LA TEORÍA DE LA AGENCIA VERSUS LA TEORÍA DEL SERVIDOR: UNA APLICACIÓN A LAS SOCIEDADES COOPERATIVAS AGRARIAS DE LA PROVINCIA DE HUELVA

Alfonso VARGAS SÁNCHEZ

(Universidad de Huelva, España)

RESUMEN

En este trabajo se aborda el estudio de los factores determinantes de la relación socios-gerencia profesional en un conjunto de sociedades cooperativas agrarias de la provincia de Huelva, y ello desde dos planteamientos teóricos diferentes, el de la Teoría de la Agencia y el de la Teoría del Servidor, para identificar cuál de los dos es el que mejor se ajusta a la realidad de estas empresas, resultando ser, en general, este último.

Se trata de una investigación hipotético-deductiva y confirmatoria de la teoría formulada por Davis, Schoorman y Donaldson (1997), a partir de las percepciones de los gerentes y presidentes de esas cooperativas sobre una serie de factores personales de aquellos y situacionales o del entorno.

ABSTRACT

In this paper, the study of determinant factors of members-managers relationship is carried out, on a set of agrarian cooperative societies in the province of Huelva. Two theoretical approaches are involved in this research, Agency Theory and Stewardship Theory, in order to identify which of them fits better to the real situation of these companies. In general, the last one proved to be more explanatory.
This is a hypothetic-deductive  and confirmatory research of Davis, Schoorman and Donaldson’s theory (1997), from chief executives' and chairmen’s perceptions of these coops on a series of chief executives’ psychological factors and situational (environmental) factors.

1.-INTRODUCCIÓN

El estudio de las relaciones socios-gerencia profesional en las sociedades cooperativas agrarias de la provincia de Huelva forma parte de una investigación mucho más amplia en la que el objetivo último es determinar las claves del éxito de las experiencias cooperativas más sobresalientes del sector agroalimentario onubense. Por esta razón, la investigación parte de la identificación de esas empresas cooperativas más destacadas, sin que se trate de extraer, por tanto, una muestra estadísticamente representativa de la población marco (el censo de sociedades cooperativas agrarias activas de la provincia
). 

Para ello, era condición sine qua non que existiese una gerencia profesional, característica que suele ir vinculada al tamaño. Debían ser experiencias consolidadas, ampliamente reconocidas como las más representativas en sus respectivas actividades, buscando también que los principales subsectores del agro onubense estuvieran representados. A la vez, se procuró el mayor acercamiento posible al fenómeno de la cooperación, más allá de la mera condición jurídica. 

Para realizar una selección que diera satisfacción a estos requerimientos, se partió del conjunto de sociedades cooperativas calificadas como agrupación u organización de productores agrarios, para cuya obtención deben reunir unas características de volumen e infraestructura administrativa acordes con el perfil deseado. De esa relación fueron excluidas las de carácter estrictamente familiar y aquellas con predominio de otras personas jurídicas, al entender, en ambos casos, que no responden verdaderamente al modelo cooperativo. También fueron eliminadas aquellas constituidas con posterioridad a 1990, al interpretar que son demasiado jóvenes como para poder considerarlas experiencias plenamente consolidadas. Por el contrario, fueron añadidas a la lista otras que, pese a no poseer la mencionada calificación, cumplían con los requisitos exigidos y hacía posible dar cabida a todo el espectro sectorial y comarcal de la provincia.

En definitiva, fueron dieciséis las sociedades cooperativas agrarias seleccionadas, diez hortofrutícolas y seis del resto de actividades, quedando así conformada la población objetivo de la investigación. 

Las entrevistas fueron concertadas y llevadas a cabo personalmente por el investigador. Este trabajo de campo requirió la realización de 32 desplazamientos a distintos municipios de la provincia, entre el 11 de abril y el 28 de junio de 2000. Además, los cuestionarios fueron probados en una primera entrevista piloto, que aconsejó introducir algunas modificaciones y aclaraciones.

2.-LA RELACIÓN SOCIOS-GERENCIA: TEORÍA DE LA AGENCIA VERSUS TEORÍA DEL SERVIDOR

Desde nuestro punto de vista, la profesionalización de la gestión en las sociedades cooperativas agrarias plantea la necesidad de estudiar la relación socios-gerencia, o si se quiere, de forma más amplia, la relación entre la dimensión social y la dimensión empresarial de estas organizaciones, para lo cual se han utilizado los planteamientos de la Teoría de la Agencia y de la Teoría del Servidor, con idea de identificar cuál de los dos modelos teóricos se ajusta mejor a la realidad del cooperativismo agrario onubense.

El primer motivo para abordar un estudio de este tipo es su consideración como una de las líneas de investigación con más futuro en el campo de la Dirección Estratégica, según expresan Hoskisson y otros en su artículo sobre “Teoría e Investigación en Dirección Estratégica” publicado en 1999 en el Journal of Management. Hay que añadir que no se ha encontrado ningún trabajo empírico de validación de la Teoría del Servidor, tal como fue formulada por Davis, Schoorman y Donaldson en la Academy of Management Review, en 1997. Pero además, en función de las características que diferencian a la sociedad cooperativa de la empresa capitalista convencional, cabe pensar, a priori, que el modelo de gerente-servidor debería ajustarse mejor a estas empresas cooperativas que el del director-agente
, lo que plantea la necesidad de contrastar empíricamente qué tipo de relación se da en realidad; es decir, si en estas organizaciones predominan los comportamientos próximos al modelo del servidor, como parece que debería ser de acuerdo con su naturaleza.

Llegados a este punto parece necesario presentar las bases teóricas de la investigación, ya que sea cual sea el tipo de relación que se dé, ésta va a venir condicionada por las presunciones de cada una de las partes acerca del comportamiento humano; es decir, por lo que se ha dado en llamar en la literatura el “modelo de hombre”. 

En este contexto, los cuadros siguientes sintetizan las principales diferencias entre ambas teorías.

	TEORÍA
	DE LA AGENCIA
	DEL SERVIDOR

	DIRECTIVO COMO
	Agente.
	Servidor.

	APROXIMACIÓN AL GOBIERNO DE LAS ORGANIZACIONES
	Económico.
	Sociológico y Psicológico.

	MODELO DE HOMBRE. COMPORTAMIENTO
	Individualista.

Oportunista.

Sólo sirve a sus propios intereses.
	Con espíritu colectivo. 

Pro-organizacional.

Digno de confianza.

	DIRECTIVOS MOTIVADOS POR
	Sus propios objetivos.
	Los objetivos del principal.

	INTERESES DE AMBAS PARTES
	Divergentes.
	Convergentes.

	ESTRUCTURAS
	Orientadas al seguimiento y la supervisión.
	Que facultan y 

dan poder.

	ACTITUD DEL PRINCIPAL
	Aversión al riesgo.
	Propensión al riesgo.

	RELACIÓN BASADA EN
	El control.
	La confianza.


Davis, Schoorman y Donaldson plantean, en el mencionado artículo del año 97, que la relación propietarios-directivos es fruto del comportamiento que unos y otros eligen. Así, el directivo elige comportarse como agente o como servidor en función de sus características personales y de sus percepciones acerca de ciertos factores situacionales. Asimismo, el principal elige crear una relación de un tipo u otro dependiendo de sus percepciones sobre esos factores situacionales (del entorno) y sobre las características personales del directivo. Los cuadros que siguen detallan cuáles son estas variables y las diferencias entre ambas teorías.

	FACTORES PERSONALES  (del directivo)
	TEORÍA DE LA 

AGENCIA
	TEORÍA DEL 

SERVIDOR

	MOTIVACIÓN.  NECESIDADES
	De orden inferior.

Extrínsecas.
	De orden superior.

Intrínsecas.

	COMPARACIÓN  SOCIAL
	Otros directivos.
	Principal.

	IDENTIFICACIÓN  

CON LA EMPRESA 
	Baja.
	Alta.

	PODER
	Institucional.
	Personal.


	FACTORES SITUACIONALES  (de la empresa)
	TEORÍA DE LA 

AGENCIA
	TEORÍA DEL 

SERVIDOR

	FILOSOFÍA DE DIRECCIÓN
	Orientada al control.
	Orientada al compromiso.

	A mayor riesgo e incertidumbre
	Más controles,  más supervisión.
	Más entrenamiento y capacidad para realizar y controlar su propio trabajo.

	Actitud ante el riesgo
	Desconfianza (control).
	Confianza (auto-control).

	Marco temporal
	Corto plazo.
	Largo plazo.

	Objetivo básico
	Control (minimización) de los costes.
	Mejora del desempeño.

	CULTURA  

ORGANIZACIONAL
	Individualista.

Distancia de poder alta.
	Colectivista.

Distancia de poder baja.


Finalmente, los referidos autores proponen los resultados teóricos a que conducirían las respectivas elecciones de ambas partes, tal como muestra el cuadro siguiente.

	MANAGER
	PRINCIPAL

	
	AGENTE
	SERVIDOR

	AGENTE
	Relación mutua de agencia, que minimiza los costes potenciales.
	El manager actúa de forma oportunista y el principal está enojado y se siente traicionado.

	SERVIDOR
	El principal actúa de forma oportunista y el manager se siente frustrado y traicionado.
	Relación mutua de servidor, que maximiza el desempeño potencial.


En suma, como muestra la figura, en esta investigación se trata de conocer:
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Fuente: Elaboración propia con base en Davis, Schoorman y Donaldson (1997).

· Por una parte, si el comportamiento que manifiestan los directores-gerentes se acerca más al modelo del agente o al del servidor, a la vez que se valoran, como posibles variables explicativas de dicho comportamiento, una serie de características personales o psicológicas de cada uno de ellos (necesidades, compromiso e identificación con la cooperativa y tipo de poder que emplean)
 y sus percepciones sobre determinados factores situacionales o sociológicos (concretamente la filosofía de dirección y la cultura organizacional).

· Y por otra, el tipo de relación que elige el principal, encarnado en el presidente de la sociedad cooperativa, a partir de sus percepciones acerca del comportamiento y las características personales del gerente, y los factores situacionales mencionados.

En otras palabras, las diferencias que puedan existir entre cómo dicen comportarse los gerentes y cómo su comportamiento es percibido por los presidentes, al igual que respecto a las características personales de aquellos y a las percepciones de ambos sobre los factores de situación de la propia cooperativa.

El apoyo teórico que soportó la construcción de los cuestionarios para la medición de los factores personales y situacionales del modelo teórico seguido fue el siguiente:

· La aprehensión de las motivaciones fue abordada conforme a los modelos de necesidades de Maslow y de Herzberg, para conocer sí éstas son de orden superior
 o inferior
, y para separar las extrínsecas
 de las intrínsecas
. 

· La identificación y el compromiso con la cooperativa han sido estudiados siguiendo el enfoque de Mayer y Schoorman (1992), que distingue entre el compromiso de continuar (definido como el deseo de permanecer en la organización) y el compromiso con los valores de ésta (entendido como el deseo de servirla). Asimismo, se dice que un manager está identificado cuando éste se define a si mismo por su condición de miembro de la empresa.

· En lo que respecta al poder, ha sido utilizada la tipología de French y Raven (1959), es decir: racional/legal, de recompensa, coercitivo, de referente, carismático y de experto. Los tres primeros son la manifestación del poder institucional, mientras que los otros tres lo son del poder personal.

En cuanto a los factores situacionales:

· En la caracterización de la filosofía de dirección las aportaciones de Lawler (1986, 1992) constituyen la base teórica fundamental.

· Para el estudio de la cultura organizacional, desde los dos puntos de vista ya mencionados, los trabajos de Hofstede (1980, 1991, 1993) fueron la principal referencia.

Dado que para cumplir con el propósito de la investigación es preciso aproximarse al comportamiento de los directores-gerentes y a las variables que lo determinan, el objetivo formulado fue el de caracterizar y explicar el comportamiento de la gerencia profesional, y cómo éste es visto por el principal, a los efectos de comprobar si en las sociedades cooperativas agrarias estudiadas los postulados de la Teoría del Servidor explican mejor las relaciones socios-gerencia que los de la Teoría de la Agencia.

La metodología de investigación utilizada es de tipo hipotético-deductivo y confirmatorio, por cuanto se trata de falsar, en terminología popperiana, la teoría propuesta por Davis y otros (1997), que fue formulada en los siguientes términos (hipótesis):

	N.
	HIPÓTESIS

	1
	Las personas que están motivadas por necesidades de orden superior tienen más probabilidad de convertirse en servidores que las personas que están motivadas por necesidades de orden inferior. 

	2
	Las personas que están motivadas por necesidades intrínsecas tienen más probabilidad de convertirse en servidores que las personas que están motivadas por necesidades extrínsecas.

	3
	Las personas que están muy identificadas con la organización tienen más probabilidad de convertirse en servidores que las personas con una baja identificación.

	4
	Las personas que están muy comprometidas con la organización tienen más probabilidad de convertirse en servidores que las personas con un bajo compromiso.

	5
	Las personas que usan el poder personal para influir sobre las demás tienen más probabilidad de convertirse en servidores que las personas que usan el poder institucional.

	6
	Las personas que están en un ambiente orientado al compromiso tienen más probabilidad de convertirse en servidores que las personas que están en un ambiente orientado al control.

	7
	Las personas en una cultura colectivista tienen más probabilidad de desarrollar relaciones principal-servidor que las que están en una cultura individualista.

	8
	Las personas en una cultura donde las distancias de poder no son muy grandes tienen más probabilidad de desarrollar relaciones principal-servidor que las que están en una cultura con grandes diferencias de poder.

	9
	Si ambos actúan como servidores el desempeño potencial de la organización se maximiza. 

	10
	Si ambos actúan como agentes, los costes potenciales de la organización se minimizan.

	11
	Si existen elecciones cruzadas, la parte que se comporta como servidor se siente traicionada, y la otra parte actúa de forma oportunista.


Las fuentes primarias han sido los gerentes y presidentes de las empresas seleccionadas, a los que se les administraron sendos cuestionarios, con 104 y 59 ítems, respectivamente. Dada la peculiaridad de esta toma de datos, es importante recalcar que las reuniones con ambos se llevaron a cabo por separado, para evitar que sus respectivas respuestas se vieran condicionadas por la presencia de la otra parte.

Recordemos que los factores personales de los gerentes que fueron objeto de medición son (entre paréntesis se añade la codificación de las variables)
: 

· Comportamiento (CO).

· Necesidades de orden superior (NOS).

· Necesidades de orden inferior (NOI).

· Necesidades intrínsecas (NIN).

· Necesidades extrínsecas (NEX).

· Identificación con la cooperativa (I).

· Compromiso con la empresa (CE)
.

· Poder institucional (PI).

· Poder personal (PP).

En cuanto a los factores situacionales, son: 

· Filosofía (o estilo) de dirección imperante en la empresa (FD).

· Cultura organizacional, distinguiendo en ella dos dimensiones: individualismo-colectivismo, la primera (CU1), y distancia de poder, la segunda (CU2).

La medición de cada constructo fue realizada mediante una batería de ítems diseñada ad-hoc, con escalas tipo Likert de 1 a 5. En total se manejaron 266 variables.

El tratamiento de los datos fue realizado con estadísticos univariables y bivariables, técnicas multivariables (como el análisis de conglomerados, el análisis discriminante y la regresión lineal múltiple), tablas de contingencia y tests no paramétricos, estos últimos con pruebas exactas mediante el método de Monte Carlo.

Para ello, hubo que estudiar antes la fiabilidad de las escalas, evaluando su consistencia interna a través, fundamentalmente, del coeficiente Alpha de Cronbach, además de las correlaciones de cada ítem con el resto de la escala y las correlaciones inter-ítem. Fruto de este análisis algunos de ellos fueron eliminados, habiendo corregido algunas escalas para aumentar la fiabilidad de la medición, que siempre se situó por encima de 0’6
.

A este respecto, hemos de aclarar que aunque los ítems son los mismos para ambas partes, entendemos que en el caso de los factores personales se están midiendo constructos diferentes, pues en el cuestionario dirigido a los gerentes los ítems preguntan directamente por sus características personales, mientras que en el elaborado para los presidentes lo que se les pide es que manifiesten sus percepciones acerca de las características personales de sus respectivos gerentes. Quiere ello decir que se les están administrando escalas diferentes, por lo que la fiabilidad de las mismas se ha calculado por separado. No ocurre así con los aspectos situacionales, ya que ambos grupos de encuestados manifiestan sus percepciones sobre los mismos factores, por lo que se considera que la escala es única y la fiabilidad también.

Bien es cierto que las condiciones psicométricas de las escalas deben asegurar no sólo su fiabilidad
, sino también su validez
. Sin embargo, las características de esta investigación, con un reducido número de casos, no permiten comprobar esta última propiedad, en concreto la validez de construcción o de concepto
 y la validez predictiva o relacionada con criterios
. En lo que se refiere a la validez de contenido, al tener un carácter eminentemente cualitativo y teórico, por estar fundamentada en la revisión de la literatura pertinente y en las opiniones de expertos, estimamos que el trabajo realizado hace posible una validación suficiente del contenido de las escalas, en el sentido de cubrir adecuadamente el dominio conceptual de cada constructo.

3.-CONCLUSIONES

En materia de conclusiones, y de acuerdo con las percepciones de los gerentes, se ha encontrado que el comportamiento como servidor está asociado al predominio de las necesidades de orden superior frente a las de orden inferior; de las necesidades intrínsecas frente a las extrínsecas; a la preponderancia del poder personal frente al institucional (relación esta última que se ve ratificada, como veremos, con la percepción de los presidentes), lo que permite la aceptación de las hipótesis 1, 2 y 5, aunque sujeta a las limitaciones que serán expuestas más adelante.

En concreto:

· Según lo expresado por los Gerentes, sólo se encontraron elevados niveles de asociación entre COG y las siguientes variables:

	Variables
	NOSG
	NING
	PPG

	Correlación de Spearman
	0.627
	0.533
	0.528


Para verificar que no se trata de relaciones espúreas, teniendo en cuenta la alta correlación existente entre NOSG y NING
, se calcularon las correspondientes correlaciones parciales con la variable comportamiento (COG), eliminando el efecto de la contraria. O sea:

	RELACIÓN
	VARIABLE DE CONTROL
	CORRELACIÓN PARCIAL 

	COG-NING
	NOSG
	-0’6861 

	COG-NOSG
	NING
	0’7693 


En consecuencia, no hay duda acerca de la existencia de una fuerte asociación lineal entre el comportamiento del gerente y sus necesidades intrínsecas y de orden superior. Obsérvese, sin embargo, que el signo de la correlación con NING ha cambiado, lo que significa que son las necesidades de orden superior las que determinan que entre el comportamiento y las necesidades intrínsecas exista una relación positiva
. 

Además, se estimó un modelo de regresión lineal múltiple
 utilizando el método por pasos
. El resultado fue el siguiente
, teniendo en cuenta que tanto el criterio de usar la probabilidad de F (menor o igual que 0’050 para entrar y mayor o igual que 0’100 para salir) como el criterio de usar el valor de F (mayor o igual que 3’840 para entrar y menor o igual que 2’710 para salir) condujeron a la misma solución, en la que la variable NOSG fue la primera en ser introducida y NING la segunda, finalizando ahí el proceso:

Resumen del modelo (c)

	Modelo
	R
	R cuadrado
	R cuadrado corregida
	Error típ. de la estimaciÓn
	Durbin-Watson

	1
	0,705 (a)
	0,497
	0,458
	0,556274
	

	2
	0,857 (b)
	0,734
	0,690
	0,421198
	2,428


(a)  Variables predictoras: (Constante), NOSG

(b)  Variables predictoras: (Constante), NOSG, NING

(c)  Variable dependiente: COG

Como puede apreciarse en el cuadro anterior, el modelo 1 es un modelo de regresión lineal simple con NOSG como variable independiente, cuya capacidad explicativa, medida a través del coeficiente de determinación corregido, es del 45’8 por ciento. Sin embargo, la proporción de variabilidad total de la variable dependiente (COG) explicada por el modelo 2, que ya es un modelo de regresión lineal múltiple con dos variables independientes, NOSG y NING, se eleva al 69 por ciento.

El análisis de la varianza y los coeficientes de la ecuación de regresión son los siguientes:

ANOVA (c)

	Modelo
	Suma de cuadrados
	gl
	Media cuadrática
	F
	Sig.

	1
	Regresión
	3,977
	1
	3,977
	12,853
	0,003 (a)

	
	Residual
	4,023
	13
	0,309
	
	

	
	Total
	8,000
	14
	
	
	

	2
	Regresión
	5,871
	2
	2,936
	16,547
	0,000 (b)

	
	Residual
	2,129
	12
	0,177
	
	

	
	Total
	8,000
	14
	
	
	


(a)  Variables predictoras: (Constante), NOSG

(b)  Variables predictoras: (Constante), NOSG, NING

(c)  Variable dependiente: COG

Coeficientes (a)

	Modelo
	Coeficientes 

no estandarizados
	Coeficientes estandarizados
	t


	Sig.


	Estadísticos de colinealidad

	
	B
	Error típ.
	Beta
	
	
	Tolerancia
	FIV

	1


	(Constante)
	0,591
	0,962
	
	0,614
	0,550
	
	

	
	NOSG
	0,909
	0,254
	0,705
	3,585
	0,003
	1,000
	1,000

	2


	(Constante)
	1,888
	0,829
	
	2,276
	0,042
	
	

	
	NOSG
	3,894
	0,934
	3,020
	4,171
	0,001
	0,042
	23,640

	
	NING
	-3,268
	1,000
	-2,366
	-3,267
	0,007
	0,042
	23,640


(a)  Variable dependiente: COG

No obstante, debe comprobarse que se dan las condiciones necesarias para una correcta aplicación de esta técnica:

a) La linealidad en la relación entre las variables. No hay duda al respecto si se tienen en cuenta los coeficientes de correlación entre las variables COG-NOSG y COG-NING; el coeficiente de correlación múltiple R, los p-valor asociados al estadístico F y el gráfico de predicciones y residuales estandarizados.

b) La independencia de los errores. Para determinar si se da esta condición se ha calculado el estadístico de Durbin-Watson, que arroja un valor próximo a 2, lo que significa que los errores no están correlacionados.

c) La normalidad de la distribución de los residuos. Aplicadas las correspondientes pruebas analíticas (véase la tabla siguiente) y gráficas a los residuos estandarizados, se puede decir que éstos se ajustan a una distribución normal.

Pruebas de normalidad

	VARIABLE


	KOLMOGOROV-SMIRNOV (a)
	Shapiro-Wilk

	
	Estadístico
	gl
	Sig.
	Estadístico
	gl
	Sig.

	Standardized Residual
	0,137
	15
	0,200 (*)
	0,952
	15
	0,531


(*)  Este es un límite inferior de la significación verdadera

(a)  Corrección de la significación de Lilliefors

En definitiva, la ecuación de regresión lineal múltiple queda así:

COG = 1’888 + 3’894 x NOSG – 3’268 x NING

De esta forma, por tanto, podría incluso predecirse el comportamiento de un director-gerente una vez cuantificadas sus motivaciones, teniendo en cuenta que la variable con más influencia es la correspondiente a las necesidades de orden superior de esa persona. 

No obstante, hay que tener en cuenta la existencia de colinealidad entre las variables independientes de la ecuación de regresión múltiple, como muestra el correspondiente diagnóstico, con una Tolerancia
 muy pequeña (0’042) y un Factor de Inflación de la Varianza
 muy grande (23’640). Esto era de esperar teniendo en cuenta la fuerte correlación entre ambas.

Si a las variables independientes anteriores (NOSG, NOIG, NING; NEXG; IG; CEG; PIG, PPG, FDG, CU1G y CU2G) unimos la variable dependiente cualitativa (COGAS) que clasifica el comportamiento del gerente como agente (1) o como servidor (2), podría obtenerse la correspondiente función discriminante, que permitiría también anticipar el comportamiento de un individuo a partir de los factores personales y situacionales del modelo. Efectuado este análisis
 con el método Lambda de Wilks y el criterio de usar la probabilidad de F (entrada 0’05 y salida 0’10), el resultado fue el siguiente:

Autovalores

	Función
	Autovalor
	% de varianza
	% acumulado
	Correlación canónica

	1
	2,715
	100,0
	100,0
	0,855


Lambda de Wilks

	Contraste de la función
	Lambda de Wilks
	Chi-cuadrado
	gl
	Sig.

	1
	0,269
	15,748
	2
	0,000


Función canónica discriminante

	Variable
	Coeficientes estandarizados
	Coeficientes no tipificados

	NOSG
	1,764
	4,282

	NEXG
	-1,337
	-1,597

	Constante
	
	-11,027


Coeficientes de la función de clasificación

	Variable
	Agente
	Servidor

	NOSG
	29,187
	48,509

	NEXG
	-7,955
	-15,162

	(Constante)
	-28,975
	-71,266


Funciones discriminantes lineales de Fisher
.

Consiguientemente, la función discriminante adopta la expresión:

D = 4,282 x NOSG – 1,597 x NEXG – 11,027

o

D = 1,764 x NOSG(T) – 1,337 x NEXG(T)
, 

en base a la cual resultaron clasificados correctamente la totalidad de los casos agrupados originales. Vuelve a constatarse, por tanto, que las necesidades de orden superior constituyen el factor que más influye en el comportamiento, que más discrimina.

· En cuanto a las percepciones de los Presidentes acerca del comportamiento de sus respectivos Gerentes (COP), sólo se encontró una relación de asociación fuerte con una de las variables:

	Variables
	PPP

	Correlación de Spearman
	0.635


Con estos datos, no se pudo estimar una ecuación de regresión explicativa del comportamiento percibido de los Gerentes, como tampoco se pudo hallar una ecuación discriminante.

· En la tabla siguiente se calculan las probabilidades
 de que el comportamiento del gerente sea catalogado como de servidor en función de cada una de las variables personales y situacionales evaluadas
:

	
	GERENTES
	PRESIDENTES
	TOTAL

	Relación
	% (*)
	% (*) 
	% (*) 

	V1-V2
	73
	45
	62

	V1-V3
	80
	64
	73

	V1-V4
	87
	55
	73

	V1-V5
	53
	64
	58

	V1-V6
	87
	55
	73

	V1-V7
	60
	55
	58

	V1-V8
	40
	45
	42

	V1-V9
	13
	45
	27


V1: Comportamiento como servidor.

V2: Necesidades de orden superior (> necesidades de orden inferior).

V3: Necesidades intrínsecas (> necesidades extrínsecas).

V4: Identificación alta.

V5: Compromiso alto.

V6: Poder personal (> poder institucional).

V7: Filosofía de dirección orientada al compromiso
.

V8: Colectivismo.

V9: Distancia de poder baja
.

(*) Porcentaje de casos en los que se da la relación.

En suma, el cuadro siguiente resume los resultados de la validación de las hipótesis del modelo teórico
:

	N.
	HIPÓTESIS
	RESULTADO

	1
	Las personas que están motivadas por necesidades de orden superior tienen más probabilidad de convertirse en servidores que las personas que están motivadas por necesidades de orden inferior. 
	Aceptada



	2
	Las personas que están motivadas por necesidades intrínsecas tienen más probabilidad de convertirse en servidores que las personas que están motivadas por necesidades extrínsecas.
	Aceptada



	3
	Las personas que están muy identificadas con la organización tienen más probabilidad de convertirse en servidores que las personas con una baja identificación.
	Indicios de cumplimiento

(*)

	4
	Las personas que están muy comprometidas con la organización tienen más probabilidad de convertirse en servidores que las personas con un bajo compromiso.
	Indicios de cumplimiento

(*)

	5
	Las personas que usan el poder personal para influir sobre las demás tienen más probabilidad de convertirse en servidores que las personas que usan el poder institucional.
	Aceptada



	6
	Las personas que están en un ambiente orientado al compromiso tienen más probabilidad de convertirse en servidores que las personas que están en un ambiente orientado al control.
	Indicios de cumplimiento

(*)

	7
	Las personas en una cultura colectivista tienen más probabilidad de desarrollar relaciones principal-servidor que las que están en una cultura individualista.
	No se han detectado evidencias de su cumplimiento

	8
	Las personas en una cultura donde las distancias de poder no son muy grandes tienen más probabilidad de desarrollar relaciones principal-servidor que las que están en una cultura con grandes diferencias de poder.
	No se han detectado evidencias de su cumplimiento


(*) A tenor de las probabilidades; sin embargo, las medidas de asociación son bajas y el test chi-cuadrado de Pearson entre las variables nominales dicotómicas expresadas más arriba no permiten rechazar la hipótesis de independencia. 

4.-RECOMENDACIONES

Basándose en todo ello, las recomendaciones formuladas son:

1) Puesto que ciertos factores personales son los que más claramente parecen determinar el comportamiento de los directores-gerentes, analizar que tipo de necesidades predominan en estas personas y que tipo de poder tienen inclinación a usar.

2) Si se admite que en una sociedad cooperativa la figura del director-gerente debe acercarse lo más posible al modelo del servidor, asegurar que los individuos seleccionados están motivados por necesidades de orden superior e intrínsecas, además de estar orientados al uso del poder personal.

3) El principal debe ajustar su forma de actuar al tipo de gerente profesional con que cuenta: si éste, el gerente, responde al modelo del servidor, no entablar con él una relación de agencia, ya que se provocaría su frustración y terminaría sintiéndose traicionado. Si respondiera al modelo del agente, no corresponderle como si de un servidor se tratara, pues entonces será el principal el que acabe siendo traicionado.

5.-LIMITACIONES Y LÍNEAS DE TRABAJO FUTURAS

Finalmente, en el apartado de limitaciones de la investigación y líneas de trabajo futuras, cabe mencionar las tres siguientes:

1) Las relaciones establecidas entre variables son de asociación lineal. Habría que trabajar, por tanto, en la búsqueda de otro tipo de relaciones, tanto de asociación no lineal como de causalidad.

2) Perfeccionar, con nuevos ítems, aquellas escalas que mostraron una fiabilidad más baja, y profundizar en el análisis de su validez, incorporando más observaciones.

3) Al objeto de comprobar las consecuencias de las relaciones socios-gerente, estudiar con mayor detenimiento los casos de aquellas cooperativas, dos en concreto, en los que se dan de forma más pura las relaciones servidor-servidor, en el primero de ellos, y agente-servidor, en el segundo.
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� Que, por otra parte, fue realizado a fecha 31-12-99.


� Los términos gerente, director y director-gerente se utilizan indistintamente.


� El factor “comparación social” no ha sido considerado por entender que no ejerce una influencia relevante en este caso, al ser los socios agricultores el principal de esta relación.


� Logro, reconocimiento, contenido del trabajo, responsabilidad, ascenso, crecimiento, control sobre su trabajo, relaciones sociales, posición (abarcan las necesidades sociales y de pertenencia, las de estima y posición social, y las de autorrealización y satisfacción).


� Políticas de la compañía, sueldo, estabilidad en el empleo (son las que se refieren a las necesidades fisiológicas y de seguridad).


� Políticas de la compañía, relaciones sociales, sueldo, posición, estabilidad en el empleo (son recompensas que no ofrecen una satisfacción directa en el momento en que el trabajo se realiza).


� Logro, reconocimiento, contenido del trabajo, responsabilidad, ascenso, crecimiento, control sobre su trabajo (son recompensas internas que una persona siente cuando desempeña su trabajo; existe una conexión directa entre éste y aquéllas, por lo que el individuo está automotivado).


� A esta codificación se le añade una G o una P según provenga la medición del cuestionario dirigido a los Gerentes o a los Presidentes.


� Recordemos que esta variable posee dos dimensiones: Compromiso de Continuar (CC) y Compromiso con los Valores (VC).


� Aunque el mínimo recomendable en este tipo de investigaciones suele ser de 0’7, tal y como propone Nunnally, otros autores, como Hair et al. (1999, 105-106) y Miquel et al. (1997, 127), estiman que puede bajar a 0’6 en la investigación exploratoria. Debe tenerse en cuenta, en este caso, que se trata de un cuestionario nuevo, no testado anteriormente, en el que, además, el número de ítems que componen algunas escalas es muy reducido (dos, tres). No obstante, salvo en dos de ellas, alpha siempre estuvo por encima de 0’7. 


� Se dice que una escala es fiable cuando las medidas que proporciona son estables y consistentes.


� Se dice que una escala es válida cuando sus indicadores o ítems miden lo que se desea medir, y no otra cosa.


� Pretende responder a la pregunta de qué concepto mide la escala. Se divide en: validez convergente, validez discriminante, validez nomológica y validez factorial.


� Se refiere al hecho de que una escala de medida sea capaz de predecir otras variables (criterios). Puede ser de dos tipos: predictiva simple y concurrente.


� 0’983 (Rho de Spearman).


� Téngase en cuenta con todas las necesidades intrínsecas son de orden superior, aunque no todas las de orden superior son intrínsecas.


� CO = f (NOS, NOI, NIN, NEX, I, CE, PI, PP, FD, CU1, CU2).


� “Posiblemente el más utilizado de los procedimientos” (Visauta, 1997, 217).


� El método hacia delante arroja el mismo resultado.


� “Cuanto más pequeño es el estadístico y más grande, por tanto, el nivel de significación, mejor es el ajuste de los datos a una ley normal” (Visauta, 1997, 65).


� Definida como 1-Ri², donde Ri es el coeficiente de correlación múltiple entre la variable independiente i y el resto de variables independientes.


� Se define como el recíproco de la tolerancia.


� Debe tenerse presente, no obstante, que su efectividad se ve mermada cuando el número de observaciones es pequeño. Véase: Luque Martínez, 2000, 391.


� Obsérvese la congruencia con el modelo teórico, ya que las necesidades de orden superior tienen mucho más peso en el grupo de gerentes que se comportan como “servidores”; con las necesidades extrínsecas ocurre igual, pero en sentido contrario.


� NOSG(T) y NEXG(T) son las correspondientes variables tipificadas.


� Como cociente entre el número de casos favorables y el número de casos posibles.


� Se trata de variables nominales dicotómicas (Sí o No).


� En esta variable es en la que existe un mayor grado de acuerdo entre las percepciones de Gerentes y Presidentes (sólo en el 10 por ciento de los casos hay discrepancias entre ellos).


� En esta variable es donde se producen mayores discrepancias entre las percepciones de Gerentes y Presidentes (60 por ciento).


� Excepto las tres últimas (9, 10 y 11), que no son tratadas en este trabajo.
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