)

e  Las culturas juveniles

Estos patrones son la manifestacién del comporta-
miento emergente resultado de la accién de siste-
mas adaptativos complejos. Los agentes, individuos
o unidades que conforman el sistema, tienen un
comportamiento individual manifiesto en la base
del sistema, pero la suma de esos comportamien-
tos, producto de las interacciones entre los agentes
o individuos, produce un comportamiento total del
sistema (Johnson, 2002, 18) observable como un
todo, producto de la sinergia derivada de la interac-
cién entre comportamientos individuales.

La “Légica del Enjambre”, término desarrollado
por Deborah Gordon (Johnson, 2002, 18) explica
como en estos sistemas, cada individuo es incapaz
de dirigir la situacién global por si mismo, pero in-
concientemente sincroniza sus acciones con las del
grupo, sin necesidad de hacer acuerdos previos.
Asi, cada uno piensa y actia de forma individual,
pero la suma de las acciones individuales produce
un comportamiento global del sistema, claramente
identificable (Johnson, 2002).

En consecuencia, el “emerger” consiste en el flujo
de conductas individuales que interrelacionadas, dan
como resultado reglas de comportamiento grupal de
alto nivel de sofisticacién, manifiestas en el colectivo
(Johnson, 2002, 18) que se caracteriza por tener
(Johnson, 2002, 19):

e Comportamiento complejo: sistema con muilti-
ples agentes interactuando dinamicamente en
varias formas, siguiendo reglas locales ajenas a
instrucciones de alto nivel.

¢ Comportamiento emergente del sistema total:
la suma no planeada de las acciones locales e
individuales, da como resultado un macro com-
portamiento del sistema perfectamente discer-
nible para el observador.

e  Comportamiento adaptativo: el macro compor-
tamiento observado responde adecuadamente
a las condiciones del entorno donde se desen-
vuelve el sistema.

e  Comportamiento dinamico: el mismo sistema
presenta diferentes patrones de comportamien-
to perfectamente diferenciados en tiempo y es-
pacio.

Entonces, a partir de esta concepcion se establecen
directrices para construir e intervenir en redes socia-
les, especificamente en su macro comportamiento
y adaptabilidad (Johnson, 2002, 78-79), entre las
cuales se encuentran:

e  Observar la masa critica (Johnson, 2002, 78-
79): es necesario observar el sistema completo
trabajando para identificar el comportamiento
aparente. Un ejemplo de esto es la hormiga
que no sabe que prioriza rutas a fuentes de co-
mida cuando deposita o sigue rastros de fero-
monas cerca de una pila de nutrientes, pero la
suma de esos micro motivos o micro compor-
tamientos genera un macro comportamiento
observable en toda la colonia. Asi es posible
distinguir entre “micro motivos” y “macro com-
portamiento” (Johnson, 2002, 78-79). Sin
embargo, una condicién necesaria es contar
con una masa critica de individuos o tamario de
muestra adecuado para percibir el estado glo-
bal del sistema, dada la naturaleza estadistica
de las interacciones. Si se observarén dos o tres
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hormigas, seria poco probable que se identifi-
cara el macro comportamiento de la colonia.

e  Manejar elementos simples: partiendo de ele-
mentos simples pero densamente interconecta-
dos en vez de elementos complejos con pocas
conexiones se puede obtener un sistema con
patrones de comportamiento definidos. Por
ejemplo, el lenguaje simple de las hormigas
moviliza toda la colonia en la bisqueda, reco-
leccién y almacenamiento de alimentos, el c6-
digo binario permite desarrollar aplicativos de
software de alto nivel los arrendamientos indivi-
duales y sucesivos de locales en una calle, con-
vierte a esta en un polo de desarrollo comercial
(Johnson, 2002, 78-79).

e Promover encuentros aleatorios: como los indi-
viduos que conforman el sistema son muchos,
los encuentros entre estos son aleatorios pero
estos encuentros permiten al sistema adaptar-
se a condiciones de entorno cambiantes (John-
son, 2002, 78-79).

e Buscar patrones en las sefales: observar pa-
trones de comportamiento recurrente en las
sefiales que emite el sistema (Johnson, 2002,
78-79). Esto permite identificar macro com-
portamientos.

e Poner atencién a los vecinos: la informacion
local conduce a la sabiduria global (Johnson,
2002, 78-79). El mecanismo primario de logi-
ca de enjambre es la interaccion con los veci-
nos, lo que permite el ensamble del enjambre
(Johnson, 2002, 78-79). La clave es la imita-
cion de lo que hace el vecino y el secreto del
auto ensamble esta en que cada individuo mira
a su vecino para saber como comportarse y es
entonces cuando emerge el comportamiento
colectivo (Johnson, 2002, 78-79).

De lo expuesto surge nuevamente el interrogante
sobre cémo se podria aumentar la adaptabilidad de
un sistema autoorganizado, y en un sentido mas
especifico como se podria promover el emerger
del liderazgo a partir del nivel individual para llegar
al nivel colectivo, en el contexto educativo univer-
sitario y especificamente en carreras de negocios,
haciendo uso de los principios de intervencién que
propone Johnson.
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4. Analisis de Redes Sociales

El analisis de una red social parte de la identifica-
cién de su estructura, compuesta por el tipo de re-
laciones y acciones sociales que existen entre sus
miembros y como estas se manifiestan a través de
conductas individuales interconectadas, dando paso
a la conducta del colectivo, en otras palabras el ma-
cro comportamiento de la red.

Es importante tener en cuenta que estas relaciones
y acciones sociales ejercen impacto en la conducta
de los individuos y en las estructuras de poder de la
red, traducido a la forma como se ejerce el lideraz-
go en la red y como se genera el aprendizaje (Sanz
Menéndez, 2003) tanto individual como colectivo,
lo que da paso al comportamiento de la red ajustado
a la Légica del Enjambre.

Para el proceso de analisis, primero se determina
la identidad dinamica de la estructura, es decir que
relaciones existen entre sus miembros y se observa
como las reglas establecidas, sean implicitas o expli-
citas emergen y cambian mediante la apropiacién
de otras reglas, adaptacién a limitaciones impuestas
desde el exterior o el comportamiento propio de los
individuos (Dorogovtsev y Mendes, 2003).

Paralelamente se determinan cuales son los intere-
ses y motivaciones de los individuos y se describen
las interrelaciones que surgen cuando estos interac-
tan, identificando las estructuras de poder y lide-
razgo (Dorogovtsev y Mendes, 2003) derivadas de
la dindmica de las relaciones entre ellos.

Una vez determinada la estructura de la red, se ca-
racteriza la misma (Dorogovtsev y Mendes, 2003),
mediante la identificacién de sus componentes entre
los cuales se encuentran, los nodos o personas que
la componen, cuyo ndmero determina el tamatio de
la red, y los vinculos o relaciones entre nodos.

El nimero de personas que componen la red res-
ponde al principio de masa critica observable la cual
permite identificar el comportamiento emergente
de la red social como sistema. La determinacién de
vinculos y relaciones entre individuos y el nimero
de estas permite identificar grupos y lideres, pues
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éstos tienen el mayor nimero de vinculos. Que tan
fuerte o débil es la red, es decir que tan cohesionada
esta, es lo que determinara su permanencia en el
tiempo (Dorogovtsev y Mendes, 2003).

La cohesion se mide a través de la densidad, es de-
cir, el nimero de vinculos que se establecen entre
los individuos con relaciéon a un nimero méaximo
que pudiera establecerse si todos los actores estuvie-
ran conectados directamente con todos los demas
y a través de la integracién que es la suma de los
grados de todos los actores de una red (Dorogovtsev
y Mendes, 2003), es decir nimero interrelaciones
de una via o doble via existentes entre todos los
miembros de la red.

Para el proceso de identificacién de lideres en la
red, se utiliza la medida de centralidad que deter-
mina la cantidad de relaciones directas e indirectas
que mantiene cada miembro de la red. Entre las me-
didas de centralidad se tiene el grado, que determi-
na el nimero de individuos que estan directamente
unidos a otro, en la red; la proximidad o cercania
(closeness) que mide el nimero de pasos que me-
dian entre un individuo y otros y la independencia
o autonomia respecto de esos otros (Dorogovtsev y
Mendes, 2003); y la mediacién (betweenness) que
establece los caminos més cortos entre dos indivi-
duos cualesquiera de la red a través de uno focal,
o identifica los intermediarios en el acceso de otros
a los recursos como informacién o conocimiento
(Dorogovtsev y Mendes, 2003).

Como ademas existe una tendencia natural entre
las personas a transmitir relaciones, es decir si nos
relacionamos con la persona A, es posible que nos
relacionemos con las personas que a su vez se re-
lacionan con A, se da el agrupamiento (clustering)
medido mediante un coeficiente. Si este es alto indi-
ca una red de relaciones sociales “muy tupida, con
todos mas o menos relacionados con todos; por el
contrario un coeficiente de agrupamiento (cluste-
ring) bajo, representa relaciones de un tipo particu-
lar, generalmente no transmisibles” (Sanz Menén-
dez, 2003).

! Datos de la investigacion.

También es posible determinar la distancia prome-
dio existente entre dos agentes cualesquiera, la cual
corresponde a la media de las distancias mas cortas
entre todos los elementos de la red tomados uno a
uno, tomando siempre la distancia mas corta, medi-
da que se conoce como geodésica (Sanz Menéndez,
2003).

Finalmente, en cuanto al diametro de la red, este se
toma como la mayor distancia existente entre dos
nodos o agentes y no necesariamente aumenta con
la agregacién de nuevos nodos (Sanz Menéndez,
2003).

Las redes sociales pueden ser modeladas a través
de diferentes herramientas graficas entre las cuales
se encuentran las matrices, los diagramas de redes
y las pruebas sociométricas. Para facilitar la labor de
modelado, los nodos se relacionan con individuos
especificos que pertenecen a la red y las aristas o
arcos identifican relaciones sociales o vinculos entre
individuos que son de distintos tipos, por ejemplo
conocimiento, amistad o actividad conjunta (Merelo
Guervos, 2008).

A continuacion se presenta un ejemplo de una red
modelada a través de una matriz de contacto (Me-
relo Guervos, 2008) donde el encabezado tanto de
las filas como de las columnas corresponde a las
personas presentes en la red.

Tabla 1. Matriz de relaciones entre agentes de la red'

Felipe David Diana | Paola | Carolina
Felipe 0 1 0 0 1
David 1 0 1 1 0
Diana 0 1 0 1 1
Paola 0 1 1 0 0
Carolina 1 0 1 0 0

En esta matriz, la relacién entre dos nodos se repre-
senta por uno (1). Si no hay relacién, se representa
por cero (0). Obsérvese que la matriz es simétrica,
porque los integrantes del grupo consideran que las
relaciones se dan en doble via. Sin embargo, se pre-
sentan casos donde un integrante de la red percibe
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que tiene constituido un tipo de relacién con otro de
los integrantes, pero este no percibe la existencia de
esa relacion, en cuyo caso la matriz no es simétrica.

A continuacién, se observa la gréfica de la red? resul-
tante de las relaciones entre los miembros del grupo
especificadas en la matriz. Es esta red se tienen cinco
nodos donde cada uno corresponde a una persona
del grupo v seis arcos con flechas de indicacion de
doble direccién, lo que indica la relacién biunivoca en-
tre los miembros del grupo. Obsérvese que los lideres
de esta red son David y Diana, al ser los que tienen la
mayor cantidad de vinculos (3), en tanto que Felipe,
Paola y Carolina tienen menos interacciones.

llustracién 1. Red derivada de la matriz de relaciones?

ODIANA € --------"""""""""°°7 *C'ACAROLINA
A 1
' :
oZROLA '. 'I
" '.
ll \
Y DAVID - - === >cFELIPE

En cuanto a las pruebas sociométricas, las cuales
se aplican en el contexto educativo a grupos de es-
tudiantes que comparte el aula de clase, la Junta
de Andalucia, Consejeria de Educacion y Ciencia
(1990,49), recomienda tener en cuenta las siguien-
tes restricciones:

e La aplicacion de la prueba presupone que los
miembros se conocen perfectamente entre si,
razén por la cual sélo se aplican en grupos re-
lativamente pequefios y estables, como puede
ser el grupo de estudiantes matriculados en un
semestre.

e Las respuestas son acordes a percepciones
“subjetivas” de los miembros del grupo.

e  Se establecen criterios y preguntas concretas
de acuerdo con las variables de estudio.

N

ws (Borgatti, S. & Everett, M. & Freeman, L. 2002).
Imagen de la investigacion.
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e Las respuestas son la base para el disefio de
una intervencion en la red social, de acuerdo
con la problematica encontrada y la solucién
propuesta.

Los resultados de los formularios de la prueba socio-
métrica se representan a través del diagrama de red,
el cual es descriptivo y permite descubrir “si el grupo
estd ya formado como tal y si tiene algin tipo de or-
ganizacion interna con roles diferenciales; identificar
a los integrantes maés significativos dentro del grupo,
bien por recibir un alto niimero de elecciones, o bien
de rechazos; y detectar relaciones entre dos o mas
personas relativamente fuertes y destacadas dentro
del grupo” (Junta de Andalucia, 1990, 49).

El diagrama también es de caracter explicativo dado
que la prueba busca relacionar ciertos aspectos de
la estructura global con otros aspectos del funcio-
namiento del grupo, tales como valores y preferen-
cias. Adicionalmente se parte del supuesto de que
las personas con mas relaciones son las que mejor
encarnan los valores del grupo, los efectos que las
circunstancias o condiciones externas tienen sobre
la estructura del grupo, la relacién que existe entre
la estructura de sentimientos y la estructura de inte-
raccién v la relacion entre solidaridad y obediencia
a las normas del grupo (Junta de Andalucia, 1990,
49). El diagrama de red permite ademas (Junta de
Andalucia, 1990, 51) identificar al lider o lideres y
determinar los estilos de liderazgo.

Sin embargo, para complementar el estudio socio-
métrico (Junta de Andalucia, 1990, 50), es necesario
contrastar los datos del diagrama de red con los resul-
tados de la aplicacion de otros instrumentos de inves-
tigacién como la observacion y la entrevista, y tener
en cuenta que los datos ofrecidos por un diagrama
de red se limitan a un estudio transversal ya que los
sentimientos de los estudiantes son variables en el
tiempo. Por otra parte, de acuerdo con Reyes y Kaye
(2002, 3) el liderazgo esta circunscrito a un contexto
especifico por lo que una persona puede ser recono-
cida como lider en ese contexto, pero no en otros.

Esta red al igual que todas las que se presentan en este documento, fue construida haciendo uso del software UCINET para Windo-
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5. Ejemplo de identificacién de lideres
y estilos de liderazgo mediante redes
sociales, presentes en el aula

Tomando como base las dimensiones del liderazgo
establecidas por Bass y Avolio, se disefié un cues-
tionario siguiendo los lineamientos de la prueba so-

ciométrica, cuyas preguntas se relacionan una a una
con una dimension del liderazgo transformacional e
identifican la presencia de interrelaciones entre los
integrantes de un curso de Administracién de Em-
presas relacionadas con estas dimensiones. La rela-
cién o dimensién que se evalta con cada pregunta
se presenta en la tabla 2.

Tabla 2. Relacion preguntas del cuestionario y relaciones/dimensiones del liderazgo*

Pregunta Relacién/dimension liderazgo Descripcion
) . Relaciones de amistad existentes entre los integrantes del
1 Amistad — grupo de pertenencia
grupo
2 Influencia idealizada atribuida Lideres que tienen el respeto y la confianza del grupo.
3 Influencia idealizada observada Lideres que son considerados por el grupo como un ejem-
plo a seguir
4 Motivacién e inspiracion Lideres que.myectan entusiasmo, optimismo y estandares
de excelencia al grupo.
5 Estimulo intelectual Lideres que estimulan la innovacion y la creatividad en el
grupo
6 Consideracion individual Lideres que se preocupan por el bienestar de los integran-
tes del grupo y les brindan apoyo.
) ) Identificacién de integrantes formales del grupo que no es-
7 Indiferencia L PN !
tan integrados o estan débilmente integrados a este.
8 Amistad- grupo de referencia (I;gegnrauspcgue impactan y movilizan hacia ellos a integrantes

Este cuestionario se aplico a 17 estudiantes inte-
grantes de un grupo en mitad de carrera, lo cual im-
plica que habiendo compartido actividades acadé-
micas por algo méas de dos afos, se espera que ha-
van consolidado diferentes tipos de interrelaciones,
cumpliendo asi con la primera caracteristica de las
pruebas sociométricas, las cuales deben ser aplica-
das a un grupo pequeno y estable cuyos integrantes
se conocen entre si. Por otra parte, el liderazgo es,
ante todo, un fenémeno social que abarca de acuer-
do con Bass tanto dimensiones emocionales como
cognitivas (Bass, 1999, 9-13), por lo que se consi-
der6 necesario trabajar con un grupo que hubiera
tenido el tiempo para construir relaciones estables.

4 Datos de la investigacion.

Los resultados del cuestionario se registraron en
matrices de relaciones, una por cada pregunta (Ver
anexo 1) y se modelaron a través del grafo o red de
relaciones de acuerdo con la medida de centralidad
correspondiente al grado de cada nodo, es decir el
namero de vinculos o relaciones tanto de llegada
como de salida, es decir nimero de nodos que per-
ciben la dimension del liderazgo especifica en cada
nodo, como numero de nodos percibidos por un
nodo particular como manifestacién de esa dimen-
sion.

Para preservar la privacidad y guardar la confiden-
cialidad frente a las respuestas suministradas por
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cada miembro del grupo, éstos se identificaron con
letras.

5.1 Relaciones de amistad

Para la primera pregunta, la cual buscaba identificar
las relaciones de amistad existentes en el grupo, se
obtuvo la siguiente red:

llustracién 2. Red de lazos de amistad®

Q

oN

oP _—7,

Los nodos de mayor tamano representan aquellos
integrantes que tienen el mayor nimero de relacio-
nes directas con otros integrantes, cuya medida es
el grado del nodo. Tanto en la ilustracién 2 como
en la tabla 3, se aprecia que los nodos de mayor
grado son E, F, H, e I, con un valor de cinco (5). Sin
embargo, solo aquellos nodos que tienen la mayor

cantidad de relaciones reciprocas, es decir en do-
ble via, representan realmente las relaciones lider
grupo. El nodo con mayor cantidad de relaciones
reciprocas es E, pues cuenta con cuatro enlaces de
doble via, lo cual se aprecia tanto en la grafica en las
conexiones con doble flecha, como en la tabla 3 en
el balance entre llegadas vy salidas. Este nodo es el
que tiene mayor cantidad de relaciones de amistad
de doble via.

Los nodos F y H aunque tienen grado cinco (5),
cuentan solo con tres relaciones de reciprocidad, en
tanto que las otras dos son entradas, es decir perso-
nas que los consideran amigos, pero a quienes ellos
no consideran.

El nodo I tiene una relacién de reciprocidad, una
de entrada no reciproca y tres de salida sin recipro-
cidad, es decir tiene un amigo, una persona que lo
considera su amigo pero a quien el no considera y
tres personas que el considera sus amigos pero que
no lo perciben como tal.

En esta red se tienen nodos aislados, J, L, M, N, P,
Q, que se conectan a la red por otros que los ven
como amigos, pero ellos no tienen relaciones de
reciprocidad. Las medidas de centralidad, grado del
nodo, grado de entrada y grado de salida se apre-
cian en la tabla 3.

Tabla 3. Grados de los lazos de amistad®

Nodo A B C D E F G H I J K L M N 0] P Q
Grado 4 4 4 3 5 5 3 5 5 3 3 3 2 2 2 2 1
Entradas 2 1 4 3 4 5 2 3 2 0 1 3 2 2 2 2 1
Salidas 4 4 3 2 5 3 2 5 4 3 3 0 0 0 1 0 0

Para las preguntas subsiguientes, por tratarse de la
apreciacion que hace el grupo del lider, son las en-
tradas a cada nodo las que realmente determinan
quien es percibido como lider en cada dimension del
liderazgo, que fue evaluada mediante el cuestionario
sociométrico.

Imagen de la investigacion.
6 Datos e la investigacion.
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5.2 Influencia idealizada atribuida

Para la segunda pregunta, la cual buscaba identificar
la presencia de lideres que tienen el respeto y la
confianza del grupo, evidencia de la presencia de la
dimension Influencia Idealizada Atribuida se encon-
tré la red que se incluye en la llustracién 3.
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llustracién 3. Red de Influencia |dealizada Atribuida’

A
/

0 oK

D tiene tres entradas, al igual que G y N, lo cual
es indicativo de la presencia de tres lideres en la
dimension Influencia Idealizada Atribuida. Se evi-
dencié ademas la presencia de dos agrupaciones de
nodos sin conector entre ellas, una alrededor de D
y G y otra alrededor de N y tres nodos aislados L,
My Q. Las dos agrupaciones se pueden asimilar al
ensamble de dos enjambres, a través de relaciones

de vecindad, pues nodos como dJ, P, O y C se suman
al grupo porque se conectan a un nodo vecino o
son conectados por este, sin reciprocidad. Lo mis-
mo sucede con Ay K.

D tiene dos relaciones de reciprocidad, es decir que
es visto como lider es esta dimensién y a su vez él
ve a quienes lo ven también como lideres. G por
el contrario, no tiene relaciones de reciprocidad. El
caso de N es similar al de G, pues tiene tres en-
tradas pero ninguna relacién de reciprocidad. Los
nodos aislados ni son vistos como lideres, ni ven
lideres en esa dimensién en el grupo.

En este caso, la hipétesis que surge es alrededor de
D respecto a relaciones de vecindad, que pueden
estar impulsando el emerger de capacidades de lide-
razgo en quienes lo aprecian como lider, cosa que
no sucede con G y N, confirmado con los datos de
entradas de la tabla 4.

Tabla 4. Grados de Influencia Idealizada Atribuida®

Nodo A B C D B F G H | J K L M N (0] P Q
Grado 1 2 3 4 2 3 3 3 3 1 1 0 0 3 1 2 0
Entradas 0 0 1 3 1 2 3 1 2 0 0 0 0 3 0 2 0
Salidas 1 2 2 3 2 2 0 2 1 1 1 0 0 0 1 0 0

5.3 Influencia idealizada observada

La tercera pregunta estaba orientada a detectar la
presencia de Influencia Idealizada Observada corres-
pondiente a la congruencia que percibieron los inte-
grantes del grupo, entre el decir y el actuar del lider,
Los resultados se observan en la ilustracion 4.

7 Datos e la investigacion.
8 Datos e la investigacion.
9 Datos e la investigacion.

llustracién 4. Red de Influencia Idealizada Observada®
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Aunque el nodo de mayor grado es D, la influen-
cia idealizada observada no tiene lideres visibles por
cuanto no existe un nodo que tenga una cantidad
mayor de entradas frente a los otros, lo que se in-
dica en la tabla 4. Los que tienen mayor nimero
de entradas son D, G, [ y P. Si se compara esta
informacién con la obtenida en Influencia idealizada

atribuida, se concluye que D y G son lideres con-
gruentes entre el decir y el hacer. Los otros nodos
tienen incongruencias a los ojos del grupo. Los
nodos aislados F, H, K, L, M y Q ni ven lideres, ni
son vistos como lideres. El resultado de entradas y
salidas se aprecia en la tabla 5.

Tabla 5. Grados de Influencia ldealizada Observada'®

Nodo A B C D E F G H | J K L M N ©) P Q
Grado 1 4 1 6 1 0 2 0 2 1 0 0 0 1 1 2 0
Entradas 1 0 0 2 1 0 2 0 2 1 0 0 0 1 0 2 0
Salidas 0 4 1 4 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 1 0

5.4 Motivacion e inspiracion

Con la cuarta pregunta se identificaron los lideres que
motivan e inspiran a los integrantes del grupo. La red
correspondientese observaenlagréficaacontinuacion:

Llama la atencién el nodo H con el mayor grado,
debido a que respondié en la prueba que todos sus

compafieros son fuente de motivacién e inspiracién
para él, al tiempo que tiene el tnico vinculo de re-
ciprocidad de toda la red. Aparte de este caso, los
nodos percibidos como lideres que generan motiva-
cién e inspiracion son P con cinco entradasy Dy N
con cuatro entradas cada uno, lo cual se confirma
en la informacién de la tabla 6.

llustracién 5. Red de Motivacion e Inspiracion'

10 Datos e la investigacion.
1 Datos e la investigacion.
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Tabla 6. Grados Motivacion e Inspiracion observada'?

Nodo A B C D E F G H | J K L M N ©) P Q
Grado 5 5 3 6 6 4 2 16 6 2 4 3 3 4 3 5 3
Entradas 1 1 2 5 2 2 2 3 1 2 3 3 4 1 5 3
Salidas 4 4 2 1 4 2 0 16 3 1 2 0 0 0 2 0 0

5.5 Estimulacion intelectual

La quinta pregunta busca identificar a aquellos lide-
res que estimulan la innovacién y la creatividad en
los integrantes del grupo y representan la dimension
de la estimulacién intelectual. La red correspondien-
te se observa en la llustracion 6.

llustracién 6. Red de Estimulacion Intelectual™®

Aunque los nodos de mayor grado son B e I, los
nodos con mayor cantidad de entradas son D, [y P,
cada uno con dos. Aparentemente no existe un lider
que sobresalga en esta dimension, sino que por el
contrario, el estimulo se da por relaciones de vecin-
dad, lo cual se aprecia en los nodos que se conectan
a la red a través de un nodo vecino. Llama la aten-
cién la ausencia de relaciones de reciprocidad. Un
nodo observa al vecino, pero el vecino observa al
siguiente. Nuevamente aparecen H, J, My Q como

o DL . .- .
oM nodos aislados y una relacion entre C y O, desligada
°d of  del grupo. Las entradas y salidas por nodo se apre-
B cian en la tabla 7.
N E
° \GK
[m)b) OG
C
00/0
Tabla 7. Grados de Estimulo Intelectual Observados'

Nodo A B C D E F G H | J K L M N O P Q
Grado 4 1 2 1 3 2 0 4 0 1 0 1 1 3 0
Entradas 1 0 0 2 1 1 1 0 2 0 1 1 0 1 1 2 0
Salidas 2 4 1 0 0 2 1 0 2 0 1 0 0 0 0 1 0

5.6 Consideracion individual

La sexta pregunta hace referencia a aquellos lideres
que se preocupan por el bienestar de los integrantes

12 Datos e la investigacion.
13 Datos e la investigacion.
14 Datos e la investigacion.

del grupo, brindandoles apoyo cuando lo requieren,
lo que corresponde a la dimensién de Considera-
cién Individual. Los resultados se observan en la
ilustracion 7:
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llustracién 7. Red de Consideracion Individual'®

Los nodos de mayor grado son P y A, pero los
nodos con mayor cantidad de entradas son P y F, lo
cual significa que son percibidos por el grupo como
lideres que apoyan a los integrantes. A su vez existe
una relacién de reciprocidad entre ellos, aprecian-
dose mutuamente como lideres en esa dimensién. F
a su vez tiene una relacién de mutuo apoyo con E 'y
E con D. Llama la atencién en el nodo A, el hecho

de que su mayor grado se debe a que el percibe a
varios de los integrantes del grupo como su apoyo,
pero el solo es percibido en esa dimensién por K. N
es otro nodo que tiene cinco entradas y es percibido
como apoyo, pero el no percibe apoyo del resto del
grupo lo que se aprecia tanto en la grafica 8 como
en la tabla 8.

Tabla 8. Grados de Consideracién Individual Observados

Nodo A B C D E F G H | J K L M N 0] P Q
Grado 8 5 2 3 5 7 1 2 5 1 3 3 3 5 2 9 0
Entradas 1 2 1 1 4 6 0 0 3 0 0 3 3 5 1 6 0
Salidas 7 4 1 3 3 3 1 2 3 1 3 0 0 0 1 4 0

5.7 Indiferencia

La séptima pregunta busca detectar aquellos inte-
grantes del grupo que estan desarticulados del gru-

15 Datos e la investigacion.
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po o aislados del mismo. Los resultados en términos
graficos se muestran en la ilustracion 8.
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llustracién 8. Red de Indiferencia’®

\ M

Los nodos de mayor grado son G y K, pero esto
se debe a que son los que tienen mayor cantidad
de salidas, 14 y 16 respectivamente, lo que llama
la atencién pues significa que esa es la cantidad de
comparieros de curso que les son indiferentes. Es
decir que no estén aislados por la percepcion del

grupo, sino por decisién personal. En términos de
entradas, es decir los nodos que generan indiferen-
cia, los nodos L, K y G son los que tienen la ma-
yor cantidad de entradas, 5, 4 y 4 respectivamente,
aunque para K v G no alcanza el nivel de salidas, lo
cual se aprecia en la tabla 9.

Tabla 9. Grados de Indiferencia Observados'”

Nodo A B C D E F G H | J K L M N O P Q
Grado 3 3 3 4 3 3 14 2 2 2 16 5 2 2 2 2 2
Entradas 2 3 3 1 2 2 4 2 2 2 4 5 2 2 2 2 2
Salidas 2 0 0 4 2 3 14 1 0 0 16 0 0 0 0 0 0

5.8 Grupo de referencia

La pregunta ocho buscé identificar aquellos lideres
que atraen y movilizan a las personas que no tienen
contacto directo con ellos. Es decir las personas de
quienes se quiere ser amigo. La red resultante se
observa en la ilustracién 9.

El nodo de mayor grado es D con una entrada y
dos salidas, pero los nodos de mayor cantidad de

16 Datos e la investigacion.

17" Datos e la investigacion.

entradas son [, N y P con dos entradas cada uno, es
decir son los que movilizan cada uno a dos compa-
fieros de grupo que quieren acercarse a ellos. Solo
existe una relacién de reciprocidad entre C e I. Es
interesante observara como A, B, F, H. K, L, My
Q no tienen vinculos con otros integrantes, lo cual

es confirmado a través de la informacién de la tabla
10.
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llustracién 9. Red de Amistad. Grupo de Referencia'®
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Tabla 10. Grados de Indiferencia Observados

Nodo A B C D E F G H | J K L M N (0] P Q
Grado 0 0 2 3 2 0 1 0 2 1 0 0 0 2 1 2 0
Entradas 0 0 1 1 0 0 0 0 2 1 0 0 0 2 0 2 0
Salidas 0 0 2 2 2 0 1 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0

5.9 Consolidacion de resultados Nodo x 5. El nodo G es un lider congruente en el decir y

Dimension del Liderazgo evaluada en el hacer manifiesto en la influencia atribui-

da y observada, sin embargo su vinculo con el

Al hacer el anélisis cruzado de las percepciones del grupo es débil lo cual se aprecia en su puntaje

grupo por nodo, es decir el grado de entradas de de indiferencia. Es lider de grupo de estudio y
cada nodo, lo cual se aprecia en la tabla 11, se en- trabajo.

contraron los siguientes resultados: 6. Elnodo I es lider por su actuar, de acuerdo con

. . la influencia idealizada observada por el gru-

1. Elnodo C es percibido por el grupo como ami- po, lo cual complementa con la dimensién de

go, ;n?i\s no co(gno h‘?er trans‘forme(ljaonal. ES(;I' estimulo intelectual y con el deseo de algunos

er d'e grupg le amigos, fjnas No de grupos de integrantes del grupo de acercarse a él como

9 Stu g)yDtra ajo odgrulTo. e apoyg.l i amigo, al tenerlo como referencia. Es lider de

: nodo L) responde a la imagen de! fider con- grupo de estudio y trabajo, pero a futuro puede
gruente en el decir y el hacer manifiesto en la ser lider de grupo de amigos
influencia idealizada atribuida y observada y 7. Los nodos K y L son integrantes del grupo que
Zdemas efi motlv(eil.dor € 1gsp1rador. Es un lider se caracterizan por ser indiferentes a un alto

3 Ef grl(ljpoEg estllJ 10y tga CaJO' bid porcentaje de los integrantes del mismo.

: nodo L igual que e €s percibido como 8. El nodo N ejerce una influencia idealizada atri-
amigo mas no como lider transformacional. Es buida manifiesta en el decir, pero falta el com-
lider de grupo de amigos. ) plemento de la influencia idealizada observada,

4. El nodo F es percibido como amigo, lo que se

complementa con su liderazgo en la dimensién
de consideracion individual. Esta combinacién
lo coloca como lider de grupo de amigos y gru-
po de apoyo, mas no como lider de grupo de
estudio y trabajo.

18
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Datos e la investigacion.

es decir el hacer. Sin embargo motiva e inspira
al grupo y algunos integrantes quisieran ser sus
amigos. Es un lider que se basa en su influencia
personal para orientar grupos de estudio y tra-
bajo.
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9. Finalmente, el nodo P es lider por su comporta-
miento manifestacién de la influencia atribuida
observada, estimula intelectualmente al grupo
y expresa consideraciéon por cada integrante,
ademas de que algunos integrantes del grupo
quisieran ser sus amigos. Es el lider mas desta-
cado de grupos de estudio y trabajo vy tiene el
potencial para ser lider de grupo de amigos.

En conclusion, los integrantes que el grupo considera
como lideres desde la perspectiva de las dimensiones

del liderazgo transformacional son D y P, los cuales
manifiestan de acuerdo con las percepciones del gru-
po, conductas correspondientes a tres de las cinco
dimensiones evaluadas. Aunque ninguno de los dos
lideres se destacé por ser lider en la variable “amistad
pertenencia”, el nodo P es percibido como potencial
amigo a través de la variable “amistad referencia”.
Si se suman las dimensiones de D con las dimensio-
nes de P, se tiene el lider transformacional completo,
presente en dos de los integrantes del grupo.

Tabla 11. Consolidacion de resultados nodo x dimensién evaluada'™

amistad influencia influencia motivacion estimulo consideracion | indiferencia amistad
NODO | pertenencia | idealizada atribuida e inspiraciéon | intelectual individual referencia
atribuida observada
A
B
C X
D X X X
E X
F X X
G X X X
H
| X X X
J
K X
L X
M
N X X X
)
P X X X X
Q

6. Consideraciones finales

A través de la prueba piloto se demostré que apli-
cando el principio de manejo de masa critica, es
decir, observando el sistema completo trabajar, lo
que se hizo a través de la modelacién de las redes,
fue posible identificar los lideres existentes en la red

19 Datos e la investigacion.

social y los estilos de liderazgo que estos ejercen, de
acuerdo con las percepciones de los propios inte-
grantes de la red.

Mediante el manejo de elementos simples, en este

caso, los comportamientos que caracterizan las di-
mensiones del liderazgo transformacional, fue posi-
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ble identificar las interrelaciones que constituyen la
red social existente en el aula de clase e identificar a
los diferentes lideres.

Observando las redes de cada dimensién analizada
se concluye que existen lideres diferentes para cada
caso. Asi se tienen los lideres de la amistad, los lide-
res de cada dimension del liderazgo v los lideres que
atraen a los integrantes del grupo. También quedo
claro que en el caso estudiado no existe un lider que
en si mismo retina todos los comportamientos pro-
pios de un lider transformacional, pero existen dos
lideres que unidos representan el liderazgo transfor-
macional en su totalidad.

Para siguientes fases de investigacion es determi-
nante la identificacién de los micro motivos de cada
integrante de la red, es decir, las motivaciones e
intereses que determinan el tipo de relaciones que
emergen en la red, lo cual es base para establecer
como los lideres puede impactar a los integrantes
del grupo, de tal forma que se estimule el desarrollo
de competencias de liderazgo, en el contexto del
aula.
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APROXIMACION AL LIDERAZGO DESDE LA CARACTERIZACION DE REDES SOCIALES PRESENTES EN EL AULA

ANEXO 1

Pregunta 2. Influencia idealizada atribuida
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Pregunta 6. Consideracién individual

Pregunta 5. Estimulo intelectual
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