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RESUMEN

El propdsito principal del presente estudio exploratorio, fue el de determinar, mediante un
modelo experimental, las posibles relaciones existentes entre las actitudes que resultan de
percibir un error, y las caracteristicas psicolégicas de los individuos, la naturaleza de la tarea
que desempefian y el clima social donde trabagjan como mandos intenmedios en una
organizacién. En un estudio empirico se administraron consecutivamente seis pruebas a 102
mandos intermedios de 29 a 55 afios de edad, que laboran en una empresa multinacional.
Los sujetos fueron divididos en tres grupos  denominados: .n.1 mantenimiento, n. 2
fabricacion —logistica y n.3 recursos humanos . El estudio incluia las variables indicadoras de
las actitudes ante el emor, para el que se desarrollé un instrumento que consta de dos partes.
la primera contiene un incidente erréneo presentado en forma de cémic; la segunda de un
cuestionario tipo Likert. Para la valoracion de las caracteristicas psicoldgicas y ambiente de
trabajo, se utilizaron cinco pruebas : el cuestionario de personalidad de Eysenck, el
cuestionario de aprendizaje de Kélb, el cuestionario de locus de control de Rdtter, el
cuestionario de motivacién de Lepam y el cuestionario de clima social de Moos. A los datos
recabados se les dio un tratamiento estadistico donde se utilizaron los andlisis: descriptivo,
factorial, de conglomerados y discriminante. Los resultados del estudio muestran posibles
influencias de las variables demogréficas sobre las actitudes de los mandos intermedios.
También ciertas relaciones de las variables psicolégicas y estilos de aprendizaje entre los
grupos de trabajo. Asi como la exploracién de un posible perfil psicolégico de los sujetos que
al percibir un ervor se diferencian por tener actitudes de apoyo —aprendizaje. O todo lo contrario
por tener reacciones de frustracién. . Se discuten las implicaciones de los hallazgos al
considerar las caracteristicas de las actitudes de la muestra de sujetos ante el error , las
relaciones con su personalidad, estilo de aprendizaje, la motivacién, el locus de control, ila
naturaleza de la tarea y el clima de la organizacion desde Ja perspectiva de las diferencias
individuales.
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Las actitudes ante el error en los mandos intermedios

1.1 INTRODUCCION

Una de las lineas de investigacion que los tebricos de la administracion empresarial
estan tratando recientemente de recuperar es el estudio de las actitudes en los
individuos como resuttado de enfref_'atar eventos o situaciones inesperadas, que siendo
obstaculo, les impiden cumplir con sus objetivos.

Este campo de la investigacion organizacional se ubica dentro del comportamiento
humano en el trabajo, pudiéndose afirmar gque permanece virgen, pues sorprende la
escasa investigacion que este tema ha motivado en Espafa.

Lo anterior plantea el inconveniente de la escasa literatura que se pueda encontrar,
ademas de la dificuitad de comparar y relacionar los resultados de esta exploracion
con otros recogidos en el mismo contexto cultural. Pero también es significativo
sefalar Ja clara ventaja que este estudio adquiere, por el mayor interés  en 1a
blusqueda de nuevas respuestas para conocer mas al individuo dentro del ambito

organizacional.

1.1.1 Antecedentes . El Individuo y la Qrganizacion.

Siendo el foco de esta investigacion el individuo en su relacidn con la organizacion, se
trataré de analizar la compigjidad de la conducta humana, especificamente las
actitudes que se generan en ciertas condiciones criticas de ja interaccién entre las

personas dentrc de las organizaciones.

Las organizaciones combinan ciencia y personas, tecnologia y humanidad. La
tecnologia es bastante problematica por si sola, pero cuando se le agregan las

personas , se obtiene un sistema social inmensamente mas complejo que

desafia virtualmente toda comprension. No obstante la sociedad debe
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entender las organizaciones y utilizarlas de ta mejor manera posible. El progreso de la
sociedad se basa en organizaciones eficientes.

No existen formulas simples y practicas para trabajar con los individuos, ni existe una
solucion ideal para los problemas de fa organizacion. Todo lo que se puede hacer es
incrementar la comprension y las capacidades existentes para elevar el nivel de
calidad de las relaciones humanas en el trabajo.

La problematica de interaccion entre ef individuo y ia organizacion ha sido estudiada
desde tiempos remotos. Pero solo hasta la Revolucién Industrial se sembr6 ia semilia
que posteriormente lograria el mejoramiento de los trabajadores.

Las tesis mas o menos implicitas de los tedricos de fa organizacion tuvieron que
modificarse  sustancialmente y, de las teorias tecnolégicas y clasicas de la
organizacion y de la gestion, se pasoé a los enfoques que promovieron las teorias de
las relaciones humanas.

Las organizaciones se vieron en 1a necesidad de tomar en consideracion ai trabajador
como persona. Comenzaron a observar su psicologia, sus motivos, sus necesidades,
sus espectativas, pasando ef trabajador a colaborar en ios procesos de organizacion y
decision de la empresa. Esto permitié a la organizacion hacer el descubrimiento del

potencial y capacidad creativa del trabajador.

Comportamiento organizacional.
Se considera el comportamiento organizacional como el estudio y la aplicacion de
conocimientos relativos a la manera en que las personas actuan dentro de las
organizaciones ( Davis, 1991 ).
Los elementos clave en el comportamiento organizacicnal son los individuos, la
estructura, la tecnologia y el ambiente en e} que funciona.
Las personas constituyen el sistema social interno de la organizacion, que esta
compuesto por individuos y grupos, tanto grandes como pequefios. La estructura

define las relaciones oficiales de las personas en el interior de las organizaciones.
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La tecnologia proporciona los recursos con los que trabajan las personas e influye en
la tarea que desempefan. Y finalmente el medio, pues toda organizacion opera en un
determinado entomo externo.
El comportamiento organizacional se relaciona con un conjunto de conceptos
fundamentales que giran en torno a la naturaleza de las personas y las
organizaciones.( Porter, Lawler y Hackman, 1975)
Para la naturaleza de las personas , existen cuatro supuestos basicos: ias diferencias
individuales, la conducta motivada, el individuo como totalidad y el valor de ia
persona.
Las diferencias individuales: los individuos tienen mucho en comun, pero cada
persona de este mundo es individuaimente distinta. Desde el dia de su nacimiento,
cada individuo es singular y las experiencias posteriores profundizan dicha
singularidad.
Respecto al elemento de persona como un todo, hay diferentes rasgos humanos gue
pueden estudiarse de forma individual, pero en Gltima instancia solo forman pane de
un sistema que constituye una persona total. Las investigaciones sugieren que de
alguna manera los empleos conforman a los individuos cuando éstos desempenan su
tarea ( Davis, 1991 ).
Para la conducta motivada, ia psicologia explica que la conducta de un individuo
obedece a ciertas causas que se relacionan con las necesidades de una persona y/o
las consecuencias que resultan de sus actos. En el caso de las necesidades, los
individuos se ven motivados, no por 10 que piensan que deben hacer o tener, sinc por
lo que desean. Sea cual sea la cantidad de maquinaria, equipos © tecnologia con que
se cuente en una empresa, estos elementos se pueden utilizar siempre que se cuente
con un personal motivado que los ponga en marcha y los maneje.

Se esta de acuerde con que las organizaciones son sistemas sociales, para las
cuales las actividades que en éstas se producen, estan gobernadas por leyes

sociologicas y psicologicas. Semejante a los individuos, las organizaciones tienen
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necesidades psicologicas, desempefian papeles sociales y guardan una posicion
particutar. Su conducta se ve influenciada por su grupo al igual que por sus impulsos
individuales. La existencia de un sistema social implica que el clima organizacional es
cambiante y dindmico. Todas las partes de un sistema son interdependientes y estan
sujetas a influencias de una y otra parte.

Las organizaciones tienen un propésito humano: se constituyen y sostienen
basandose en aigun interés mutuo que comparten fos participantes. Los individuos
consideran a las organizaciones como medios para aicanzar sus propias metas, y al
mismo tiempo, las organizaciones necesitan personas que les ayuden a lograr sus
objetivos organizacionales ( Staw, 1986 ).

El sistema operativo de una organizacion interactia con ias actitudes de los
empleados y con factores situacionales especificos para producirles determinada
motivacién. El resultado de un sistema eficaz de comportamiento organizacional es la
motivacion, la cual, al combinarse con las habilidades y destrezas del personal,
desemboca en la productividad humana.

Un importante factor en la actividad diaria de los mandos intermedios, es su
participacién en el logro de objetivos en su lugar de trabajo. Esto los involucra la
mayoria de las veces en los resultados positivos o en las consecuencias negativas
de dichas acciones. Las actitudes asi producidas favorables o desfavorables ante un
evento critico podrian estar relacionados con otros factores.

Las actitudes que los individuos muestran al percibir un incidente errénec es uno de
los fenémenos poco estudiados pero muy presente en todas las actividades
empresariales. Cada vez ocupa mas la atencion de la psicologia del mundo iaboral,
despertando interés por investigar y dar respuestas a Ias interrogantes generadas por
dicho suceso:
¢, Por qué los empleados de una empresa muestran diferentes actitudes como
respuesta ante un incidente erréneo? ¢ Cémo responden los mandos intermedios

ante un incidente errdneo? ¢, Cudl es la estructura factorial de los determinantes de las
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respuestas en los mandos intermedios, frente a un error? ¢ Qué factores pueden
incidir en las actitudes que se dan como respuesta ante un error? ¢ Existen posibles
relaciones entre las respuestas de ios mandos intermedios y su posicién en la
estructura de la empresa?

¢ O entre las respuestas y la funcion especifica que desempefian en aiguna de las
areas de la empresa?

¢, Qué caracteristicas diferencian a2 los mandos intermedios que dan respuestas
positivas ante el error, de los que no las dan? ¢, El aspecto demografico de los mandos

intermedios influye en sus actitudes de respuesta frente al error?

El objetivo principal se centra en analizar las diversas actitudes que muestran los
empleados de una empresa automotriz después de haber percibide un incidente
erroneo.

Se trata de explorar los posibles factores que modulan estas actitudes, para o que se
analizaron diversas variables como fueron: las psicolégicas, las de la naturaleza de la
tarea desempefiada y las circunstancias ambientales. Con esto se intentdo descubrir
posibles relaciones entre cada una de las variables y las actitudes. También se buscod
describir la tipologia de las actitudes, tratando de definir una posible estructura
factorial de éstas cuando se perciben al someter a un individuo a un incidente erréneo.
Se analizaron tanto el tratamiento de las variables modulares como la tipologia de las
actitudes que se encontraron, para descubrir posibles relaciones con variables de

caracter demografico y profesional.

Esta exploracién centra su atencion como objeto de estudio en un grupo de
individuos que participan activamente dentro de ia estructura empresarial. Es la linea
de mando denominada Mandos Intermedios quien fue colocada en el foco de este

andlisis y de donde se obtuvo la muestra que permitié realizar esta investigacion.

A
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Este trabajo, ademas de la presente introduccion, consta de dos partes. El objetivo de
la primera parte es situar el estudio dentro de un marco tedrico y cientifico que permita
la interpretacion de los datos recabados dentro del contexto 'de la organizacion
empresarial,

El capitulo 1.2.1.1 se dedicd a una revision de las investigaciones de la percepcion
del error y las actitudes, dentro del ambito organizacional, asi como sus
consecuencias y repercusiones en los diferentes aspectos de la actividad empresarial
De una manera somera se dedica en el capitulo [.2.2.1 a hacer una delimitacion del
concepto de mando intermedio, conocer sus funciones y las diferentes perspectivas
como uno de los grupos clave en la empresa modema.

En el capitulo 1.2.2.3 se abordan los factores psicolégicos del mando intermedio que
esta expuesto a los estimulos dei los eventos criticos y sus posibles correlaciones con
las actitudes resultantes.

Para terminar la parte | que contiene el marco tedrico de este estudio, se dedico el
capitulo 1.2.2.4 a la revision de los estudios del clima organizacional y las posibles

repercusiones en las actitudes de los mandos intermedios,

La parte |l se refiere al estudio empirico, donde se plantea primeramente ei problema
y los objetivos de este analisis exploratorio. Le sigue el capitulo de la Metodologia que
integra el disefo y ios instrumentos aplicados; asi como la descripcién de la muestra.

Se expone, el método y el procedimiento que fueron utilizados.

Se hace una especial mencién en este capitulo al inciso 11.3.6.9. que describe la
construccién de uno de los instrumentos utilizados en la investigacion © el cuestionario
de Percepcidn del Error.

El capitulo 1.3.5 se dedica al analisis e interpretacion de los datos recabados,
examinandolos desde la perspectiva que ofrecen las variables demograficas y

profesionales.
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La parte 11l se dedica a la comprobacién de los objetivos a la vista de los resultados
obtenidos. Tambien se incluye la exposicidon de las conciusiones mas importantes que

se desprenden del estudio.
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1.2.1.1. La_percepcién del error en los mandos intermedios de una organizacién.

La percepcion en [os mandos intermedios

Toda organizacion ha sido estructurada persiguiendo unir esfuerzos en la consecucion
del objetivo primordial que es el que justifica su razdn de ser, de existir.

Este objetivo basico se ramifica desde los niveles de jerarquia superior, hasta las
lineas de la base trabajadora, lo que permite comprender por qué el individuo no vive
aislado y encetrado en si mismo, sino en continua interaccién con sus semejantes.
Pero esta interaccion pretende superar las limitaciones individuales del hombre,
impulsandolo a interactuar y relacionarse con sus semejantes, a través de la union, a
través de la organizacién, dando como resultado el iogro de los objetivos que le estan
vedados a la accion individual y aislada.

{a interaccion siempre entrafia un sentido de obligacién mutua, y en una organizacion,
para mantener su estabilidad es de esencial importancia este proceso de obligacion

mutua o interdependencia ( Huse y Cummings, 1985).

Diagrama de Interaccion Estimulo - Situacion en el Trabajo

Percepcion
Del Individuo

s Individuo Actitudes Conducta

Estimulo en el Organizacional
Trabajo
Rasgos de Naturaleza Ambiente
personalidad De la Tarea De
Trabajo

Diagraman. 1
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Para tratar de comprender mejor esta interaccion se propone un modelo que se
muestra en el Diagrama n.1 y que se relaciona con los modelos propuestos a
continuacién: el modelo interactivo que propone la idea de que la conducta humana
depende de la interaccion mutua entre el individuo y su ambiente.

Lewin ( 1935) formuld que la conducta es siempre una funcion de la persona por su
medio ,Cronbach (1957) propusé un modelo de conducta de la interaccion entre la
persona con la situacion ,Cattell y Kiine ( 1982) no niegan que los determinantes de la
situacion influyen en el comportamiento. Con Rosenberg y Hovland (1960); Mc Guire
(1969) para la conceptualizacion tripartita de la estructura de las actitudes , Nicolet y
Celier (1985) con el modelo del error humano .y el modelo de investigacion de
Furnham (1995), que examina la relacion entre la personalidad y el trabajo.

El individuo en la organizacion se encuentra en constante interaccion, estimulado
por diversos objetos. La reacciéon ante los estimulos es tamizada por el individuo
mediante la percepcidon, que es la interpretacién que hace éste del medio que lo
rodea. Las actitudes son la respuesta ante el estimulo, que son moduladas por
diversos factores (Warmner y Defleur, 1969, Fazio y Zanna,1981), de los cuales tres de
los mas importantes son: los rasgos de la personalidad, fa naturaleza de ia tarea y el
ambiente de trabajo (Sherman y Fazio, 1983; Ajzen, 1987 ). Cada uno de estos
elementos seran abordados en los siguientes capitulos con los detalles mas
significativos para esta investigacion.

La complejidad de la conducta humana en la organizacién es del misma tono y
dificultad que el comportamiento humano en los restantes ambitos de su existencia. La
frontera entre el individuo y la organizacién no es facil de diferenciar claramente. Las
organizaciones estan constituidas por pefsonas y 5 necesario contar con la
complejidad de la conducta humana para poder comprender y explicar cualquiera de
los procesos interactivos que se producen entre los integrantes de una organizacion.
De ahi lo dificil de generalizar resultados, y por supuesto, esto exige la consiguiente

prudencia en las conclusiones generales,
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1,2.1.2 La percepcion del individuo

Las personas se conducen de determinada forma, basandose, no en la realidad de
su ambiente externo, sino en |0 que ven o en lo que piensan que es ( Ajzen, 1983).

{_a reaccion ante los estimulos se filtra mediante la percepcion, que es la vision del
mundo que tiene un individuo. Las personas perciben su medio en un marco de
referencia organizado que han creado a partir de sus propias experiencias y valores.
Sus problemas, intereses y antecedentes controlan su percepcion de cada situacion.
Basicamente cada individuo dice : me comporto de acuerdo con los hechos, conforme
los veo, no como los ve Ud; mis necesidades y deseos son primordiales, no los suyos.
Actio en base a la percepcion que tengo de mi mismo y del mundo en que vivo.
Reacciono a un mundo visto en términos de mis propias ideas y valores. Es la
percepcion det individuo de una situacion 1a que constituye el fundamento de sus actos
{ Robbin, citado por Furnham, 1997).

Ya que la percepcién es una experiencia individual, puede haber dos 0 mas puntos de
vista de la misma situacién. Ademas, la evidencia indica que lo que los individuos
perciben en su situacion de trabajo repercutira en su productividad mas que la
situacién misma. De ahi que, para poder infiuir en la productividad, sea preciso evaiuar
como los empleados perciben su trabajo.

Lo mismo que en el caso de la productividad, también el absentismo, la rotacion de
personal y la satisfaccidn en el trabajo son reacciones a las percepciones del sujeto.
l.a insatisfaccion con las condiciones del trabajo o la creencia de que en la empresa
faltan oportunidades de promocién son juicios basados en los intentos de darle
sentido al propio trabajo. Puesto que no puede haber un mal trabajo sinc solo las
percepciones de que es malo, los directivos deben entender como cada individuo
interpreta la realidad y, cuando hay una considerable diferencia entre la percepcion y
la realidad, deben tratar de eliminar las distorsiones. Si no se logra superar las

diferencias cuando los empleados perciben el trabajo de forma negativa, aumentaran

10
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el absentismo y ta rotacion de personal ,y disminuiran al mismo tiempo la satisfaccion

en el trabajo vy la productividad.

Los Mandos Intermedios

Como personaje integrante de la estructura empresarial tanto productiva como
administrativa o comercial , el m«;-.mdo intermedio es tan antiguo como el trabajo
organizado (Aguirre, 1977). Sin embargo, no es hasta el surgimiento de la Revolucion
Industrial a finales del siglo XIX, cuando se reactiva el papel de los mandos
intermedios dentro de las empresas.

Con la segunda revolucion industriai que se produjo en los Estados Unidos, los
principios de la organizacion cientifica , desarrollada por Taylor ( 1911), contribuyeron
de forma notable a la burocratizacion de las organizaciones y a la implementacion de
la maquinaria al proceso de trabajo. Estos factores influyeron también, entre otros, a
las relaciones sociales dentro de las empresas. La divisidn del trabajo tayloriana,
supuso fa especializacién de los trabajadores, lo que llevd consigo la creacion de roles
especificos entre obreros cualificados, especialistas y directivos, determinando la
manera en qgue estos debian relacionarse.

E! proceso de mecanizacion contribuyd en el cambio de las relacione sociales
dentro de las organizaciones. Esto determiné la aparicion de dos clases de obreros,
los que operaban las maquinas, y los que supervisaban la operacién. Poco a poco
estas categorias se dividieron en : los supervisores segun su grado de autoridad y
responsabilidad, y los obreros en especi'alizados, semi-espeacializados y no
especializados o peones. Estas nuevas divisiones y otras mas, dieron lugar a nuevas
clases de relaciones sociales, a nuevas formas de comunicacion y a nuevas relaciones
informales.

Por lo que la division del trabajo vy la mecanizacion, se afectaron y modificaron la

estructura de las organizaciones haciendolas mas complejas.

i1
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Como se menciond anteriormente, aunque los mandos intermedios existieran
desde que surgiera el trabajo organizado, es en esta nueva estructura donde
encuentran su sitio, como al menos en la actualidad se le tiene.

Definicién de Mando Intermedio

Una definicidon para Mando Intermedio no es sencilia de encontrar, pues varia
segun la organizacion, en funcién dé las caracteristicas particulares de cada una de
eilas: tamano, sector, complejidad, estructura, etc. De acuerdo con esto, no es lo
mismo un Mando Intermedio del sector industrial que otro del sector servicios, ni
tampoco son equiparables los Mandos Intermedios de una empresa grande con los de
una empresa pequefia. Ademas se debe considerar que los niveles correspondientes
a la direccién intermedia no estan claramente delimitados, especialmente los limites
superiores.

Con el objeto de aclarar la cuestidon, se considera como Mando intermedio a
aquelios que: (Aguirre, 1977)

a. Estructuralmente ocupan una posicion media, entre la direccién y los trabajadores .
b. Se dedican a la supervision del trabajo de otros, principalmente trabajadores y/o
supervisores de éstos.

Por lo anterior y en base al punto (a), se puede diferenciar un doble nivel en los

Mandos intermedios:

Direccién

Segundo  nivel

Mando Intermedio

12
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2° Nivel: se distingue por que tienen a sus ordenes a ofros mandos con
inferiores responsabilidades de supervision. Este nivel considera tanto a aquellos
cuyos subordinados directos son exclusivamente mandos intermedios, como los que
tienen simultaneamente a sus érdenes Mandos Intermedios y operarios.
1 Nivel incluiria a aquellos Mandos que tienen responsabilidades
directas solamente sobre operarios.
L.os mandos intermedios son quienes realizan el trabajo mediante la supervision, la
coordinacion o la direccion de los trabajos y de los empleados que ocupan puestos

inferiores.

1.2.1.3 Las actitudes v la percepcion del estimulo.

lLas actitudes, a semejanza de los valores, se adquieren de los padres, maestros y
miembros del grupo de coetaneos. En los primeros anos de la existencia, el individuo
comienza a modelar sus actitudes imitando a quienes admira, respeta e, incluso, teme.
El concepto de actitud ha tenido una rica historia ( Fleming, 1967) . La perspectiva
historica revela su naturaleza multifacética . Allport (1935) hace remontar la
preocupacion por el estudio de las actitudes a 1862, cuando Spencer, parece que por
primera vez , utilizé el término actitud en el sentido que posteriormente le dio la
psicologia social. Fleming ( 1967), frente 2 esa corriente mentalista que se inicia con
Spencer, evoca la tradicidn fisiolégica, que a su vez se remonta a Darwin (1872), y
que entiende la actitud como disposicion fisiologica del cuerpo a actuar de
determinada manera.

En Europa se derivé hacia posturas mentalistas,- hasta llegar con Thomas y Znaniecki
(1918), a una definicién de actitud como estado mental sin contenido intrinseco
fisiologico alguno. Solo mucho después, con la reaparicion de la psicologia cognitiva,
se ha vuelto a tomar en serio los posibles efectos de la actitud sobre procesos de
percepcion, memoria, aprendizaje, juicio, tiempos de reaccién y de reconocimiento,

que ya habian tenido en cuenta tanto Ach como Barlett.
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De sus dos vertientes, mental y conductual, la que prevalece no es la mentalista, sino
la conducta que resuita de elfa. Ef trabajo de mayor envergadura, en el que se intenta
analizar las actitudes a partir Gnicamente de la conducta, es el de Hartshorne y Nay
(1930).

Con el tiempo, nuevamente Campbell (1963), pretende obtener una definicion
ecléctica que sea generalizabk—:; a cualquier orientacién, tomando actitud como
disposicion conductual dentro de un marco tedrico S-R. En cambio, Katz y Scottland
(1959), ven ia caracteristica esencial de la aétitud en el entramado cognitivo-afectivo
de convicciones y orientaciones - valoraciones, y ponen el acento principal en el
sentimiento.

En la investigacion empirica y probablemente por razones metodolégicas gané la
evaluacion/medicién de opiniones y creencias, quedando relegado el analisis de la
conducta manifiesta dependiente de la actitud. Responsable de ello fue en buena
medida Thurstone (1929), cuando dio a conocer su método de construccion de escalas
de actitudes.

Entre 1930 y 1850 predominaron las investigaciones empiricas desde una perspectiva
pragmatica de aplicacién a problemas sociales de importancia para la educacion,
politica social y de relaciones intergrupales.

A mediados de la década de los cuarenta, Heider { 1946 ), introduce el principio del
equilibrio, basado en el principio gestaitista de ia pregnancia. Newcomb (1959 ), o
aplica a la comunicacion. Osgood y Tannenbaum ( 1955), desarrollan el modelo de la
congruencia cognitiva, y Festinger ( 1957 ), publica la teoria de la disonancia cognitiva.
En la década de 1970-1980 la principal preocupacion pasa a ser 1a redefinicion tedrica
de los conceptos basicos, en especial fa de los problemas que afectan a esta area de

investigacion, y sobre todo la relacion entre actitudes y conducta ( Deutscher, 1973: .

Tarter, 1969 ).
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McGuirre ( 1986), desarrollé un estudio sobre el prondstico de las investigaciones
hasta 1980, quien previno el florecimiento de las actitudes, en especial el analisis de
su estructura.

Por los diferentes enfoques en esta historia, el concepto de actitud ha sido asociado

con emociones, comportamientos y procesos cognitivos.

Definicion de actitud.
Mientras que hay un desacuerdo de los tedricos e investigadores en la exacta
definicién de la actitud, algunas conciusiones generales pueden ser sacadas de la
naturaleza de su constructo { Olson y Zanna, 1993 ).
Primero : La actitud tiene que ver con un blanco en particular u objeto, como un
trabajo, una organizacién, un supervisor 0 una accion.
Segundo: Una actitud incluye afecto hacia el objeto, como el gusto por un trabajo
(Gereenwald, 1989)
Tercero: Una actitud incluye cogniciones acerca del objeto al que tiende a evaluar
por naturaleza, como ¢, es un trabajo interesante o aburrido? ( Eagly y Chaiken, 1992).
Cuarto: una actitud incluye predisposiciones a comportarse en cierta forma con
respecto al objeto { Olson y Zanna, 1993 ).
De acuerdo con Fisbhem y Ajzen ( 1975), la actitud es una predisposicion de
aprendizaje a responder de manera consistente, favorable o desfavorablemente con
respecto a un objeto dado, persona, institucion o situacién . Petty y Cacioppo ( 1981)
definen la actitud como un sentimiento generaf y persistente positivo o negativo acerca
de una persona, objeto o situacion. Las actitudes son sentimientos y creencias que
determinan en gran medida la manera en que los empleados percibiran su ambiente
de trabajo (Davis, 1967) Estas definiciones enfatizan tres importantes caracteristicas
de la actitud . que son aprendidas, que predisponen a la accién y ellas implican

evaluacion ya sea favorable o desfavorable, positiva o negativa, buena o mala. La
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segunda definicién también describe claramente un componente afectivo o emocional
de la actitud.

El color de nuestras actitudes tiene un impacto sobre la forma en que vemos Yy
juzgamos nuestro medio en el trabajo.

Cuando los trabajadores estan insatisfechos con sus puestos, y esos sentimientos son
firmes y persistentes, es necesario entender qué impacto pudiera tener esto en sus

comportamientos posteriores.

1.2.1.4. Componentes de la _actitud.

Modelos de la estructura de las actitudes

La mayoria de los psicologos aceptan hoy la proposicion que el efecto de las
actitudes sobre el comportamiento es contingente con las operaciones de otros
factores (Wemer y Defleur, 1969; Fazio y Zanna, 1981 ). Las variables moderadas
pueden ser las diferencias de personalidad individual, las circunstancias que rodean el
desarrollo del comportamiento, la naturaleza de la actitud, y algunas mas ( Sherman y
Fazio, 1983; Ajzen, 1987 ).

Desde una perspectiva més compartida por los investigadores, puede clasificarse los
intentos de dividir a las actitudes en sus componentes segun dos posturas principales |
los anélisis basados en la trilogia conocimiento/sentimiento/accion y los anaiisis

basados en el valor instrumental.

La teoria tripartita de la actitud .
De acuerdo con McGuire { 1969), la tricotomia de emociones, conocimiento y accion,
fue la primera que se uso por los antiguos filésofos griegos como el camino donde ef
ser humano generalmente conceptualiza su experiencia primero en actitudes. La
influencia de esta tricotomia puede ser vista en los escritos de los padres de la
psicologia como también en aquellos que fueron los primeros psicologos sociales

Bogardus y McDougall ( citados por Ajzen, 1987).
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No fue sino hasta Smith { 1947), cuando la tricotémica fue aplicada a las actitudes.

Mas tarde Rosenber y Hovland ( 1960) proponen el modelo siguiente:

Modelo de Rosenber v Hovland ( 1960) sobre Ia estructura de [as actitudes,

/J AFECTOS
ESTIMULO F—— ACTITUD (9 Comporiamicnto
Cognicién
Respuestas perceptuales
Situaciones verbales de creencias
Dragraman. 2

Las actitudes pueden ser conceptualizadas como consistiendo de componentes
cognitivos, afectivos y comportamentales, y en este contexto las medidas psicoldgicas
son observadas como informacion acerca del componente afectivo de las actitudes.
Mas especificamente en la conceptualizacion de Rosenberg y Hovland (1960), las
respuestas refleja ia activacion del sistema nervioso simpatico, como también las
situaciones verbales de afectos, donde se habia dado informacion acerca de los
efectos y no solamente de los componentes afectivos de las actitudes. { Cacioppo,

Petty y Green, 1989 ).

Es generalmente sabido que la actitud es una variable latente o un constructo
hipotético. Siendo inaccesible a una observacion directa, éste puede ser inferido con
la medicién de las respuestas, y darle la naturaleza del constructo. Estas respuestas
deberan reflejar evaluaciones positivas 0 negativas del objeta de la actitud.

Para simplificar el asunto es posible categorizar las respuestas de las actitudes

relevantes en varios subgrupos. Nosotros podemos distinguir entre respuestas
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dirigidas a otros y respuestas dirigidas al Yo, entre el comportamiento desempenado
en publico, y el comportamiento desempefiado en privado o entre acciones o
reacciones.

Sin embargo el sistema de clasificacién mas popular data desde los dias de Platon y
distingue entre tres categorias de respuestas: cognitivas, afectivas y connativas.
(McGuire, 1985 ). Con cada una de estas categorias es también util  separar las
respuestas verbales de ias no verbales. Basado en el analisis de Rosenberg vy
Hovland's ( 1960) se muestran a continuacion diferentes tipos de respuestas, de

donde las actitudes pueden ser inferidas:

Respucstas Usadas para inferir actitudes

Catcporias de Respucsta
Modos dc Respuestas Cognitivo Alectivo Connativo
Verbal Expresiones de Expresioncs de Expresiones de inlenciones
crecncias acerca del  seatimicntos hacia | de comportamicnto,

obicto de la actitud ¢} objeto de Ja actitud

No verbal Reaccidn perceptual Reaccién psicologica Comportamicnto manifiesto

al objeto dc la actitud  al objeto de la actitud respecio al objeto de 1a actitud

Tabla n. 1
Respuestas cognitivas
La categoria cognitiva consiste en respuestas que reflejan percepciones de, e
informacion acerca de, el objeto de la actitud. Podrian ser mas o menos errdneocs, o -
muy parciales los conocimientos que una persona tiene de un objeto, pero por si

mismos son suficientes para fundamentar una actitud.
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Las respuestas cognitivas de naturaleza no verbales tienen mas dificultad para
apreciarse, y la informacién que proporcionan acerca de las actitudes es usualmente

mas indirecta.

Respuestas afectiva

l.a segunda categoria de respuestas desde donde las actitudes pueden ser inferidas
tiene que ver con sentimientos hacia el objeto de la actitud.

Ha sido siempre considerado como el componente _fundamental de la actitud. Uno de
los cuestionamientos actuales en la psicologia cognitiva versa sobre si los
conocimientos van 0 no asociados siempre a sentimientos; en cualquier caso,
conocido un objeto, es posibie y probable que se asocien sentimientos de agrado o
desagrado a tal conocimiento, especialmente si los referentes son de alguna
importancia para el sujeto.

Expresiones faciales asi como varias reacciones psicolégicas y fisicas, son aceptadas
como reflejo de afecto en un estilo no verbal. Ademas de las reacciones del cuerpo, se
consideran las respuestas de la piel, constriccion y dilatacion de la pupila, ritmo
cardiaco , reacciones de los musculos faciales y ofras reacciones del sistema

nervioso simpatico.

Respuestas Connativas.
En teoria, se trata de una consecuencia de la conjuncién de los dos componentes
anteriormente citados.
lLas respuestas de naturaleza connativa son de inclinacion comportamental:
intenciones, compromisos y acciones con respecto al objeto de la actitud. Iniciando
con el aspecto verbal , se puede considerar que 10 que las personas dicen es lo que

hacen, planean hacer, o piensan hacer bajo circunstancias apropiadas.
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Se observa que la actitud favorable o desfavorable hacia una persona, institucién o
situacion puede inferirse desde respuestas verbales o no verbaies. hacia el objeto en
cuestion. Estas respuestas pueden ser de naturaleza cognitiva, refiejando
percepciones del objeto o creencias acerca de €l como probables caracteristicas.
Estas pueden ser de una naturaleza afectiva, reflejando los sentimientos personales; y
pueden ser de naturaleza connativé, indicando cémo la persona procede, desea o

planea actuar con respecto del objeto.

La teoria instrumental

Desde la perspectiva del valor instrumental, la estructura de las actitudes se describe
como un conjunto de expectativas de utilidad del abjeto para las metas del sujeto. Se
percibe que el objeto posee ciertos atributos que son Utiles para ciertos objetivos;
segn valoremos positivamente 0 no esos objetivos, tal sera la actitud que se
desarrollara hacia el objeto.

Se tiende a diferenciar los componentes afectivo y cognitivo: el elemento cognitivo se
define como la creencia en la asociacion entre el objeto y ciertos atributos, o entre
ciertos atributos y las metas del sujeto. En cambio el elemento afectivo o valorativo se
define como la valoracién de los atributos del objeto o de las metas para las que sirven
( Zajonc, 1960; Jones y Gerard, 1967 ). Asi Fishbein ( 1963), considera que no
necesariamente se da correlacién entre conocimiento y valoracién, sino que la

valoracion depende de como se valoren las metas o no.

i.2.1.5 Las actitudes en el trabajo y la percepcién del error.
En las organizaciones, las actitudes son importantes porque afectan al

comportamiento en el trabajo.
La mayor parte de los estudios e investigaciones que se han efectuado en las
organizaciones para tratar de comprender y explicar el entramado de las actitudes

entre los individuos, ha partido de diversas concepciones , ya que fueron influidas
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por modelos de investigacion provenientes de _Ias diferentes corrientes de la
psicologia.

Una persona tiene quizas miles de actitudes, pero en el comportamiento
organizacional se centra en un reducido namero de las que se relacionan con el
trabajo. En estas ultimas se manifiestan las evaluaciones positivas o negativas que el
empleado abriga ante los aspectos de su ambiente laboral y en la interaccion entre las
personas.

De acuerdo con George y Jones ( 1997 ), en el modelo VAM que desarrollaron para
una mejor comprensién de las actitudes en el trabajo, las actitudes en el trabajo son :
Estructuras de conocimientc que contienen los sentimientos y pensamientos
especificos que los individuos tienen acerca de sus trabajos y de la organizacion. Las
actitudes en el trabajo pueden ser consideradas como estruc;turas de conocimiento
almacenadas en la memoria que guardan y organizan sentimientos y pensamientos
{Anderson y Armstrong, 1989; Olson y Zanna, 1993)

Como estructuras de conocimiento, las actitudes en el trabajo pueden ser llamadas,
por ejemplo, para ayudar en la percepcion y evaluacion del trabajo en relacion al
estimulo, en la toma de decisiones, y en la eleccion de como actuar. Las actitudes
en el trabajo organizan y muestran como los individuos sienten y piensan acerca de
sus puestos y de la organizacion donde se encuentran, afectando sus posteriores
experiencias.

La segunda dimension de ia actitud en el trabajo es o que se denominé como los
medios a través de los cuales los individuos ée expresan como trabajadores ( Qlson y
Zanna, 1993 ). Las actitudes pueden servir como funciones autoexpresivas, ambas
internas y externas ( Eagly y Chaiken, 1992). Como internas, las actitudes del trabajo

pueden ser vistas como un lente a través del cual ios individuos piensan acerca de si

mismos.
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Como extemnas, las actitudes del trabajo son los medios a travas de los cuales las
personas se expresan a si mismas a otras respecto del trabajo ( Olson y Zanna, 1983)
Hay tres actitudes primarias a las que se les ha dado preponderancia en los estudios
organizacionaies:

La satisfaccion en ei trabajo. Es designada como una actitud general del individuo
hacia su trabajo. El que tenga‘ un alto grado de satisfaccion mostrara actitudes
positivas hacia el trabajo, mientras el que esté insatisfecho exhibira éc_titudes
negativas.

El término participacion en el trabajo es una reciente incorporacion a la literatura del
comportamiento organizacional. Si por el momente no hay un consenso sobre el
significado de esta designacion, una definicién funcional declara que la participacion
en el trabajo mide el grado en que alguien se identifica con su trabajo, participa
activamente en él, y considera su rendimiento importante para su autoestima.

La tercera actitud es el compromiso organizacional que expresa la orientacién de un .
individuo hacia la organizacion al reflejar su fidelidad, identificacién o participacion en
la empresa.

Dentro del marco de cualquier empresa no se puede suponer que todos los
trabajadores estén de acuerdo y experimenten en igual forma un estimulo tan
complejo como es la situacion de la propia empresa. Si sabemos que la actitud de un
operaric es un factor importante para determinar ia forma en que percibira y
experimentara un estimulo-situacién en el trabajo, el conocimiento de estas actitudes
permitird en gran manera comprender las reacciones de los operarios { Hemandez,
1987)

La realidad es que muchos aspectos de la situacidn-trabajo tienen para ios
trabajadores significados bastante distintos de los que intentdé la direccion de la
empresa. El conocimiento de esta interpretacién que el personal hace del estimulo y
no de la intencion que tuvo la direccién, es el que puede permitimos comprender la

conducta de los empleados. Por otro lado (Warner y Defleur (1969), plantean ya que
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para predecir conductas a partir de la medicion de actitudes, deben tenerse en cuenta
tanto caracteristicas de ia situacion en que se produce la conducta, corho las variables
de personalidad, normas y motivacion entre otros factores. Fishbein y Ajzen (1972)
comparten esta posicién de la influencia de factores situacionales y de personalidad
como mediadores en la relacién actitud — conducta,

En sintesis, cuando hablamos dé las actitudes laborales y de su influencia en el
comportamiento, nos estamos refiriendo a las evaluaciones positivas o negativas que
los individuos hacen sobre su trabajo 0 su empresa.

Aunque sobre las tres actitudes primarias antes mencionadas existen varios trabajos
de investigacion, en especial para la satisfaccion en el trabajo, no es posible hacer
semejante afirmacién para las actitudes que se exploran en este estudio. Las
actitudes ante la percepcion del error, por lo menos en Espafa, no tienen

antecedentes de haber sido de interés para su investigacion.

Diagrama de Interaccién Estimulo — Situacion en el Trabajo

Percepcion
Del Individuo
. —— .

Estimulo ¢ Individuo Actitudes Conducta
(Incidente Mando en el Organizacional
Erréneo) Intermedio Trabajo

Rasgos de Naturaleza Ambiente
personalidad De la Tarea De
Trabajo

Diagraman. 3
Por lo tanto, cuando se habia de actitudes laborables y su influencia en el

comportamiento, se esta refiriendo a las evaluaciones positivas o negativas que los
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individuos hacen sobre si mismos, sobre sus compafieros, sobre su trabajo o su
empresa.

A pesar de las variaciones individuales de experimentar una situacion erronea,
esto lleva a considerarlas posibles tendencias basicas bipolares de las actitudes mas

importantes, las que podrian ser : ( ver diagrama n. 4)

a. actitudes que consideran que el incidente errébneo es muy intenso 0 muy debil;

al cual se le denominara actitud de intensidad.

b. actitudes de un individuo que considera incompetente a otra persona cuando

éste comete un error; al cual se le llamara: actitud de incompetencia

c. actitudes de un individuo que considera que el incidente erroneo es muy

importante o poco importante; al cual se le llamara: actitud de importancia.

d. actitud que considera que el incidente errdbneo ayuda al aprendizaje del

individuo o no lo ayuda; al que se le denominara: actitud de apoyo-aprendizaje.

e. actitud que se produce en un individuo con un alto o bajo grado de tensién
emocional cuando surge un obstaculo o incidente erréneo, y le impide alcanzar un

objetivo; se le lamara : actitud frustrante.

f. actitud de un individuo que considera que el error cometido por una persona
es un suceso inesperado que altera mucho o poco el orden regular de las cosas; al
que se le llamara; actitud catastréfica

g. actitud de un individuo de mucha o poca reserva a que se enteren de que

cometio un error; a ia que se denominara: actitud de preocupacion.
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Error

Percepeion del

!

5

‘

‘

Estimacion Consecuencias Respuesta Preocupacién
del Error, del Error. Frente al Error por Error
Intensidad Incompetencia + + + - +
Importancia Apoyo Frustracién Catastrofica
Aprendizaje
Diagraman. 4

1.2.1.6 Los factores modulares de las actitudes

Son posiblemente los factores base de las actitudes en cuanto que , por un lado,

conforman el contenido del sistema de creencias de los individuos, y, por otro,

modulan el caracter dinamizador del sistema de creencias sobre el que se asientan las

actitudes. Ya Fazio y Zanna ( 1981 ), habian propuesto que et efecto de las actitudes

podia ser moduiado por factores como : los rasgos de personalidad, la naturaleza de

la tarea, el ambiente de trabajo y algunas mas ( Sherman y Fazio,1983; Ajzen, 1987 ).

Los rasgos de la persconalidad:

ciertas caracteristicas de personalidad son

determinantes de la formacion, consolidacién © no de actitudes, e influyen

decisivamente en su resistencia al cambio. Asi, se han hallado variaciones debidas a

las diferencias de autodefensividad y a las necesidades y estilos cognitivos; y parece

que existe un factor de persuasibilidad general ( Janis, 1984 ).

En general se presume que es la actitud la que ejerce influencia causal sobre la

conducta, pero Breer y Locke (1965 ), demostraron que las creencias, actitudes y

valores de un grupo de trabajadores estaban determinadas por ciertas experiencias
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laborales. Triandis ( 1977 ), afirma que las actitudes derivan de la consistencia en las
respuestas de fas personas a |a situaciones sociales que tienen algun objeto u objetos
sociales en comun.

Factores genéticos : en apoyo de la plausibilidad de ia hipétesis genetista, McGuire
(1969 ), cita la sugerencia de Spencer ( 1896 ), y tras de él Campbell { 1959 ), de que
el conocimiento pudiera ser filogénéticamente adquirido y ontogeneticamente innato.
Asi, bien pudiera ser que el prejuicio racial, una de las modalidades de la actitud mas
investigada, se debiera a la transmisién, por via endocrina o neural, de la hostilidad
hacia exogrupos, de la que es componente el nivel general de agresividad del
organismo.

De los trabajos sobre la relacién entre estructura de personalidad e influencia social
que desarrolid McGuire { 1968 ), podria verse una cierta bonfirmacién en ios trabajos
de Eysenck.

Factores fisioldgicos: las condiciones fisioldgicas asociadas a la edad y ritmos de
desarrollo, a la enfermedad, al cansancio o a estados causados por intoxicaciones,
influyen indudablemente tanto sobre el contenido de los sistemas de creencias como
sobre la susceptibilidad al cambio. Asi lo han venido confirmando investigaciones
sobre cambios en las actitudes politicas, y en los valores a lo largo de diferentes
edades, o de actitudes hacia diversos aspectos de {a vida en enfermos afectados por
dolencias incurables.

Dentro del modulador naturaleza de la tarea, el contacto directo con el objeto de
actitud parece ser uno de los elementos mas importante. Buena parte del proceso de
educacion y socializacion consiste en el aprendizaje de actitudes a través de la
instruccion, el ejemplo de las ensefianzas y recomendaciones de otros; pero no cabe
duda de que el contacto directo con los objetos ha de ser el factor de capital
importancia en la conformacion de las actitudes.

El contacto directo con el objeto es especialmente eficaz y décisivo cuando se trata de

experiencias traumaticas o cuando es repetido o muy prolongado. Un contacto
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traumatico se diria que deja huella en la experiencia del sujeto. De esto puede inferirse
qué situaciones de especial sensibilizacion del individuo pueden ser determinantes
para una suerte de troguelado de actitudes

En la pertenencia a un grupo, el grupo controla ciertas clases de refuerzos para el
individuo y ejerce una fuerte presién bien sobre la formacion bien sobre el cambio ¢ el
mantenimiento de las actitudes, y’tal presion es tanto mas efectiva cuanto mas y
mayores sean las necesidades que ayuda a satisfacer al individuo. Los grupos
imponen condiciones a quienes desean pertenecer a ellos, requieren conformidad en
ciertos valores, actitudes y normas que son importantes para la consecucion de sus
objetivos, que indirectamente son tambien los de sus miembros. Una vez dentro del
grupo, los miembros que se desvian de tales valores, actitudes o normas son
presionados a volver a la conformidad, de lo contrario quedan marginados Yy
excluidos del grupo. De ahi que los diversos grupos a los que pertenece un individuo
suelen ser un importante factor de influencia sobre sus actitudes.

El factor ambiente de trabajo o clima de la organizacion, no es posible percibirlo en
forma directa. es a traves de sus consecuencias como podemos acercarnos a dicho
concepto.

El clima organizacional es un conjunto de estados de la atmésfera sobre un lugar
concreto. De lo que se desprende primero es su dimensionalidad espacio-temporal :
un espacio concreto: empresa, fabrica, seccién, departamento, grupo; y en un
momento determinado

El clima organizacional es un concepto molar y pluridimensional, que hace referencia
a un conjunto de procesos perceptivos y subjetivos de los miembros del propio
entorno. Estos procesos perceptivos-subjetivos se refieren a un conjunto de
caracteristicas objetivas y relativamente permanentes de la organizacion,
caracteristicas que en cierta manera describen |la organizacién y que influyen o

repercuten en el comportamiento de sus individuos.
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En su aspecto molar, el clima de una organizacion refleja los contenidos y la fuerza de
los valores prevalentes, las normas, las actitudes, las conductas y los sentimiento de
los miembros de un sistema, el social, que pueden ser medidos operacionalmente a
través de las percepciones de los miembros del sistema u otros medios
observacionales y objetivos ( Payne, 1971).

En su aspecto piuridimensional, él clima se basa en una multitud de atributos
astablecidos en funcién de la percepcién de una realidad, en si misma compleja, por

un conjunto de individuos.

Las variables o componentes que determinan el clima pueden estabiecerse en tres

niveles (Silva,1996).

* organizativas; propias de la organizacion, estructura, estrategias internas,
tecnologias, etc. |

* individuaies: en relacion a la organizacion, nivel jerarquico, puesto , salario y
exclusivamente personales como cultura, personalidad, entorno familiar.

* contextuales: el entorno de la empresa como su mercado, la competencia; y el
entorno del individuo dentro de la empresa como superiores, compaferos, sindicato.
El estado del clima resultara de las interacciones entre estos distintos niveles de
variables,

l.a carencia de taxonomias adecuadas y el caracter diferencial de los individuos que
proponen los atributos en combinacién con un conjunto de elementos grupales, tales
como [a influencia social sobre la percepcion y [a atribucién, la conformidad hacen que
el chma sea uno de los elementos de interés en el area de la investigaciéon de la

percepcion del error.
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1.2.2.1 ElI Mando Intermedio enla Organizaci()n

A pesar de los grandes cambios tecnoldgicos que se han estado produciendo en los
Gitimos 25 afios y que han repercutido en el modelo de la estructura empresarial
modema, el mando intermedio sigue siendo el encargado de supervisar al personal .
base y el eslabén de comunicacién entre los directivos y trabajadores. Si la situacion de!
mando intermedio ha cambiado en la actualidad y se prevé que lo siga haciendo en el
futuro, su papel en las empresas de estructura piramidal seguira siendo importante como
en el pasado.

En la historia de la humanidad el mando intermedio es tan antiguo como el trabajo
organizado. Su presencia es constante en la estructura empresarial, tanto productiva
como administrativa o comercial, ejerciendo funciones de mando y control ( Aguirre,

1977 ).

Con la segunda Revolucién Industrial en los Estados Unidos, la apficacion de ia
organizacién cientifica del trabajo ( Taylor, 1911 ), trajo consigo la division del trabajo, la
burocratizaciéon de las organizaciones y la aplicacién masiva de la maquinaria en el
proceso del trabajo. Estos elementos afectaron las relaciones sociales dentro de la
empresa. Entre los mas significativos estd la creacion de roles especificos entre los
empleados de la fabrica, diferenciandose entre obreros calificados, especialistas,
directivos y determinando la manera en que estos debian relacionarse.

El proceso de mecanizacion también influyd en el cambio de las relaciones sociales
dentro de las organizaciones. Este determino la aparicion de dos clases de obreros, [0s
que manejaban las maquinas y los que supervisaban la operacion. Con el transcurso del
tiempo ambas categorias llegaron a dividirse aln mas: los supervisores segun su grado
de autoridad y responsabilidad y los obreros en especializados, semi especializados y no
especializados 0 peones.

Asi que tanto la divisidn del trabajo como la mecanizacion afectaron y modificaron la

estructura de las organizaciones haciéndola mas compleja. Por lo que se comprende
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entonces, que aunque los mandos intermedios existieron desde que existe el trabajo
organizado, es en esta nueva estructura donde encuentran su lugar tal como se les
conoce en la actualidad.

Por primera vez se emplea el término mando intermedio en Espaiia, cuando en 1959 se
crea ila Escuela de Mandos intermedios y Especialistas en Terrasa ( Sandiumenge y
Turull, 1980 ).Con una amplia investigacion publicada ( Aguirre, 1977 ), se tratd de
averiguar cudl era el significado de! mando intermedio para los directivos, siendo los
resultados pobres; situacion que no se modifica mucho durante la década de los 80.
Basicamente el problema mas grave era 1a falta de una adecuada y definida estructura

de mando dentro de las organizaciones { Valls y Tomé, 1975 ).

Definicién

No es sencillo encontrar una definicién satisfactoria de mando intermedio, pues varia
segun la organizacion en funcién de las caracteristicas particulares de cada una de ellas:
tamafio, sector, complejidad, estructura, etc. Ademas de anadir que los niveles
correspondientes a [a direccion intermedia no estan claramente delimitados.
De acuerdo con Aguirre ( 1977), los mandos intermedios principalmente gue se dedican
a la supervision de la labor de los trabajadores y/ 0 supervisores de éstos. Se pueden
diferenciar en dos niveles :
Primer nivel . considera a aquellos mandos intermedios que tienen responsabilidades
directas solamente sobre operarios.
Segundo nivel. éste se caracteriza porque los mandos intermedios tienen a sus ordenes
a otros mandos intermedios con inferiores responsabilidades de supervision.

Lo anterior permite la clasificacion del mando intermedio, bajo dos caracteristicas
definitorias, donde se aluden a los aspectos estructurales y funcionales.

Aunque se ha estudiado por diversos autores el punto de clasificacion estructural de los
mandos intermedios , no se han podido reducir las controversias que se han levantado a

este respecto. En general a los mandos intermedios se tiende a considerarios mas dentro
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del grupo de directivos, que de los trabajadores. A pesar de que Miller y From (1980}
acepten esta posicion, otros autores los clasifican mas como trabajadores que directivos.
También Drucker { 1974), los considera como directivos.

Si ésta es la posicidbn mas aceptada, la de directivo, entonces su funcion dentro de la
organizacion es de aquél que se encarga de alcanzar los objetivos a través de otros
{Nicholson y West, 1988). O simplerﬁente los mandos intermedios son quienes realizan el
trabajo mediante la supervision, la coordinacién o la direccidn de los trabajos de los‘
empleados que ocupan puestos inferiores.

Siguiendo la clasificacién estructural, a los mandos intermedios se les puede diferenciar
como grupos formales de los grupos informales; esto es dependiendo de su pertenencia
0 No a la estructura formal de la organizacion.

Para esta investigacion, la muestra fue formada dentro de un grupo de mandos
intermedios formales, de cardcter permanente. Este grupo tiene un caracter duradero,
asi como las tareas que (leva a cabo, a diferencia de (os grupos de naturaleza transitoria.
Repitiendo, este caso atafe al estudio de las caracteristica de un grupo permanente en
base las actividades que realiza, previamente establecidas y de caracter continuc como
es concretar en fines mas especificos los objetivos generales de la organizacion.

A pesar de que los mandos intermedios participan dentro del orden jerarquico en una
posicion delicada por encontrarse en medio de sus superiores y de sus subordinados, la
importancia del trabajo que realiza le situa en una posicidn clave para la supervivencia y
el buen funcionamiento de la empresa.

Con el objeto de entender en que consiste el trabajo o la tarea que desempefian los
mandos intermedios, el estudio se centra en aspectos importantes como serian:
funciones, obligaciones y deberes.

La esencia del trabajo del mando intermedio es la supervision del trabajo de una serie
de individuos que estan bajo su responsabilidad. Si en esta declaracién coinciden varios
investigadores, es importante recalcar como lo sefala Likert (1965), que el mando

intermedio tiene un papel de transmisor, ia mayor de fas veces cara a cara, esto significa
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que son los encargados de poner en practica las directrices generales establecidas por
los grupos directivos. Su funcidon consiste en concretar en fines mas especificos [0s
objetivos generales de la organizacion dentro de la cadena de medios.

Dejando a un lado la discusion de los autores para las diferentes definiciones del
mando intermedio en relacidon a la funcion que desempefia, este estudio exploratorio
observa que el mando intermedio, vademés de la capacidad directiva, supervisora y de
transmisién, necesita saber ¢cémo hacer cada uno de fos trabajos de su departamento y
hacerio bien. También debe conocer alge acerca‘ del trabajo interno de los departamentos
relacionados con el suyo. Por encima de todo debe ser capaz de sacar adelante las
metas encomendadas a su seccion, de la manera rﬁés eficaz posible y con el menor
coste.

El mando intermedio es una posicién de contacto formal en su lugar de trabajo. Sus
contactos tanto con ios directivos, como con los operarios y administratives (o llevan a
estar en una relacion directa con la problematica de cada area de la organizacion.

Los deberes y responsabilidades de los mandos intermedios en la organizacién,
aunque varian en lo referente a las metas de Ios diferentes departamentos, en esencia
son muy equivalentes, como se puede observar en las tres areas de la empresa
automotriz que se definieron por razones de disefo, de donde se obtuvieron los sujetos

para la muestra del estudio.

« Produccion - Logistica
s Mantenimiento

» Recursos Humanos
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Produccion - logistica
Produccién tiene como principal funcién, ia produccién de coches y piezas de

recambio en todas sus modalidades. Logistica tiene como funcidn tener y surtir los
medios para que fabricacion cumpla su cometido, como serian materiales, plantilla
directa, |

Especificamente entre los deberes y responsabilidades del mando intermedic de esta
area, se podrian sefalar :

Areas de responsabilidad

1. Administracion de recursos humanos. |
2. Administracién de recursos materiales.
3. Gestion de la produccién.
4. Gestion de la calidad

5. Limpieza, seguridad e higiene.

Como gestor de personal se implica en Ias siguientes actividades y responsabilidades:
Actividades:
» QOrganizacién del trabajo
* Control de presencias
+ Distribucién de personal
» Adiestramiento de personal

s Informacién, motivacion y comunicacion.

Responsable de:
+ El nivel de eficiencia o rendimiento
+ El mantenimiento de la disciplina

+ Las relaciones con otros grupos
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Organizacion del trabajo
implica que contando con el conocimiento del proceso y tecnologia propios, y con el
apoyo de los documentos de los sistemas como podrian ser rutas de fabricacion, fichas
de operacioén, ciclos, tiempos asignados, sea capaz de:
o interpretar, conocer y aplicar las operaciones del proceso
« adiestrar a los operarios en el dominio de las tareas
» distribuir y asignar tareas
e controlar la correcta aplicacion de-operaciones

e revisar y actualizar los estandares de fabricacién

Responsabilidades
El empleo de medios y materiales segun el proceso, asi como la realizacion de tareas
prescritas, en el tiempo concedido.
Control de presencias
Por medio de un sistemna, controla la asistencia y presencia del personal. Ademas de
registrar y controlar: \
Los permisos, las cesiones a otros grupos, los cambios de turno.
También controla y registra las incidencias de actividad como: inactividades y perdidas,
operaciones eventuales y trabajos de indirecto. |
Responsabilidades
Es responsable de ia presencia del personal en su puesto. También de cualquier
desplazamiento, incidencia y eficaz empleo de los recursos humanos.
Distribucion de personal
Esto implica la asignacion de operaciones o tareas al personal, la distribucion de cargas
de un modo eficaz y la coordinacién con el departamento de procesos e ingenieria

industrial, la revision y mejora de los métodos.
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Responsabilidades
Es responsable de la correcta imputacion de cada incidencia de inactividad y de los

desequilibrios de ias cargas.

Adiestramiento de personal
Esto implica que defina el perfil ae! puesto y sus requerimientos, la evaluacion de
aptitudes y destrezas del personal, el adiestramiento y las propuestas de formacién, y por
ultimo, la clasificacidn y adaptacion del personal al trabajo.
Responsabilidades
Es el responsable del conocimiento de su personai de las operaciones y tareas asignadas
y su nivel de destreza.
Representa a su grupo
Con esto se esta refiriendo a la implicacién en actividades de informacion oficial a su
personal, comunicacion de incidencias a sus supervisores, motivacion y mantenimiento
del clima positivo.
Responsabilidades
Se le responsabiliza del nivel de informacion oficial del personal, el clima laboral del
grupo y de las buenas reiaciones con el resto de la organizacion.
Administra los recursos materiales.
Esto implica las actividades de mantenimiento de los medios y equipos asignados, [a
utilizacion y tratamiento de los materiales de produccién, el consumo de materiales
auxiliares y el consumo de energéticos.
Responsabilidades
Es el responsable del buen uso y mantenimiento de sus medios, maquinaria e
instalaciones. También de las mermas, rechazos y pérdidas de materiales de produccion.

Ademas del consumo econdmico de los materiaies auxiliares.
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Mantenimiento de los medios
Esto implica las actividades de coordinacion de las reparaciones de maquinas,
herramientas e instalaciones. También el seguimiento y registro de los paros por
mantenimiento. La atencién, limpieza, inspeccidon y mantenimiento de las condiciones
dptimas de los medios. Se coordina con el departamento de mantenimiento y procesos
sobre la evolucion de las condiciones de trabajo de los medios.
Responsabilidades
Es responsable del buen uso y estado general de los medios, méquinas, herramientas e

instalaciones.

Utilizacion y consumo de materiales y energia

Esto significa que estd involucrado en actividades de coordinacidn del suministro o
autosuminisiro de materiales de produccién. El autosuministro de materiales auxiliares, ia
entrega del producto acabado , el conocimiento y control del coste de los consumos.

Responsabilidades
Es el responsable de las mermas, rechazos y perdidas de materiales. El empleo
econdmico de los materiales auxiliares y el consumo eficaz de los fluidos energeticos.

Gestor de la produccion

Implica que el mando intermedio debe realizar y obtener el producto fabricado en el
plazo sefalado en el programa de produccién, la cantidad programada, la calidad
prescrita y el coste establecido. Todo esto con los recursos necesarios como son : del
proceso, de los medios, de Jas maquinas e instalaciones, de la mano de obra y de los
materiales.

(Gestor de ia calidad
Esto le implica en las actividades de inspeccion de calidad segun las pautas del proceso,
el seguimiento de los parametros de calidad, la informacion y motivacion al personal

sobre la calidad, el andlisis de la causa de los defectos, la adopcién de las medidas
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correctivas y mejoras, la coordinacién entre los grupos y turnos de las acciones

correctivas y finaimente la informacién al nivel superior de anomalias y defectos.

Responsabilidades
Es responsable de! estado general de los medios y puestos de trabajo, del nivel de
calidad del producto que entrega, y de que se realicen todas las operaciones de
fabricacién, inspeccion, mantenimiento y suministro segun proceso.
La limpieza, seguridad e higiene
Le implica en las actividades de mantenimiento del orden y la limpieza. La informacion al
personal sobre las normas de seguridad e higiene. La informacion y.controi del uso de los
medios de proteccidon. La comunicacidon de las situaciones de riesgo observadas. La
elaboracion de los informes de accidentes, indicando sus causas. Y la intervencién o

coordinacién en situaciones graves de accidentes o siniestros.

Responsabilidades
Se le hace responsable de los accidentes ocurridos por la falta de uso de los medios de
proteccion, de no realizar las operaciones segun el proceso. Tambien del estado general
del orden y limpieza de las maquinas, herramientas, instalaciones, contenedores y del
entorno del grupo.
El mando intermedio delega una parte de estos deberes y responsabilidades en sus

empleados, puesto que de otro modo seria imposible que él los asumiera todos ( Beach,

1975).

Mantenimiento
Es el area que se encarga del mantenimiento preventivo y correctivo de toda la

fabrica , que podria ir desde la parte eléctrica, calefaccion, teléfonos, agua e instalaciones

en general,
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De acuerdo a cada una de estas areas, los mandos intermedios tienen como funcién
basica la supervision de los grupos de trabajo. Dentro de esta supervisién se tienen las
funciones de responsabilidad siguientes:

* Administracién de Recursos Humanos
» Administracién de Recursos Materiales
+ Gestion del servicio de mantenimiento
e Gestidén de la Calidad

s Limpieza, Seguridad e Higiene

Recursos Humanos _
Gestiona todo aquelio que le corresponde al personal de la empresa, como serian las
nominas, las plantillas, la asistencia médica, y comedores.
Especificamente entre los deberes y responsabilidades del mando intermedio de esta
area, se podrian senalar :
Actividades:
« Organizacion del trabajo
+ Control de presencias
+ Distribucién de personal
» Adiestramiento de personal
+ Informacién, motivacion y comunicacion.
La dnica area que por sus especificas funciones se diferencia es Recursos Humanos,
que centra su atencion basicamente en :
e Administracion de Recursos Humanos
e Seguridad
« (omedores
* Servicio Médico

e (Circulos de Caiidad
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Resumiendo y aunque puede haber ligeras diferencias segun las areas de la empresa,
asi como con otras empresas, cabe considerar que las funciones principales a
desempeiiar por los mandos intermedios tiene que ver con:

La comunicacion : ya sea ésta ascendente con la direccion o descendente para transmitir
y hacer cumplir la politica de la direccién a los trabajadores.

La supervision : de los empleados y de la produccion de bienes o servicios.

En general, la perspectiva de que el mando intermedio es una pérsona ciave en la
organizacién, es compartida por los directivos, pues éstos se fundamentan en cuatro
factores clave:

a. El mando intermedio es el encargado de transmitir las politicas y las directrices
generales de la organizacion a los trabajadores .

b. Es el punto de conexion entre los trabajadores y los directivos ( Sisk, 1977). Los
puentes que pemmiten la transmision de las directrices empresariales a los obreros
(Sandiumenge y Turull, 1980).

c. Tiene una gran responsabilidad en la produccion ( Miller y Form, 1980).'

d. Tiene una posicién clave en las relaciones laborales.

Sin embargo, los mandos intermedios debido a la propia posicidon jerarquica que
ocupan, esto es, estan situados entre la direccion y los grupos de trabajo; no se sienten
plenamente integrados en ninguno de los dos grupos ( Sisk, 1977). Esta situacion hace
gue los mandos intermedios se sientan incémodos en la posicién que ocupan. ( Bittel y
Ramsey, 1982).

Por oftra parte vy debido a los cambios habidos principalmente en los niveles
tecnologicos, burocraticos y de las relaciones laborales, se cuestiona el papel de los

mandos intermedios en las organizaciones ( Moos, 1982) .

39



Las actitudes ante el error en [os mandos intermedios

Sin embargo parece que esta hipbtesis no es demostrable en su totalidad, pues sin que
aun no sea notoria 1a disminucién de los mandos intermedios en la empresa, hay una
tendencia a otorgarles mayores responsabilidades a través de los medios tecnoldgicos e

integrarios mas a las nuevas demandas de transformacion de la organizacion moderna.

1.2.2.2 Percepcién del Error,

La investigacion del error es un tema antiguo en la psicologia y se puede situarse hacia el
principio de este siglo. De gran importancia es probablemente |a falla de Freud ( 1914 ),
pero también se han investigado los errores dei habla Meringer y Mayer, (citado por
Reason,1990), y los errores que tomaron un papel importante en la psicologia gestalt por
Duncker, y Kéhler (citado por Reason, 1990). Spearman ( citado por Reason, 1990}, se
quejaba de que los estudios psicoldgicos de los errores no se ilegaban a considerar
profundamente o aun sistematicamente. Se diria que los lamentos de Spearman no
estaban plenamente justificados; en la ultima década se han visto incrementados los
estudios de los errores. En especial, los desarrollos tedricos y metodologicos de ia
psicologia cognitiva, han contribuido a hacer de los errores un estudic propio. No
solamente debe surgir un mejor entendimiento del proceso mental, y mas métodos
efectivos para predecir y reducir los errores peligrosos, sino también este tipo de teorias
debe explicar no solamente la correcta realizacion sino también las variedades mas
previsibles de la fiabilidad humana.

También en la psicologia aplicada el tema de los errores humanos ha tomado mayor
importancia, particularmente en la investigacion de la seguridad en la industria
(Rasmussen, Duncan y Leplat, 1987; Hoyos y Zimolong, 1988 ) y los errores en los
accidentes de trafico ( Groeger y Brown, 1990 ). Aigunos 6tros estudios son los de la
investigacion en los errores de direccion empresarial de Hartley, Schaub vy
Strohschneider, (citado por Reason y Zapt, 1994 ), los errores en el disefioc de la

relacion computadora- ser humano (Lewis y Norman, 1986) y Zapf, Frese, Irmer y
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Brodbeck, (citado por Reason y Zapt, 1994), y la investigacion de errores relevantes en la
psicologia educacional ( Aflwood, 1984).

Las teorias de los errores, actualmente se basan principalmente en acercamientos
cognitivos u orientados hacia la accion. La ejecucion correcta y los errores sistematicos
representan las dos caras de la misma moneda. O tal vez sea mas adecuado decir que
son fos dos lados de la misma hoja de balance cognitiva. Cada entrada del lado del activo
lleva el débito correspondiente.{ Reasan, 1990 ).

Los errores parecen representar un nimero ilimitado de formas. Normalmente existe
solo una manera de hacer una tarea correctamente, o quiza unas pocas; pero cada paso
dado hacia una secuencia planeada de acciones © pensamientos proporciona una
oportunidad de desviarse hacia una muiltitud de caminos no intencionados o©
inapropiados. Afortunadamente, ia realidad es diferente. £l error humano no es ni tan
abundante ni tan variado como su vasto potencial parece sugerir ( Reason, 1990 ). No
solamente los errores suceden con menor frecuencia que las acciones correctas, sino
también tienden a tomar un nimero sorprendentemente limitado de formas. Ademas, los
grrores aparecen de modos muy similares a través de un amplio rango de actividades
mentales. Es posible identificar las formas de errores comparables en fa accion, el
habla, la percepcidn, la memoria, el reconocimiento, el juicio, la soiﬁcién de problemas,
la toma de decisiones, la formacion de conceptos, etc. La localizacidén de estas formas
de errores recurrentes requiere la formulacion de teorias del control cognitivo mas
globales que las que normalmente provienen de los expertos de laboratorio.

Se presentan dos de las mas destacadas teorias que permiten observar un marco
semejante al modelo estimulo — situacién del trabajo que se muestra en el diagrama n.3.

Rasmussen (1981) desarrolié un modelo cognitivo para una mejor anticipacién a las
causas de los errores, a las condiciones bajo las cuales pueden ocurrir, y sus
consecuencias.

Cuando en la representacién que se hace el observador de! objeto o situacién y de las

condiciones que lo rodea, no se consideran juntos ambos elementos, ahi existe una
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representacién del error. Semejante error puede originar en cualquiera de los dos,
funciones equivocadas en el proceso interno del pensamiento. Por lo que con el fin de
estudiar mejor el proceso del error Rasmussen (1981), presenté un modelo de la

representacion del mal funcionamiento humano:

Origen del crror

Mal Manera
CAUSAS |  Mecanismos | Fm};{?‘l:f:“m' —p  actitnd
i
Factores modulares Factores modulares
externos del internos del y
desempefio desempefio, Tarca
Diagraman. 5

La descripcion cognitiva equivocada depende de la tarea y es influenciada por los
factores moduiares del desempefio ( Swain y Guttmann, 1983). Estos factores modulares
del desempefic se dividen en dos categorias: a) factores modulares externos o factores
situacionales. naturaleza de la tarea y ambiente de trabajo, y b) factores modulares
internos o factores individuales : rasgos de la personalidad.

Otro modelo propuesto es ¢l modelo global del proceso de 1a falla humana, de Nicolet y
Celier ( citado en Goodstein, Andersen y Olsen, 1988), donde tratan de incorporar las
observaciones de un numero significativo de investigadores y expertos como: Gagné,

Montmoitin, Morlat, ,.Cahuzac, Rasmussen y Wanner.
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Este modelo proporciona una comprensién general de los mecanismos de la falla
humana. Los errores mentales ocurren en el nivel de la actividad consciente ( nivel

cognitivo): Diagrama n. &

El interrogante por encontrar mas variedades de predictores del error humano lleva al
buscador cada vez mas hacia el interior, a las estructuras de la consciencia, la atencién,
la memoria activa y el vasto deposito de conocimiento con los cuales interactua.

A pesar de que puede ser posible aceptar que los errores no son ni tan nUMerosos ni
tampoco tan variados como parece a primera vista, la idea de un error predecible es mas
dificil de aceptar. Pero si se considera que la prediccion de errores depende mucho del
grado de entendimiento de los factores que permiten los errores, necesitariamos una
teoria que integrase los tres elementos mas importantes en la prodﬁccién de un error: la
naturaleza de la tarea y sus circunstancias ambientales, los mecanismos que gobiernan
la ejecucidén y la naturaleza del individuo ( Reason, 1990). Por lo tanto, una teoria
adecuada es la que nos permite pronosticar ambas, las condiciones bajo las cuales
ocurre el error, y la forma particular que tomara.

En la mayoria de los errores se sabe poco de su interaccién compleja entre estos
diferentes factores causaies: parece ser imperfecio e incompieto. Consecuentemente, la
mayoria de las predicciones de errores seran probabilidades mas que precisiones.

Una definicibn de trabajo es de ayuda ya que trata de abarcar las caracteristicas
psicoldgicas esenciales del fendmeno sin fuchar demasiado para marcar sus limites
semanticos exactos.
El error sera tomado como un término genérico péra abarcar todas aquellas ocasiones en
las que una secuencia planeada de las actividades mentales o fisicas fracasan en lograr
su resultado intencionado, y que estos fracasos no pueden atribuirse a la intervencion de
alguna suerte ( Reason, 1990).

Ef sentir de que se es capaz de actuar efectivamente es extremadamente importante.

Se asume que la gente esta altamente motivada a mantener estos sentimientos en contra
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Inicio de la accion
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Diagrama n. 6 Proceso del fallo humano.
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de lo equivocado, de lo erréneo. Al mostrar estos sentimientos de competencia y recibir
retroalimentacion por ocasiones equivocadas, se pueden tener efectos diferentes:

« puede ser que el individuo trate de adquirir o aprender lo qué le hace
falta para manejar un problema.

e 0 puede ser que en el sujeto sea minimo el aprendizaje, por lo que
habra una fuerte tendencia a pasar por alto las sefiales de
incompetencia o luchar con los sentimientos producidos. Esto podria
provocar una sustituciébn con una demostracién de competencia a
través de acciones que tienen un efecto inmediato ( Reason, 1990).

En un programa de formacion especificamente disefiado para reducir el error humano,
resulté que mas del 50% de los errores se redujeron el primer ario, siendo algunas de sus
causas tipicas: mala formacién en el uso de herramientas adecuadas, limitada
preparacién académica para el trabajo, mala atencion a los efectos de la calidad del
trabajo, mala comunicacion y poco interés en el trabajo ( Varma, 1996).

Si es cierto que en algunas empresas se tiene dificultad de justificar la formacion del
personal, por ejemplo: en el area de mantenimiento, la reduccién del error humano en las
reparaciones © tiempos de mantenimiento es facil de justificar con una substancial
inversion en la formacion de los sujetos. Ei cambio de las condiciones econémicas estan
requiriendo que los mandos intermedios y los trabajadores tengan diversas habilidades y
que estén abiertos aprender nuevas tecnologias y a usar nuevas herramientas.

El costo de la formacién es pequefio con relacién al incremento de la eficacia en la
empresa, y los consiguientes ahorros { Varma, 1996).

El argumento que justifica esta propuesta es que los sujetos que han producido algun
error en el pasado, y que han aprendido de ellos, tienden a ser mas exitosos,

Una importante parte del aprendizaje de {os errores, es saber que es necesario promover
la libertad para poder encontrar los errores, preferentemente bajo una condicién de
relativo control, en via del aprendizaje de como se hacen bien las cosas. El proceso

reconoce que el miedo a cometer errores puede ser muy grande, que se vea la persona
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tratando de decir a los demds como hacer las cosas bien. Esto produce en la gente una
dependencia pasiva, en lugar de que tengan la confianza para crear sus propias
soluciones. Lo anterior podria ser extremadamente negativo en el contexto de un grupo.
Pero modificando solo la comprension del fendmeno erréneo, no es suficiente. Los
mandos intermedios tienen que aceptar los sentimientos producidos en situaciones
criticas. Si no se reconoce el efecto que tienen los sentimientos en la confianza y
autoestima no estaran dispuestos en el futuro a usar otra vez conductas que faciliten el
acercamiento a los hechos erroneos.

Reconocer las emociones asociadas con los errores como por ejemplo la frustracion, y la
forma en que los sujetos sustituyen sus conductas conflictivas para conseguir lo que se
han propuesto, es parte de un proceso que divide a los individuos para soportar el
analisis de errores. el método del error critico. Esto puede ser usado para el disefio de
programas de formacioén vy facilitar el diagnostico de los tipos de errores que los mandos
intermedios tienden a producir y desarrollar habilidades para manejarlos.

Sobre todo, cada individuo debe ser consciente que no hay ningun aspecto del error

producido que no se aprenda de &l ( Peam y Honey, 1997).

I.2.2.3 Factores psicolégicos en los mandos intermedios

Introduccion

La personalidad desde el punto de vista psicolégico, es un constructo, una abstraccion.
Pero es un costructo dtil. Su valor heuristico se determina en la generacion de un
numero de teorias sobre et mismo y de estimular los trabajos de investigacion con objeto
de ponerlas a prueba.

Si bien cada corriente de la psicologia tiene una concepcion particular sobre lo que
debe entenderse por personalidad, éstas se pueden incluir en dos tipos de modelos que
se podrian denominar. modelo ambientalista que es defendido por el conductismo, y el

modelo autondémico presentado por la psicologia humanista. Existen otras tendencias
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que participan de ambas orientaciones incluidas bajo la denominacion de modelo

interactivo,( Castarno, 1983)

Meodelo ambientalista

Este enfoque parte de pretender reducir a la personalidad a un mero esquema de
estimulos y respuestas en el que todo el comportamiento humano podria explicarse
mediante la entrada de informacién y la salida de respuestas, mostrando escasa atencion
al proceso de transformacion intercalado entre ambos exiremos de la cadena. Las
escuelas del aprendizaje han ampliado ligeramente este esquema al conceder también
importancia al proceso de retroalimentacion, de modo que la respuesta es, a su vez,
reguladora del estimulo ambiental. Para Skinner ( 1953), las respuestas conductuales
son, simpiemente, una funcién del estimulo y no cabria entre ambas ningun tipo de
supuesto mediador. Esto significa que toda la dindmica de la conducta se traslada desde
el sujeto al ambiente. Mischel (1968), parte de una concepcion enraizada en el
conductismo, segun la cual los individuos no muestran consistencias, las diferencias
individuales no son importantes y las situaciones son las determinantes principales de la
conducta. La polémica levantada en tomo a las radicales afirmaciones de Mischel (1968),
han aglutinado posturas a favor y en contra del modelo situacionista. Las criticas a este
radicalismo inicial han sido duras al extremo de obligar al propio autor (1979), a aceptar
el modelo interactivo, mas conciliador con ei enfoque autonomico o de los rasgos de la
personalidad.

Seligman ( 1970) , Kanfer y Karoly ( 1972) indicaron que la propia biografia del
individuo crea una especial disposicién para asociar ciertas respuestas con determinadas
consecuencias. Otros autores (Staats, 1976; Bandura, 1978 ) llaman frecuentemente la
atencién sobre el hecho de que la consistencia de la conducta depende en gran parte de
que el individuo sea capaz de elegir determinados tipos de ambientes. Lejos de suponer
que el individuo es un mero receptor pasivo de los estimulos procedentes del medio, la

evidencia empirica no permite sostener este punto de vista ( Bandura, 1978). Se admite
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que las influencias externas operan en gran medida a través de procesos cognitivos.
Durante el refuerzo continuado, los agentes hacen algo mas que emitir respuestas
simplemente, A partir de las regularidades observadas, desarrollan expectativas acerca
de los probables resultados que se derivan de sus acciones bajo circunstancias
situacionales dadas ( Bandura, 1978). Por lo que Mischel (1979) admite que la conducta
humana compleja refleja la casi inSeparable y continua interaccién de un cumulo de

variables tanto de |a personalidad como de la situacion.

Modelo autonémico o de los rasgos de la persdnalidad.

La personalidad en la concepcién de la psicologia humanista, es considerada como
una unidad relativamente independiente de su entorno, si bien reconoce la relevancia de
sus mutuas interacciones. La personalidad se postula como una estructura dinamica en
desarrollo que actta como variable intermedia entre los estimulos que proceden del
medio y las respuestas dadas por et organismo. Ei concepto de estructura alude a que la
personalidad consta de diversos estratos o esferas. El adjetivo dinamica recalca las
mutuas interacciones de estos estratos entre si, y la nocién de desarrolio hace referencia
al caracter evolutivo de |la personalidad a lo largo de la vida, por efecto del proceso de
maduracién individual y de 1as influencias del medio ambiente.

La principal objecién a este modelo reside en que, en tanto que las influencias del
medio (los estimulos) como la conducta del sujeto (las respuestas) son directamente
observables, este supuesto mediador intrépsiquico que pretende ser la personalidad es
inaccesible a la observacion. Para el modelo autondmico, la conducta del individuo no es,
sin embargo, el objeto ultimo de la investigacién, sino que se considera como una simple
manifestacion de una ultima realidad representada precisamente por esa estructura
interna que actia de mediadora y que se expresa a través de la conducta. Si bien es
cierto que la personalidad no podria ser directamente observada, podria ser inferida a

partir de sus manifestaciones conductuales. Otro tanto ocurre, por ejemplo, con la
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inteligencia que solo puede abordarse por medio de ios actos inteligentes y, sin embargo,

pocos se atreverian a negar su identidad.

Modeio interactivo o interaccional

El enfoque interactivo que declara que la conducta humana depende de la mutua
interacciéon entre el individuo y su ambiente, aunque parece de sentido comun, no
siempre ha sido defendida en psicologia con suficiente énfasis. Las dos corrientes
psicoiogicas humanista y conductista, se han empefado durante largo tiempo, en
acentuar casi exclusivamente una u otra dimensién de la ecuacion. Pero esto no significa
que no hubiera excepciones, como Ja de Lewin (1935) que formulé a la conducta como
funcién de la persona por su medio: C=f ( S. P ), donde |a naturaleza y magnitud de la
conducta o respuesta de una persona es funcion de la situacion estimulante (S) en que
se encuentra y la naturaleza de su personalidad (P).

Cronbach ( 1957) propuso su conocido modelo, segun el cual la conducta es el
resuitado de la interaccién entre la persona con la situacion. Asi Cattel y Kline ( 1982) y
Eysenck ( 19685 ), defensores de la teoria de los rasgos, no niegan que los determinantes
de la situacion influyan en el comportamiento. De hecho ocurre que los comportamientos
varian segun las situaciones. Con estas nociones se estd admitiendo explicitamente que
en el individuo, junto a procesos determinantes observables ( la conducta), existen otros
procesos intemos que actuan entre el estimulo y la respuesta ( mediadores) y que son
observables al menos por el propio sujeto ( autoconcepto), el cual posee sobre ellos |a
capacidad de autorregularios (autocontrol) a partir de refuerzos autogenerados. De modo
que si el ambiente es determinante de la conducta del sujeto, las personas activan
también diferentes reacciones ambientales a través de su conducta. Kanfer y
Karoly (1972) distingue entre lo que llama regulacién aifa ( las fuentes de control de la
conducta que dependen de la influencia directa del medio externo) y la regulacién beta
(los procesos psicologicos reguladores que van mas alld de la simple regulacion input-

output, los cuales se asientan sobre las bases de la historia anterior al individuo, su
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constitucién biolégica y su manera de generar procesos internos de estimulacion). Se
esta aceptando, con todas las consecuencias, la existencia del sujeto, llamese yo, si
mismo © personalidad.

Bandura ( 1978) sefiala que la conceptualizacion de los determinantes de la conducta
humana han seguido una evolucién que recorre tres tipos d_e determinismos, que van
desde la nocién del hombre auténomo, pasando por la primacia del ambiente, hasta el
determinismo reciproco.

En el determinismo personal, el paradigma : C= f (P) defiende la concepcion ingenua

del hombre auténomo, cuya personatidad es responsable totalmente de fa conducta.

Para el determinismo ambiental, el paradigma C=f ( S ) se opone radicalmente al
anterior y admite la autonomia dei ambiente, de acuerdo con la renovada formulacién de
Skinner ( 1971 ), de que al margen de las contribuciones genéticas, la persona no actua
sobre el mundo, sino que el mundo actia sobre ella.

En el determinismo reciproco, el modelo interactivo se puede interpretar de tres formas:

« Nocién unidireccional; el paradigma unidireccional se adecua a la formulacion
C=1{(P.8), enla que si bien la conducta es funcién tanto de la persona como
del ambiente, éstos se combinan como unidades independientes.

¢ Nocion bidireccional : el paradigma C=f ( P M) hace intervenir en la
interaccion  la influencia bidireccional de las condiciones personales vy
situacionales, mientras que la relacién sigue siendo unidireccional respecto a fa
conducta.

s Nocién reciproca; de acuerde con el paradigma C M P propuesto por Bandura
(1878), tanto la conducta como los determinantes ambientales y personales
interactuan entre si. En ocasiones, los factores ambientales presionan mas sobre
la conducta;, en otras situaciones son los determinantes personales los mas
importantes, pero, en cualquier caso, unos y otros son modificados por la

conducta.
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Asi pues, mientras el enfoque autondémico o de los rasgos de la personalidad afirma que
los rasgos son una causa de la conducta, el enfoque situacionista admite que son solo
sus efectos. El enfoque interactivo logra superar esta causacion unidireccional y admite
que Ja conducta puede ser concebida a la vez como causa y efecto segun el punto de
vista que adopte el observador.

Cronbach ( 1857, 1975 ), entre oiros, recomienda el modelo interactivo, segun el cual
{a conducta es el resuitado de la interaccion de la persona con la situacion. Este modelo
interactivo de la personalidad se puede representar de acuerdo con el siguiente

diagrama:

Diagraman. 7 Modelo interactive de 1a personalidad (citado por Castaito, 1982 ).

H i
erencla k_l Espcranzas

Disposicion = Persanalidad

| Proyedos

Ambiente ———j + j t—> Expectativas

Sttuacion » Conducta
l——

(1) (3 .) (2)
A. Determinantes
{ 1) Retrospectivos (3 ) Actuales (2 ) Prospectivos
( 1) H= Herencia ( genotipo ): base genética de la constitucion individual

A = Ambiente ( paratipo ): conjunto de estimulaciones ambicntales historicas.

D = Disposicion ( fenotipo ). producto de Ia interaccion entre Hy A.
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(2) Es=Esperanzas: metas descadas y esperadas por ¢l sujeto.
Ex = Expectativas: metas marcadas y csperadas por su entorno social.

Pr = Proyectos: objetivos elaborados a partir de la interaccion entre Es y Ex. .

{3) P = Personalidad: repertorio basico de comportamientos aprendidos,
C = Conducta: respuesta comportamental frente a situaciones actuales.

S = Situacion : comunto de estimulaciones ambientales actuales.

B. Interacciones
Interaccion Herencia- Ambiente- Disposicion:

El fenotipo de un organismo es el resultado de las interacciones entre el genotipo y su
ambiente ( David y Snyder, 1954). Seleccionamos entre muchos ambientes posibles,
aquél que conviene a nuestra constitucién genética ( Eysenck, 1978 ). La constitucion
biologica individual y la propia historia evolutiva del individuc componen su disposicion ,
{a cual prepara el organismo , en mayor 0 menor medida para asociar respuestas con

ciertas consecuencias { Seligman, 1970 ).

Interaccién Esperanzas —Expectativas —Proyectos.

Los propdsitos de la conducta surgen mediante el mutuo juego entre las esperanzas
elaboradas por el propio individuo y las expectativas creadas por su entomo social
(Endler y Magnusson, 1976 ).

Los juicios sobre los probables efectos de acciones prospectivas determinan en parte
como los actos son afectados por sus consecuencias ambientales inmediatas ( Bandura,

1978 ).



Las actitudes ante el error en los mandos intermedios

Interaccién Situacion —Personalidad —Conducta :

Es cierto que la conducta cambia como resultado de las consecuencias generadas eh
el medio ambiente (Skinner, 1953 ), pero el individuo es capaz, a su vez, de elegir
determinados ambientes . Buena parte del medio social de una persona esta engendrado
por su propia conducta . Se trata de un determinismo reciproco { Bandura, 1978 ) en el
que la conducta, los factores personales y las influencias ambientales son cada uno
determinantes de los otros.

En el diagrama n. 7 propuesto, la personalidad se constituye en el nucleo de todos los
determinantes de la conducta del sujeto. Por detras, se encuentran las experiencias
biogréficas. Por delante, se sitian los proyectos del sujeto y las esperanzas de lograrlos.
La conducta, si bien depende en gran medida de estos determinantes pretéritos y futuros,
estd tan bien sujeta al influjo de las situaciones presentes, actuando |la personalidad

como mediadora.

El factor psicoloégico

Una forma clara de comprender fa relacion entre las diferencias individuales y la
conducta laboral consiste en examinar los estudios sobre evaluacién de la personalidad
en el lugar de trabajo.

Los test psicoldgicos que intentan medir las diferencias individuales relacionadas
con conductas ocupacionales, han sido utilizados duran{e 60 afios. La evaluacion
psicologica ha florecido plenamente desde sus comienzos, ganando posiciones no solo
en el contexto industrial, sino también en el educativo y clinico. La cantidad de pruebas
psicolégicas empleadas en la industria ha crecido enormemente.

Para el factor psicolégico del grupo de individuos del presente estudio, se considerd

su medicion aplicandoseles una bateria de pruebas, con lo que se pretendia predecir |a

conducta organizacional.
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Con el fin de determinar los instrumentos mas adecuados al modeio propuesto en
capitulo 1.2.1.1 se revisaron varios test para evaluar la personalidad, optandose por
diversas evaluaciones que tenian relacion con los objetivos de esta investigacion.

Habiéndose probado en el contexto laboral desde hace 25 afos, la prueba de
personalidad de Eysenck ( OPQ), se considerd tener las condiciones y caracteristicas
positivas para ser utilizada, asi ;:omo de adecuada solidez en relacion a otros
instrumentos como podrian ser la prueba 16 PF, la Big 5 de Costa y MaCrae( 1990), el
cuestionario OPQ o el cuestionario ocupacional de la personalidad de Saville y
Hodswallh, y el patron de conducta Tipo A de Friedman y Roseman { 1974 ).

También formé parte de esta bateria de pruebas, |a prueba de estilos de aprendizaje
de Kélb, el test de internalidad-externalidad de Rotter , el cuestionario de Motivacion
Lepam de Castafo y el cuestionario del clima social de Moos.

Teoria de Eysenck

La teoria de la personalidad de Eysenck, que ha sido revisada y modificada
frecuentemente. Defiende las bases psicofisiologicas de la personalidad y establecen tres
grandes factores relacionados con la conducta social: extraversion, neurotisismo y
psicoticismo.

Aunque poco se habia usado en el ambito taboral, en estos ultimos afios ha tormado
auge la aplicacion de la teoria por su utilidad predictiva en la esfera ocupacional.

Eysenck (1987) sugiere que hay tres rasgos fundamentales que han sido
denominados de forma diversa, pero que en este estudio se referiran con los nombres de
. extroversion frente a introversion, neurotisismo frente a estabilidad y psicoticismo frente
ail control de los impulsos, que pueden ser medidos y descritos como un continnum,
teniendo una base bioldgica y varias implicaciones conductuales.

De esta teoria , han surgido el inventario de Personalidad de Maudsiey ( MPI), el
Inventario de Personalidad de Eysenck ( EPI), y el cuestionario de Personalidad de
Eysenck (EPQ). Estos cuestionarios se han sometido a una profunda investigacion y se

ha comprobado que son muy validos ( Helmes, 1989).
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En una revisidn de las dimensiones, se observa una serie de interesantes estudios
que se inician con la introversion. Estos son mas sensibles al dolor que los extrovertidos,
se fatigan y aburren mas faciimente que los extrovertidos, la excitacion en los
introvertidos interfiere en su logros mas que en los extravertidos y tienden a ser mas
cuidadosos pero lentos que los extralvertidos.

Los introvertidos son mejores en la escuela que los extravertidos ( Eysenck, 1987), en
especial en estudios avanzados. Los introvertidos tienen mas facilidad para atender a las
situaciones y con mas facilidad aprenden las prohibiciones sociales que los
extravertidos. Lo que resulta que los introvertidos son mas retraidos e inhibidos. Hay
también alguna evidencia de que los introvertidos son mas influenciables por el castigo
en el aprendizaje, cuando los extravertidos son mas influenciables por recompensas. Se
ha hipotetizado que las diferencias individuales a lo largo de estas dimensiones son
ambas de origen hereditario y del medio ambiente.

Rim (1961), en una mirada a los determinantes de la personalidad para incentivos
en el trabajo, vio que los estudiantes que dieron bajo en extraversidn y neurcticismo
mostraban mas oportunidades para aprender nuevas habilidades, que son mas
importantes que los altos resultados . La idea de que lo trabajadores introvertidos son
mejores que los extravertidos para realizar tareas rutinarias fue investigada por Cooper y
Payne ( 1967). También el neuroticis.mo esta implicado, ya que se relacion6é con la

inadaptacioén al puesto y con la frecuencia de ausencias no permitidas.

Bending (1963), descubrié que los introvertidos preferian puestos cientificos y
tedricos, mientras que los extravertidos mostraban mas interés por ocupaciones que
empleaban un mayor contacto social. La extraversiéon correlaciond consistente y
negativamente con las preferencias por ser un arquitecto, dentista, matematico, fisico,
ingeniero 0 quimico mientras que el neuroticismo correlacioné negativamente con ser

contable, jefe de departamento, banquero, director de ventas y profesor.
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Hill ( 1975), comparo el rendimiento de los introvertidos y los extravertidos en una
tarea mondtona encontrando que los extravertidos tienden a dar respuestas mas variadas
que los introvertidos. Rim (1961), investigé en una muestra aleatoria de universitarios, y
encontré que los estudiantes extravertidos tendian a elegir cursos practicos y orientados
hacia as personas, mientras que los introvertidos preferian materias mas tedricas. [Los
que optaron bajo en neuroticismo optaron por cursos practicos , mientras los que tenian
un neuroticismo alto prefirieron cursos orientados a las personas. En término de éxito en
los examenes, el neuroticismo bajo se asocid con el éxito en ciencias aplicadas.

Wilson, Tunstall y Eysenck ( 1972), usaron varios test de aptitud y de personalidad
para predecir tres criterios: calificacion de examenes, evaluacion del supervisor y
asistencia. El neuroticismo fue mejor predictor que la extraversion. Los resuitados
mostraron que las puntuacionas altas en neuroticismo se asociaban negativamente con
calificacion en los examenes y las ausencias. Morgenstern, Hodgson y Law (1974),
demostraron que los introvertidos son menos eficaces en presencia de distracciones,
mientras que en situaciones de este tipo, el rendimiento de los extravertidos mejora.
Parece que los sujetos extravertidos no prefieren ﬁnicamente estar en compania de otros,
sino gue su eficacia laboral verdaderamente mejora cuando se presentan distracciones.
El gusto por la soledad de los introvertidos es un reflejo de la escasa eficacia laboral
cuando se presentan distracciones. Por lo que, atender a estas preferencias medidas por
el cuestionario de personalidad de Eysenck (OPQ), no solo permite aumentar fa
satisfaccion laboral por medio de la seleccion de personal, sino también deberia resultar
en una mejora de la eficacia.

Bending (1963 ), mostroé que el neuroticismo elevado, estaba asociado con el rechazo
a ocupaciones relacionadas con los negocios, como banqueros, jefes de departamento y
contables. Organ (1875) encontré en un grupo de estudiantes que los introvertidos fueron
mejores que Ios extravertidos, probablemente debido a su gusto por ia disciplina que
implica la preparacion diaria y rutinaria de las clases. Blunt ( 1978 ), argument6 que los

mandos intermedios tienden a elegir posiciones que reflejen responsabilidades
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relativamente rutinarias ( finanzas, direccién técnica o produccion ), mientras que [os
mandos intermedios extravertidos preferian ocupar puestos en ventas, marketing y
transporte.

La relacion de la personalidad y éxito ocupacional ha sido frecuentemente
investigada. Jessup y Jessup (1971 ), obtuvieron resultados bastante relevantes en
pilotos de formacién, Descubrieron .que la tasa de fallo variaba considerablemente en
funcién de ia personalidad: el 60 % de los neuréticos introvertidos fracasaron, frente al
37% de los neurdticos extravertidos, el 32 % de extravertidos estables y solamente el 14
% de los introvertidos estables. Por 10 tanto, los niveles de neurcticismo tuvieron un
efecto adverso mucho mayor sobre los introvertidos que sobre los extravertidos. Kirton y
Mulligan (1973) encontraron que las actitudes hacia el cambio organizacional estaban
relacionados con una combinacién de neuroticismo y extraversion en 258 directivos de
ocho compariias de 1000 empleados cada una. Los sujetos que puntuaron alto en
neuroticismo y extraversion y los que puntuaron bajo en ambas escatas ( neurdticos
extravertidos y neuréticos introvertidos estables) mostraron actitudes mas positivas hacia
el cambio en las practicas de la direccién, actitudes mas positivas hacia los esquemas de
valoracién, o las politicas de promocidon especificas, eran innovadores, y preséntaban
menos niveies de descontento con la empresa y con los supervisores. |

Las investigaciones sobre las relaciones de la personalidad y el estado de animo
(Kim, 1980}, encontr¢é en estudiantes que realizaban una tarea laboral simulada que, los
introvertidos estaban menos insatisfechos con una tarea no estimulante que los
extravertidos, lo que dio como resultado una diferencia en su rendimiento real. También
se encontrd que los introvertidos y extravertidos diferian. en su'percepcién de las
expectativas y caracteristicas motivadoras de tareas objefivas. Mas recientemente Sterns
y col. ( 1983 ), encontrd que los extravertidos preferian puestos con demandas cognitivas
altas, clausura cognitiva y recompensas extrinsecas e intrinsecas. Por otro lado el
neuroticismo correlaciond negativamente con cada una de estas preferencias, excepto

con las recompensas extrinsecas. Los extravertidos estaban menos satisfechos con el
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trabajo funcional en si mismo, Ia supervisién y los comparieros de trabajo. Se sefala que
los sujetos eran funcionarios de niveles no directivos que desempefiaban un puesto mas
adecuado para introvertidos que para extravertidos.

Con Fagerstrom y Lisper ( 1977), se encontrd que los extravertidos mostraron un
mayor deterioro que los introvertidos en el mantenimiento de su rendimiento en un
periodo de cuatro horas. Sin embargo su rendimiento mejor6 mas que el de los
introvertidos cuando alguien les llamaba o la radio estaba encendida. Shaw y Sichel
(1970 ), compararon las caracteristicas de personalidad de los conductores de
autobuses: los propensos a accidentes con los conductores de comportamiento mas
seguro.

La mayoria de los conductores propensos a accidentes eran extravertidos neuréticos,
mientras que los conductores seguros eran predominantemente introvertidos estables.

Una dimension principal por la que los trabajos pueden ser clasificados es la medida
en que el comportamiento de un individuo al hacer el trabajo es afectado por factores
externos. Parece probable que la personalidad sea un determinante mas directo del éxito
y satisfaccion laboral cuando se dan serias restricciones. Es posibie afirmar ( Eysenck y
Eysenck, 1887), que las preferencias por diferentes tipos de ocupaciones y el éxito
ocupacional estan determinados en cierto modo por la personalidad. Esto significa gue el
ajuste de un trabajador a su puesto de trabajo es especialmente importante cuando el

individuo tiene poca libertad para moldear el ambiente laboral segun sus necesidades.

¢, Que pasa si un individuo se encuentra en un trabajo que no encaja con su
personalidad? Si permanece en ese empleo , la respuesta obvia es que su rendimiento
tenderd a ser relativamente pobre. Una posible alternativa que apenas ha sido
considerada es que su personalidad puede aiterarse como resultado de estar expuesta a

un ambiente laboral concreto ( Turnbull, 1976).
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Teoria de Kolb

Es un hecho universalmente admitido que el aprendizaje mediante la experiencia de los
sujetos a lo fargo de toda su vida, constituye una de las partes mas importantes del
aprendizaje total de los hombres.

La posibilidad de analizar, explicar y modelizar los diferentes modos de aprendizaje
experiencial de los sujetos se presenta para el investigador como un reto sugestivo. Si
cada individuo conociese sus puntos fuertes y debiles para el aprendizaje mediante
experiencias y valorase sus propias capacidades, se estaria en la condicién de dotarle de
herramientas mas eficaces que, pudiendo utilizar durante su vida, rentabilizarian en su
beneficio y en el de toda la sociedad.

Con ios trabajos de David A. Kdlb se refuerza la idea de la propuesta de un modelo que
permita estudiar, descubrir y analizar la forma y estilo de aprendizaje y como esta forma
puede deberse a aspectos taies como ia formacion académica, la practica profesionat y
otros.

La base tedrica de los trabajos de David A. Kélb tiene sus origenes en trabajos sobre el
desarrollo del conocimiento y del pensamiento de Bruner (1960); Flavell (1963); Harvey,
Hunt y Shroeder (1961); Goldstein y Scheerer (1941). Se incluirian las diferentes

aportaciones de otros autores como Rogers (1966); Singer (1968); K. Lewin (1935).

El problema que se plantea D. Kélb es conocer el proceso del aprendizaje experiencial
en si. Y fue este cuestionamiento el que le permitié desarroltar un modelo que sehala las
maneras del proceso de aprendizaje, los estilos individuales del mismo, y la influencia de
estos estilos en las formas de actuar, en la toma de decisiones y en la solucidn de
problemas.

Este planteamiento le lleva a elaborar un modelo que denomina experiencial por dos

razones : la primera tiene su origen en la psicologia social de Kurt Lewin y los trabajos
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sobre sensibilizacién y formacién en el laboratorio. Para Lewin (1951) el término
aprendizaje entendido en sentido amplio de hacer algo mejor que antes, es un término
practico que se refiere a una variedad de procesos que ef psicdlogo debera agrupar y
tratar segun su naturaleza psicolégica.

La segunda razén que sefiala D. Kolb al sugerir el modelo, es por la conveniencia de
destacar la importancia y el rol que juega la experiencia en el proceso de aprendizaje, y
esto hace que el énfasis en lo experiencial distinga su enfogque de otras teorias cognitivas
del proceso de aprendizaje.

Lo anterior permite considerar que el aprendizaje es como una secuencia ciclica
interactiva, de actividades vitales e intelectuales. Para esto, la experiencia y su analisis
genera conceptos que debidamente asimilados y organizados pueden después ser
aplicados a nuevas experiencias, siendo para ello necesarioc las capacidades de
Experiencia Concreta ( EC), Observacion Reflexiva (OR), Conceptualizacion Abstracta

(CA) y Experimentacion Activa (EA),

Diagraman 8  Modelo de Aprendizaje mediante Experiencias

Experiencia
Concreta
/ (EC) -
Experimentacion R Observacion
Activa Reflexiva
(EA) {OR)
\ Conceptualizacién
Abstracta
{CA)
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El aprendizaje experiencial no es un concepto educativo molecular sino mas bien un
concepto molar que describe el proceso central de la adaptacién humana en el entorno
social y fisico. Es un concepto holistico que tiene cierto parecido con la teoria de Jung
sobre los tipos psicologicos cuya formulacion y dimensién en su resolucion tiene un gran
significado para la teoria del conocimiento experiencial del desarrolio planteado por Kéib
(1976 ). Este sefala que la teoria ae Jung sobre los tipos psicoidgicos y el modelo de
conocimiento experiencial, esta basada en un modelo dialéctico de adaptacion al mundo.
A pesar de que el esguema de D. Kélb se basa en las teorias formuladas por Piaget, hay
ciertas diferencias como que para Kélb cualquier experiencia ayuda a aprender, se
aprende de los éxitos y de los fracasos. Cada situacion proporciona nuevas
oportunidades para aprender de los éxitos o fracasos pasados.

Otra idea de D. Kélb ( 1976), es intentar relacionar el desarrollo del aprendizaje con el
ambiente y particularmente con el aprendizaje experiencial considerando los paradigmas
basicos planteados por Kurt Lewin (1935) : El ambiente psicolégico debe considerarse
funcionalmente como una parte de un campo interdependiente, cuya otra parte es la '

persona

De acuerdo con este modelo, el individuo extraerd aprendizajes segun el desarrollo de
que disponga en cada momento de su vida, de cada una de ias cuatro capacidades

relacionadas ;

Experiencia Concreta (EC).
El individuo se encuentra implicado voluntariamente o involuntariamente en situaciones
que le obiigan a interaccionar con el mundo exterior, recibiendo estimulos de intensidad
diferente y reaccionando en base a eilos y a sus propios condicionantes internos.
Esta capacidad, junto con la Conceptualizacion Abstracta constituye una dimension del

proceso de aprendizaje.
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Observacion Reflexiva (OR).

Las experiencias vividas permiten al sujeto captar datos e ideas respecto a todos los
elementos que intervienen en ella y a sus interrelaciones. También le permiten reflexionar
sobre esas experiencias nuevas y observarias desde diferentes perspectivas con el fin
de obtener distintos puntos de vista.

Por lo tanto, en ia medida en que el individuo sea capaz de captar, analizar, ordenar
interrelaciones, etc. los diferentes elementos y matices que cada vivencia le ofrece de
manera directa o indirecta, dispondra de un mayor niumero de datos (tiles para elaborar
sus propias ideas acerca de las cosas que le rodean y desarrollar su esquema conceptual

con el que se desenvolvera ante situaciones nuevas.

Conceptualizacion Abstracta (CA).

Se considera gue los datos e ideas recibidos en la etapa anterior permiten la elaboracion
de conceptos y en definitiva la elaboracién de modelos abstractos que tratan de explicar
la realidad y a elaborar leyes generalizables a situaciones mas ¢ menos diferentes.

La conceptualizacidn es el proceso de captacion de las relaciones comunes de los
objetos. Implica un proceso de abstraccion que a partir de datos numerosos vy
accidentales obtiene esquemas caracteristicos de un objeto o idea. El concepto de
abstraccion ha sido desarrollado por Pinillos (1980), como la representacion  intelectual
de un objeto y que por tanto su diferencia respecto de la imagen,‘ estriba en el modo

intelectual de realizar la representacion.

Experimentacion Activa (EA).
Culminando con el ciclo de las etapas anteriores, el individuo dispone ahora de una base
conceptual que puede aplicar a situaciones nuevas, bien directamente o con
extrapolacion de los resultados de su modelo, lo que constituiria el valor de transferencia

del aprendizaje adquirido.
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Esta capacidad implica una posicién activa del sujeto, que actua ante problemas o
situaciones nuevas o elaboradas, poniéndolos a prueba y cerrando el cicio de

aprendizaje que se convierte en algo interactivo.

Como puede observarse, estas cuatro capacidades difieren de dos en dos en una
dualidad de dimensiones ;

Concrecion-Abstraccion y Observacion Reflexion-Actividad que permitird definir el
desarrollo de cada individuo desde el punto de vista del aprendizaje experienciai.

Tanto la forma como la direccién que toma un estilo u otro de aprender es diferente en
cada individuo; la mayoria de ias personas desarrollan un estilo de aprendizaje diferente
a otras e incluso en un mismo individuo existen diferencias de ‘desarrollo de una
capacidad a otra y de una etapa a otra de su vida.

Estas diferencias pueden tener explicacion a través de aspectos hereditarios, de ias
propias experiencias vitales, de las exigencias del entorno social donde el individuo se
ha desenvuelto, su formacién académica, las actividades que ha realizado, etc. De esta
argumentacion se desprende que cada uno de nosotros desarrollamos de forma muy
personal un estilo de aprendizaje, con sus puntos fuertes y débiles, es decir, con mayor
capacidad para aprender por una via mejor que por otra.

Como consecuencia de estos estilos, la forma de abordar los problemas es diferente;
pero esto que parece tan simple, tiene gran importancia, ya que si esas diferencias
existentes son conocidas por el individuo, puede influir sobre su propio comportamiento
reforzando el andlisis de aquellas acciones relacionadas con los puntos débiles de su

estilo.

Estilos de aprendizaje.
Cada una de las capacidades definidas se desarrolla de manera desigual en los
individuos. Del predominio de dos de las capacidades con respecto a sus opuestos

surgen cuatro estilos de aprendizaje
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Y

Concreta

Acomodadores Divergentes
CA-EC

Convergenies Asimiladorcs
Abstracta

X
Activa X=a Reflexiva
EA-OR

Diagraman. 9
Cada uno de los cuatro estilos tiene una capacidad dominante en cada una de las
dimensiones Abstraccion-Concrecion, y Actividad- Observacion Reflexién.
Segun Kdlb (1984), las personas tienen desarrolladas en forma desigual las cuatro
capacidades, predominando dos respecto a las otras dos. Las diferencias entre ellas

permiten definir cada uno de los estilos.

Estilo Divergente . Las personas destacan por las capacidades de Experiencia Concreta
(EC) y Observacion Reflexiva {OR), sobre sus opuestos. Los individuos con este estilo
poseen capacidad imaginativa, creadora y son generadores de nuevas ideas a partir de
hechos concretos. Muestran interés por ofras personas, tienen amplios intereses
cuiturales y suelen especializarse en las artes y letras. En su investigacién Kélb (1984),
comprobé que este tipo de estiio es propio de directivos con formacion humanistica y
artes liberales.

A {a hora de solucionar un problema que comporte una solucién unica, las personas que
tienen desarrollado este estilo de acuerdo con Guilford { 1970), pueden a pesar de

comprenderio, no ser capaces de hallar esa respuesta Unica e inmediata, sirviéndose
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entonces de una actitud de ensayo y error para buscar otras respuestas. Se diria que les

preocupa la cantidad de respuestas.

Estilo Asimilador :

Son aquellos sujetos en los que destacan las capacidades de Conceptualizacion
abstracta (CA) y la Observacion reflexiva (OR), sobre las de Experiencia Concreta (EC) y
Experimentacion Activa (EA).

Los sujetos de este estilo poseen capacidad para crear modelos tedricos, su capacidad
de razonamiento es inductivo, se interesan mas por [a aobservacion y asimilacion de los
conceptos abstractos y menos por la explicacion y éplicacién practica de las teorias. Es
tipico de personas con formaciéon en ciencias basicas. En las organizaciones se

encuentran generalmente dedicadas a la investigacion y a la planificacién.

Estilo Convergente .
Cuando el sujeto tiene mas desarroliado la capacidad de Conceptualizacion Abstracta
(CA) que ta Experiencia Concreta (EC) y Ja Experimentacion Activa (EA) respecto a la
Observacion Reflexiva (OR). Las caracteristicas mas destacadas de este estilo reside en
la aplicacion practica de las ideas. Segun Koélb (1984), las personas con este estilo
convergente actuan mejor ante situaciones con una uUnica solucion, para cada problema
concreto. Se podria decir que estan organizados de tal forma, que mediante un
razonamiento previo, realizan una especificacién de los problemas, destacando en el
razonamiento hipotético-deductivo. De acuerdo con Kolb, son personas insensibles,
prefieren el trato con las cosas que con las personas. Sus intereses técnicos son

limitados, especificos y tienden a especializarse en aspectos técnicos. Este estilo es

caracteristico de los ingenieros.
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Estilo Acomodacion.
Kolb (1976) se la otorga a los sujetos en los que predomina la capacidad de Experiencia
Concreta (EC) y la Experiencia Activa (EA) sobre la Conceptualizacion Abstracta (CA) y
la Observacion Reflexiva (OR). Las personas de este estilo estan en constante actividad ,
llevando a la practica los proyectos y experimentos de otras, a la vez que se involucran
en nuevas experiencias. Son las mas arriesgadas de los cuatro estilos. Tienen gran
capacidad de adaptacion a nuevas circunstancias por inmediatés y especificas que estas
sean. Se sienten comodos con otras personas, Su formacion puede estar en el campo
técnico o practico. En las empresas estas personas se hallan integradas frecuentemente
en ios departamentos comerciales.
Locus de control

El término locus de control se refiere al constructo que fue elaborado para la teoria del
aprendizaje social de Rofter. ( Rotter, Chance y Phares, 1972).

En relacion con el trabajo, el concepto de locus de control ha sido aplicado con eficacia
a la conducta ocupacional. Se trata de un area en la que se ha examinado
sistematicamente |a relacién entre una variable de diferencias individuales y la motivacién
laboral. El locus de control es muy similar a numerosas teorias de la expectativa en
psicologia ocupacional.
Varios tedricos defienden que las creencias relativas a la responsabilidad personal,
cuando se refieren a una recompensa recibida, constituyen una dimension de la
personalidad. En otras palabras, la idea afirma que ciertas personas perciben un mayor
control interno ( 0 externo), sobre los reforzadores potenciales ante las diversas
situaciones que otras.
Rotter (1966), define locus de control como : cuando un refuerzo es percibido por el
sujeto como no completamente contingente con su accidon, entonces, es percibido .
mayoritariamente como resultado del azar, como si se encontrara bajo el control de otras

personas mas poderosas ¢ bien como si fuera causado esto por la gran cantidad de
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fuerzas que le rodean. A esto, que es interpretado por un individuo, se le ha etiquetado
como una creencia en el control extemo. Si la persona percibe que el hecho es
contingente con su propia conducta 0 con sus caracteristicas relativamente
permanentes, se denomina a esto como una creencia en el control ntemo.

Por o que el locus de control se concibe como una determinante de la expectativa de
exito. Pero mas bien se le considefa como una expectativa generalizada de resolucion
de problemas, asumiendo el resultado de que las expectativas son percibidas como
instrumentos para alcanzar la meta, independientemente de la naturaleza especifica de la
meta u objeto reforzador. Asi diversos estudios ilustran este punto, como ef de Lawier
(1971), que encontrdé que los directivos internos eran mas propensos a sentir que el
rendimiento producia resultades, mientras que los externos tendian menos a tener la
expectativa rendimiento — resultados. También Szilagiji y Sims ( 1975), encontraron que
los intermos percibian expectativas mas fuertes del tipo rendimiento — recompensa y
esfuerzo — rendimiento que los externos, en diversas categorias ocupacionales. En un
estudio longitudinal, Andriasini y Nestel ( 1976), relacionaron el locus de control con un
amplio rango de variables ocupacionales. Estos resultados les sugirié que las
expectativas internas — externas influyen en la conducta personal y que éstas a su vez
estan influidas por el ambiente personal. En otro estudio Frantzn ( 1980), utiizd una
escala de locus de control de Rotter para estudiar la conducta laboral, resuitando
asociada con la raza, los afos de escolaridad , las semanas trabajadas y el jornal.

Por otro lado, Richard ( 1983), en un estudio longitudinal con jovenes , no encontré
evidencia a favor de la hipotesis de que el control interno ayudaba al logro de metas
diferenciales, ni viceversa. Los estudios de Hammer y Vardi ( 1983)., confirmaron el
efecto del locus de control sobre la conducta ocupacional, en especial en relacion a la
consecucion de puestos, el uso de mayor cantidad de estrategias , mayor movilidad
entre ios puestos en sentido vertical. También cabe sefalar que las experiencias
favorables incrementan las tendencias hacia el control intemo, las cuales ademas

incrementan la iniciativa de autodesarrollo del empleado con futuros resultados
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faborables. Las experiencias desfavorables incrementan las tendencias hacia el control
extemno, lo cual reduce la voluntad de la persona para tomar parte activa en la direccion
de la funcién que desempefia. Brownell ( 1982), encontré que los sujetos orientados
internamente rinden mas en situaciones de elevada participacién, mientras gque los
orientados externamente lo hacen en condiciones de baja participacion.

Otro estudio de interés fue el de Miiler, Kets de Vries y Toulouse ( 1982). En mandos
intermedios de primer nivel, mostraron que el locus de control estd directamente
relacionado con las estrategias seguidas. Por ejemplo, los internos pueden percibir los
impedimentos del ambiente, como gratuitos y maleables, transformando los desafios en
oportunidades para la innovacién. Los extemos pueden percibir sus ambientes como
algo tan rigido que no puede modificarse.

La idea de que el locus de control es una variable moderadora ha sido indicada por
muchos autores posteriores. Blau (1987), encontro que el locus de control modulaba las
ideas de abandono, intencién de busqueda de otro empleo, y los cambios de puesto.
Storms y Spector (1987), examinaron ta frustracion en trabajadores, y encontraron gue
los externos tendian mas a responder a la frustracion con conductas contraproducentes
( agresion, retiro) que las personas con locus de control intemo.

Spector ( 1982), examiné la biografia existente sobre el tema, mostrando lo siguiente:

Los intemos tienden mas a creer que sus esfuerzos daran como resuitado un buen
rendimiento, y mostraran mayor confianza en su competencia. Los internos rendiran
mejor, ya que se refuerzan mas, buscan mas informacioén en las situaciones complejas y
muestran una mayor eficacia en su carrera personal. Los intemos deberian estar mas
satisfechos laboralmente que los externos, en parte debido a su éxito. Los intemos
perciben mas control personal sobre su ambiente, registran mas retroalimentacion en el
puesto y perciben menos desajustes de roles. Adicionalmente, los internos responden a
las contingencias del refuerzo en el puesto, parecen preferir la supervision participativa,
demuestran iniciativa y tienden a ser personalmente activos en el puesto. Por otro lado

los externos parecen no atender a los incentivos y prefieren la supervision directa.
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Pero otras investigaciones no parecen ser muy claras y definidas en sus resultados,
como la revisién de O Brien ( 1984), en el caso de las elecciones reales en puestos de
trabajo, en la que los internos y externos muestran muy pocas diferencias. Es posible
que las elecciones reales estén determinadas conjuntamente por el locus de control y los
factores situacionales. Parece que las diferencia entre los internos y los externos esta
determinada por el grado al que Qu ambiente organizacional estimula y proporciona
oportunidades para el desarrollo de carreras. Y aunque los resultados parecen indicar
que los internos rinden mejor que los externos y obtienen puestos que requieren la
utilizacién de habilidades mas elevadas, podria = haber otras explicaciones como
diferencias en los factores situacionales, diferencias de valencia, falta de control de la
habilidad.

El locus de control es una variable moderadora importante que junto con variables
biograficas y del puesto, determinan la conducta laboral. Ademas, es una variable
reciproca en cuanto que determina y esta determinada por la conducta laboral.

Spector y col. (1986), encontrd que niveles elevados de control interno percibido estaban
asociados con niveles altos de satisfaccién laboral, compromiso, rendimiento vy
motivacién. Asi como niveles bajos estaban refacionados con sintomas fisicos, angustia
emocional, estrés debido al rol, absentismo, intento de abandoneo y cambios de puesto.
En la base de la teoria del aprendizaje social de Rotter, esta el supuesto de que el
reforzamiento no extingue automaticamente la conducta, sino que los individuos tienen la
habilidad de percibir la conexién entre su propioc comportamiento y la aparicion del
reforzamiento.

La escala de control interno — extemno de Rotter ( 1966), es un intento de medir el grado
en que los individuos perciben la relacion causal entre sus propios comportamientos y
las consecuencias que éstos tienen en el ambiente .La hipdtesis central de la
investigacion de Rotter con la escala interno —~ externo, es que [as personas que creen

que pueden controlar su propio destino se comportardn de forma diferente en una
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variedad de situaciones, a como lo haran agquellas que piensan que su futuro esta
controlado por la suerte, el azar o por otras personas.

No hay duda de que la variable locus de control explica una cantidad importante y
significativa de la varianza de las diferencias individuales relacionadas con la motivacion

laboral y |la productividad. { Furnham, 1995).

Motivacion de logre y otros factores motivacionales

El nombre de McClelland (Weiner y Rubin, 1969), es quizd sindnimo del concepto de
motivacion de logro. Su extensa investigacion reveld un perfil claro de las caracteristicas
de las personas con logros elevados. Concibe la motivacion de logro de acuerdo con un
modelo de gradiente de expectativas cognitivas y emocionales. Si las expectativas y los
valores emocionales son positivos, surge un comportamiento de aproximacion; si son
negativos, de evitacion. La busqueda del rendimiento est& dirigida a lograr el éxito 0 a
evitar el fracaso. La vivencia de éxito o fracaso constituye un refuerzo positivo o negativo
de la motivacion.

Por lo tanto McClelland , Atkinson, Clark y Lowell,{ 1953) definen la necesidad de logro
como el éxito en la competicion, como un criteric de excelencia. Aunque incluyen los
criterios de excelencia relacionados con la tarea, con uno mismo y con los otros, las
situaciones de logro se parecen entre si en la medida en que |la persona sabe que su
rendimiento llevara a una evaluacion favorable o desfavorable, lo que produce una
reaccién emocional de orgullo ante el éxito y de verglienza ante el fracaso ( Atkinson,

1964).

McCleliand y Winter ( 1969), consideran las siguientes formas de conducta como
descriptivas de aquellos sujetos que muestran una fuerte necesidad de logro:
* asumen riesgos moderados y prefieren utilizar sus destrezas; desconfian del azar.

*prefieren emplearse en actividades instrumentales
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*prefieren asumir la responsabilidad personal desarrollando actividades relacionadas con
la tendencia al rendimiento; atribuyen el exito a determinantes intemos como son su
elevada habilidad y su esfuerzo y el logro se muestra como muy recompensante.
*persisten en su conducta a pesar del fracaso y atribuyen éste a la falta de propio
esfuerzo..

*tienen un fuerte deseo de feedback inmediato de los resultados de su ejecucion.

L.os sujetos con bajo motivo de logro, por el contrario:‘

*no desarrollan actividades tendientes al logro, atribuyen el fracaso a determinantes
extenos y excluyen el esfuerzo como factor causal.

*abandonan facilmente ante el fracaso y consideran que éste es originado por una falta
de habilidad incontrolable.

*seleccionan tareas de un grado de dificultad extrema que proporciona un minimo
feedback autoevaluatorio.

*los sujetos altos en motivo de logro muestran una mayor autoestima que los sujetos
bajos en motivo de logro.

*los sujetos altos en motivo de logro rinden mas que los sujetos bajos en motivo de logro
cuando el éxito en la tarea es necesario para pasar a la siguiente tarea, no estando
suficientemente probadas las diferencias entre ambos grupos cuando [a tarea es un fin en
si misma.

A partir de los trabajos de Atkinson, se multiplican las investigaciones sobre el motivo de
logro. Wendt (1955), concluyé que cuando se enfrentan a tareas rutinarias, no hay
diferencias en el rendimiento de los sujetos altos o bajos en motivacion de logro. Weiner
(1965), comprueba que los sujetos en los que es mayor el motivo de logro, muestran una
mayor rapidez en la ejecucion de la tarea propuesta y persisten mas en elia después del
fracaso que después del éxito; mientras que en los sujetos en los que el motivo de logro
es bajo, la intensidad y la persistencia de la ejecuciéon es mayor después del éxito que
después del fracaso. Feather (1969), encuentra que una variable decisiva a la hora de

que los sujetos busquen las causas de un exito o de un fracaso es la expectativa de
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solucion especifica de la tarea ( esperanza de éxito). Wainer y Rubin (1969}, estudiaron
la relacion entre la motivacidn de los mandos intermedios y el rendimiento de las
organizaciones. Estos encontraron que las necesidades de logro, de poder, y de afiliacion
de los mandos intermedios estaban relacionadas con el rendimiento de sus compafias.
Sin embargo, la motivacion de logro puede también fomentarse en adultos mediante

cursos de entrenamiento (Furnham, 1983):

» ensefiar a los participantes a pensar, hablar y actuar como personas cuyos logros
son altos.

* Simular en los participantes el establecimiento de metas laborales elevadas, pero
cuidadosamente planificadas y realistas, para los préximos dos afos.

« Proporcionar a los participantes conocimientos sobre si mismos .

e Crear un espiritu de grupo a partir del aprendizaje de los miedos y de las
esperanzas , los éxitos y los fracasos de los demas, y de ir desarrollando una
experiencia emocional juntos.

Mukherjee y Sinha (citado por Pereda y Egea,1988), analizando resultados de los
trabajos de Kestenbaum, Weiner, Kukla y Potepan, encuentran que ia autopercepcion de
su aita aptitud que tienen los sujetos con alta motivacion de logro puede explicar en parte,
su alta autoestima.

Segun los andlisis de Holienbeck y Whitener (1988), los rasgos de la personalidad
pueden predecir el comportamiento ocupacional centrandose especificamente en la
autoestima.

Brockner (1988) considera que ios empleados llegan a su trabajo con niveles diferentes
de autoestima, los cuales correiacionan con la forma en la que actuan, sienten y piensan
mientras estan trabajando. Todos los individuos necesitan pensar bien de si mismos, y
mucho de lo que hacen y creen esta relacionado con el aumentar, preservar y restaurar
su autoestima. Brockner indica que en comparaciéon con los trabajadores que tienen una

autoestima baja, los que tienen un nivel alto son :
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¢ mas aptos para trabajar duro en respuesta al feedback negativo.

+ Menos propensos a imitar el estilo directivo de sus supervisores

« Estan menos afectados negativamente por estresores cronicos, como la

ambigtiedad y el conflicto de rol, y por estresores agudos: estres y dimisiones.

+ Menos propensos a rendir en funcion del apoyo de su grupo de trabajo.
Respecto a su investigacion sobre la relacion entre cuestiones como la autoestima y el
rendimiento, las actitudes laborales y ia relacién rendimiento- satisfaccion, aunque no se
ha demostrado que exista una relacién significativa, esto no significa que la autoestima
no sea un predictor importante de las actitudes y conductas laborales. En su teoria de la
plasticidad recuerda en relacion al locus de control, que la autoestima baja en individuos
los hace mas susceptibles a estar influidos por los acontecimientos organizacionales que
los que tienen autoestima alta. Esto se debe a que las personas que tienen baja
autoestima:

+ tienden a comparaciones sociales y dudan de ia adecuacion de sus creencias y

sus comportamientos.

*« Tienen una mayor necesidad de aprobacion social y de dependencia de los

demas para que éstos les evallen positivamente.

« Son mas susceptibles a la influencia del feedback negativo.

Los resultados de las investigaciones tienden a apoyar la teoria original, es decir, que los
trabajadores que tienen una autoestima baja tienden a estar mas afectados por todos los
estimulos organizacionales,incluyendo las interacciones del grupo de companferos, la
evaluacion, las practicas de socializacion y los comportamientos de liderazgo. Quiza lo
mas importante es que se ha visto a la autoestima como moderadora de aspectos tales
como el rendimiento. En resumen, no se debe de olvidar que una dimension tan
fundamental como la autoestima debe ser tratada dentro del contexto de un amplio rango

de acontecimientos, factores y procesos organizacionaies.
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Yan King ( 1981) observo que ia autoestima, la motivacién de logro, el locus de control
interno y la propension a la asuncién de riesgos, tenian un efecto estadisticamente
discriminante sobre el empresariado exitoso.

.2.2.4 E! clima_organizacional vy el mando intermedio

E! desarrollo del concepto clima organizacional o ambiente de trabajo, se enmarca en el
mismo proceso de evolucién de la psicologia de las organizaciones. Halpin Croft
{1963), son algunos de los pioneros en el andlisis del clima en las organizaciones.

La obra de Lewin ( 1935, 1951), sirve como estimulo para el desarrolio creciente del
interés por el contexto social. Sus trabajos se enmarcan dentro del nuevo enfoque de las
teorias organizacionales, que pone mas acento sobre las conductas y actitudes de las
personas en su ambiente de frabajo que en las consideraciones tecnoldgicas y clasicas.

El contexto social se considera como un patron relativamente duradero y estable de
acciones e interacciones de las personas en la organizacidn y que constituyen un
conjunto de fuerzas sociales sobre el individuo en ese ambiente.

Otro de los estudios que fue influenciado por las ideas de las teorias lewinianas y el que
posiblemente tuvo mas importancia en el desarrollo del estudio del clima, es la teoria de
ia personaiidad de Murray ( 1938)

Conceptualiza las fuerzas extemas e internas como necesidades y presiones . El
entorno tal como es, influye en el clima psicolégico de los individuos que trabajan en el
mismo. Identifica un conjunto de treinta fuerzas que constituyen, componen o integran
las necesidades psicolégicas del individuo como fuerzas intermas que tienen su
contrapartida en las fuerzas extemas ambientales que actian como presiones sociales.
Estas fuerzas representan tendencias que parecen dar unidad y direccion a la
personalidad y que, si bien no pueden ser observadas directamente, si pueden ser
inferidas en las acciones de los individuos o mediante pruebas de personalidad.

El concepto de clima se desarrollard especialmente a partir de la década de los 60,

aunque Cornell { 1955), define el clima como la interpretacion o percepcion de uno de los
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elementos constitutivos de la organizacién, que es el rol propio y los roles de los demas.
Argyris ( 1957), enfatiza las relaciones interpersonales como determinantes principales
del clima de la organizacion. El individuo estara en continuo conflicto cbn la organizacion
en razon de sus necesidades contrapuestas. Mantenerio en los limites aceptables
significa crear una admoésfera de confianza interpersonal, de compromiso y de apertura.
Gellerman ( 1960), lo llama caracter de la organizacion. Las metas y las tacticas de los
individuos a través de las cuales se manifiestan sus actitudes, se han de considerar
determinantes del clima.

A pesar de ser una investigacion adelantada, como la calificé Giick ( 1985), el clima se
vio cargado de problemas y entré en crisis. No obstante , existe un resurgir en su
conceptualizacion y en el intento de hallar nuevos caminos de medicion. La década de los
80 mostro una serie importante de autores preocupados por la problematica conceptual y
metodolégica implicada en la definiciéon de clima organizacional.

Una definicién como la de Forehand y Gilmer ( 1964), reline caracteristicas que la hacen
viable operativamente. El clima es un conjunto de caracteristicas que describen una
organizacion:

a. Distinguen una organizacién de ofras organizaciones.

b. Son relativamente duraderas en el tiempo

¢. E influyen la conducta de ia gente en las organizaciones.

Pero la mas clasica de fas definiciones es la de Tagiuri (1968), que también esta en
consonancia con algunos de los elementos de la version de Forehand y Gilmer.

El clima estd basado en caracteristicas de [a realidad externa, del ambiente, pero tal y
como es percibido, vivenciado.

Por lo tanto el clima es una cualidad relativamente duradera del ambiente total que:

a. es percibido por sus ocupantes, b. influye su conducta, c. puede ser descrita en
términos de valores de un conjunto particular de caracteristicas del ambiente.

Desde una perspectiva clinica, Moos y colaboradores poseen una categorizacion similar

a la de Tagiuri, lamada ecologia social ( Moos, 1974; Insel y Moos, 1974).
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Moos analiza una serie de variables ecologicas y estructurales , sociales y psicosociales
de los individuos, los grupos y las instituciones. El juego estd en las relaciones de
interaccién de los individuos, y los grupos establecen el sistema fisico y social del
ambiente. Los individuos estableceran conductas en una direccion u otra segun sea la
percepcion que desarroillen del clima social en una situacion dada y de la caracterizacion
que hacen de su ambiente, del cual pueden obtener una medida de clima ambiental.
Moos (citado por Sanchez-Canovas, 1991),describe el sistema ambiental en funcion de
cuatro variables ambientales: el escenario fisico, los factores organizacionales, el
agregado humano y el clima social. Frente a este sistema | el sistema personai queda
configurado por las variables sociodemograficas, las expectativas, los factores de
personalidad y las destrezas de afrontamiento. El clima social desde el enfoque de Moos,
constituiria el principal mediador de fas influencias de las otras tres variables del sistema
ambiental. A su vez, los sistemas ambiental y personal se influyen mutuamente creando
el proceso de valoracion cognitiva o de percepcion del ambiente por el individuo.

El paralelismo establecido entre perscnalidad y ambiente social se evidencia mas al
postular una serie de patrones subyacentes a los ambientes sociales analogos a los
identificados en el campo de la personalidad:

a. Dimensiones de relacidn: identifican la naturaleza e intensidad de las relaciones dentro
del ambiente. b. Dimensiones de cohesién: indica el grado en que los miembros
participan activamente y estan interesados. ¢. Dimensién de desarrollo personal: evaldan
tas direcciones basicas a lo largo de las cuales el crecimiento personal y la automejora
tienden a ocumrir en un ambiente concreto, d. Dimensiones de mantenimiento y del
sistema de cambio: evaluan el método, la claridad de las expectativas, el grado de control
y respuesta al cambio.

La conclusion de Moos (1976), es que los ambientes sociales tienen impactos
diferenciales sobre las personas que viven y funcionan en ellos.

Las diferencias individuales , al igual que cualquier otro aspecto de ia conducta, solo se

aprehenden debidamente teniendo en cuenta a la persona en su contexto, Son las
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caracteristicas de los escenarios , asi como ias interacciones entre las personas y
escenarios , las que explican consistentemente proporciones sustanciales de la varianza
en un amplio rango de conductas individuales. Las personas activamente seleccionan y
crean su propio ambiente. Los ambientes también activamente seleccionan y crean a sus
propias personas { Moos, 1976). Esto es lo que confiere al clima social ese papel

mediador entre las variables primeras del sistema ambiental y los resultados de la

conducta.
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l.as actitudes ante ei error en los mandos intermedios

{|. 1 introduccién

Fue el objetivo principai de la primera parte de esta investigacion, el analizar y ubicar
los factores que determinan las principates actitudes de ios individuos cuando se ven
sometidos a un estimulo de caracter erroneo dentro de una organizacion.

Para esto se analizaron algunos de los modelos que tratan de explicar la conducta
humana como fueron: el modelo inlteractivo de Lewin (1935}, Cronbach (1957) y Cattell
{(1977). También los modelos para la conceptualizacion tripartita de la estructura de las
actitudes ( Rosenber y Hoviand, 1960; McGuire, 1969) , el modelo del error humano de
Nicolet y Celier { 1985) y el modelo de investigacién de Fumham (1995), para la
relacion entre la personalidad y el trabajo.

Durante este seguimiento se analizaron las posibles variables que el estudio considerd
determinantes para modular ias actitudes de los individuos frente a un incidente
erréneo. La determinacion de las variables se consiguié después de un analisis de las
investigaciones empiricas que se habian producido y que aparecen en los primeros

capitulos de la seccion tedrica.

En esta segunda parte le toca el turno al trabajo experimental que explora aquellas
variables determinantes y sus posibles correlaciones, cuando los mandos intermedios
se enfrentan a un incidente erroneo. Dichas variables forman parte del modelo
interaccional — experimental que se somete a prueba en una muestra de mandos
intermedios dentro de una muitinacional. Cabe aclarar que este tipo de estudio es
pionero en el campo empresarial y que no se han realizado en Espafia trabajos de la
naturaleza de lo que ahora se presenta. A pesar de las limitaciones y dificultades que
se encontraron durante el desarrollo de este trabajo, siempre fue determinante el

espiritu de investigacion de nuevos horizontes dentro del ambito empresarial.
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Il 2 Planteamiento del problema y objetivos del estudio.

Un importante factor en la actividad diaria de los mandos intermedios, es la
participacion en el logro de objetivos en su lugar de trabajo. Esto les involucra la
mayoria de las veces en los resuitados positivos o las consecuencias negativas de
dichas acciones.

Las diferentes actitudes de los mandos intermedios derivadas de |las consecuencias
positivas o negativas que enfrentan, podrian estar relacionadas con diversos factores
como podrian ser: los rasgos psicologicos, la naturateza de la tarea que desemperia y
con las circunstancias ambientales de su entorno. Si estos aspectos son confirmados
en el estudio, ayudarian a comprender mejor la conducta del individuo dentro del
complejo entramado empresarial y se abriria una nueva puerta a la investigacion en
este campo. También se podrian encontrar posibles relaciones entre las actitudes y fos
tipos de personalidad, entre las actitudes y los estilos de aprendizaje que podrian
descubrir nuevas soluciones en los programas de formacion, productividad y recursos

humanos.

Después de 20 afos de experiencia en un consorcio automotor, el autor del
presente estudio ha podido observar con mucha frecuencia este fendmeno vy
considerar las posibles retaciones significativas. Esto le ha llevado a plantearse

diversas interrogantes.

Planteamiento del problema
El conocimiento de las actitudes que los individuos muestran ante una situacion
errbnea, despierta interés por investigar y dar respuestas a las interrogantes
generadas por dicho suceso:
*¢, Por qué los empleados de una empresa muestran diferentes actitudes de respuesta

ante un incidente erréneo?
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Dentro del marco de cualquier empresa no se puede suponer que todos los
trabajadores estén de acuerdo y experimenten en igual forma un estimulo tan

complejo como fo es la situacion de [a propia empresa ( Hernandez, 1987 ).

*¢, Cémo responden los mandos intermedios ante un incidente erréneo?

Aunque es materiaimente imposible tener en cuenta todas las variaciones
individuates de experimentar una situacion critica por los mandos intermedios de una
empresa, es interesante saber si existen principios bésicos y tendencias comunes que

ayuden a comprender mejor a los individuos ( Hernandez, 1887 ).

*¢, Cudl es la estructura factorial de los determinantes de las respuestas en los
mandos intermedios, frente a un error?

Las actitudes consideradas como marco de referencia constituyen el punto de vista
desde el que una persona observa la situacion y se clasifican en actitudes favorables o

desfavorables ( Hernandez, 1987 ).

*¢ Que factores pueden incidir en las actitudes que se dan como respuesta ante una
error?
Las actitudes son la respuesta ante el estimulo, gque son moduladas por diversos

factores ( Wener y Defleur,1969; Fazio y Zanna, 1981 ).

*¢ Existen posibles relaciones entre las respuestas de los mandos intermedios y su

posicidén en la estructura de la empresa?
Las investigaciones sobre percepciones distintas que los mandos intermedios vy

subordinados tienen, muestran una y otra vez que, en la organizacion, la posicién se

relaciona por igual con percepciones, actitudes y valores { Mann y col, 1963 ).

79



Las actitudes ante el error en los mandos intermedios

*;, O entre la respuesta y la funcién especifica que desempefian en alguna area de la
organizacion?

Se puede afirmar que la posicion conforma las actitudes y percepciones del
individuo © que se elige a éste porque psicologicamente encaja bien en el rol
(Furnham, 1995 ). |
*¢, Qué caracteristicas diferencian a los mandos intermedios que dan respusstas
positivas frente al error de los que no ta dan?

La capacidad de los individuos a responder adecuadamente a las expectativas
de la posicion (mando intermedio), estaban en funcién de varios atributos de la
personalidad ( Cattell y Kline, 1982 ). Cattell (1972 ) halld que varias dimensiones de
la personalidad influian, de modo significativo, el grado en que la persona focal
experimenta como tensidn una intensidad dada de conflicto objetivo. Estas
dimensiones de la personalidad incluyen sensibilidad emocional, introversion-

extroversion, flexibilidad- rigidez y necesidad de triunfar en una carrera.

*¢, Ei aspecto demografico de los mandos intermedios influye en sus actitudes de
respuesta frente al error?

Las actitudes con que los individuos responden al percibir un incidente errdneo es uno
de los fenémenos poco estudiados pero muy presente en la cotidianidad de las
organizaciones empresariales. Al menos con el factor Productividad, es uno de los

nuevos y frecuentes temas debatidos en los programas de formacion.

Estudio Exploratorio.
Desde el inicio, esta investigacion fue concebida como un estudio exploratorio de las
diferencias en las actitudes de los individuos ante un incidente erréneo. Se analizaron
fundamentalmente las siguientes variabies ;

a. Las vanables que modulan ias actitudes de los individuos ante el error.
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b. Las variables dependientes o actitudes del individuo ante el error.
Este modelo exploratorio nace de estudios empiricos tales como los de Rosenberg y
Hovland ( 1960 ), y Mc Guirre { 1969), para la conceptualizacién tripartita de la
estructura de las actitudes. El modelo interactivo que propone la idea que la conducta
humana depende de la interaccién mutua entre el individuo y su ambiente (Lewin,
1935; Cronbach, 1957 y Cattell, 1977). Nicolet y Celier (1985), que incorpora los
trabajos de expertos como Gagré, de Montmollin, Morlat, Cahuzar, Rasmussen y

Wanner en su modelo de mecanismos del error humano. Estos modelos fueron

revisados en el primer capitulo 1.2.1.1.

Actitudes

Incidente Actitudes Intensidad
Incompetencia
Erréneo ante el Importancia
I > A po
poyo
Error Frustracion
i Catastrofico

{Estimulo) g@\/g { Respuesta)  Preocupacion/

conocimiento

[ T 1
Personalidad Naturaleza Circunstancias
de
la Tarea Ambientales

Diagraman. 10

Se plantea en el Modelo Exploratorio que aparece en el diagrama n.10, el trabajo

experimental que pretende estudiar :

a. Al someter a un grupo de Mandos Intermedios de una empresa automotriz al
estimulo de un incidente erréneo, poder observar cuales son las actitudes que

muestran, tanto consigo mismos como con los demds. Dichas actitudes
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presentaran diferencias que podrian ser el resultado de la influencia de diversos
factores como . el psicolégico, la naturaleza de la tarea y las circunstancias
ambigntales.
b. Las actitudes de los Mandos Intermedios después de percibir el error podrian
mostrar diversas caracteristicas como podria ser : actitudes de intensidad, actitudes
de incapacidad, actitudes de iﬁponancia, actitudes de apoyo, reacciones de
frustracion, reacciones catastroficas y de preocupacion por el conocimiento del error.
Objetivos.
Esto lleva a la formulacion y al establecimiento de los objetivos generales y especificos

de este estudio exploratorio, que estan definidos -por los blogues siguientes:

Objetivo A.
Analizar las diversas actitudes que muestren los empleados que tienen la funcion de mandos intermedios
€h uha empresa awtomotriz, después de que hayan percibido un incidenie errdneo.
A.1 Desarrollo de un instrumento para la valoracion de las actitudes y reacciones que mucstran
los mandos intermedios frente a un incidente erréneo.
A.2 Delfinir Ia estructura factorial de los posibles determinantes de las actiludes y rcacciones

de los mandos intermedios que enfrentan un incidente erréneo,

Objetivo B.
Analizar los posibles factores que influyen en las actitudes que muestran los mandos intermedios,
después de haber percibido un incidente erréneo.
B.1 Estudiar las variables demograficas que pudieran influir ¢n las diferenies actitudes de los
mandos intermedios, después de percibir un crror. Estas serian : Edad, Sexo. Nivel

Educativo, Estado Civil y ¢l drea dc trabajo donde trabajan en la empresa.
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B.2 Estudiar las actitudes y reacciones de los mandos intermedios ante ¢l crror, asi como las
variables psicologicas, para conocer como se estructuran {as diversas correlaciones de
los factores. Esto en funcion de las variables sociolaborales : grupe de trabajo, nivel
educativo , edad de los individuos y muestra total.

B.2.1 Explorar las distintas actitudcs y rcacciones de los mandos intermedios ante ¢l
error, para observar como se estructuran faciorialmente los indicadores en funcion

de las variables sociolaborales: grupo de trabajo, nivel educativo, edad v muestra

total.

B.2.2  Estudiar las posiblcs influcncias de las variables psicologicas, en las actitudes
de los mandos intermedios después de percibir un incidente erréneo ¢n toda
ta muestra.

B.2.2.1 Estudiar las posibles influencias de las variables psicologicas en los
mandos intermedios en funcién de las vanables sociolaborales: cdad
¥ grupo de trabajo.

B.2.2.2 Explorar las caracteristicas dc Ios estilos de aprendizaje de los
mandos intermedios en funcion de la variable laboral: grupo de trabajo.
B.2.2.3 Explorar un posible perfil psicologico dc los mandos intcrmedios
que perciben un incidente erréneo, y que muestran actitudes o de
frustracion o de apoyo — aprendizaje.
B.3 Analizar la posible influencia del factor clima organizacional en las actitudes de los
mandos intermedios, después de percibir un error.
B.3.1 Explorar las caracteristicas que diferencian a los mandos intermedios por grupo
de trabajo, que perciben un ingidente erréneo en funcién de la variable
clima organizacional.

B.3.2 Analizar las posibles conductas de los mandos intermedios ante el error.
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Definicién de Variables.
En refacion a los objetivos antes enunciados, se plantea la definicién de cada una de

las variables que conforman los bloques del estudio , en forma nominal y operacional.

Variable Independiente: Incidente Critico {(Erréneo)

Es un grupo de procedimientos que' han sido recogidos por ohservaciones directas de
la conducta humana, de modo que facilitan la solucién préctica de problemas y el
desarrollo amplio de principios psicoloégicos. ( Flanagan, 1954).

Es la conducta extrema que es ineficaz con respecto a alcanzar las metas de una
actividad, y donde sus consecuencias son suficientemente definidas para el

observador, que permiten pequefias dudas respecto a los efectos.

Variables Dependientes : Las actitudes de un individuo después de enfrentar a un
incidente erréneo :

Actitud de Intensidad:

Grado de energia o fuerza de un agente natural o mecanico ( Espasa, 1993)
Operacional : Eil grado de fuerza que el individuo confiere al incidente erréneo que ha
percibido.

Actitud de Incompetencia

Incapacidad para resolver con eficacia algo ( Espasa, 1993 )

Operacional: Ef grado de incapacidad que el individuo observa y evalua en si mismo,
después de que ha producido un incidente erréneo.

Actitud de Importancia

Trascendencia , valor de alguien o algo.( Espasa, 1993 )

Operacional : El grado de peso que el individuo confiere a las posibles consecuencias

del incidente erroneo en su trabajo.
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Reaccién de Apoyo - aprendizaje
Operacional: El grado de seguridad y aprendizaje que el individuo tiene, después de

haber cometido un error en su trabajo.

Reaccion de Frustracion

Dejar sin efecto, malograr un intento ( Espasa, 1993 ).

Operacionat. Es e! grado de tensién emocional que se produce en un individuo o en
un grupo de sujetos, cuando aparece un obstaculo, 0 ven malogrado un intento de

alcanzar un objetivo,

Reaccién Catastrofica
Desastre, suceso desgraciado e inesperado ( Espasa, 1993 ).
Operacional: Es el grado de alteracion del orden regular de las cosas que el individuo

percibe al observar un incidente erréneo producido por los demas.

Actitud de Preocupacién por conocimiento
Impedir que algo o alguien se vea, se encuentre o se note ( Espasa, 1993 ).
Operacional: El grado de reserva que un individuo muestra por un incidente erréneo,

para que otros se enteren que lo cometio.

Variables intermedias o modulares.
Emocionalidad:
Conmover el animo, causar emotividad ( Espasa, 1993 ).
Operacional: Se entiende por emocionalidad (N) lo significado en la prueba de
personalidad de Eysenck como: El sujeto es ansioso, preocupado por cambios de
humor y frecuentemente deprimido; es exageradamente emotivo, presentando
reacciones muy fuertes a todo tipo de estimulos y le cuesta volver a la normalidad

despues de cada experiencia.
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Extrovertido

Operacional: Se entiende por extrovertido (E), lo significado en la prueba de
personalidad de Eysenck como: Es el sujeto tipico sociable, que requiere tener
personas con quienes hablar y tiene muchos amigos, le gusta salir frecuentemente a
reuniones. Anhela [a excitacion . Se arriesga y es en general impulsivo. Es
despreocupado, de facil cambio y optimista. Tiende a ser agresivo y se enfada
rapidamente,

Introvertido

Operacional. Se entiende por introvertido lo significado en la prueba de personalidad
de Eysenck como: Es una persona retraida, tranquila, introspectiva. Es reservado y se
muestra distante. Suele ser previsor y desconfia de ios impulsos del momento.
Controla cuidadosamente sus sentimientos y no se enfada con facilidad. Es algo
pesimista pero se puede confiar en él,

Dureza

Aspero, excesivamente severo, estilo duro. Violento, cruel.( Espasa, 1993 )
Operacional: Se entiende por Dureza (P), lo significado en la prueba de personalidad
de Eysenck como: Se describe al sujeto como solitario, despreocupado de las
personas, crea problemas a los demas y no compagina con otros facilmente. Puede
ser cruel e insensible y tener falta de sentimientos y empatia. Se muestra hostil y
agresivo incluso con personas amadas. Desprecia el peligro gustandole burlarse de
los demas y responde de mal humor.

Disimulo

Encubre un pensamiento, un sentimiento, una intencién.{ Espasa, 1993 )

Operacional: Se entiende por Disimulo (S), lo designadoe en la prueba de personalidad
de Eysenck como: Es la tendencia al disimulo de algunos sujetos para presentar un

buen aspecto.
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Experiencia Concreta:

El individuo que desee ser eficaz en un proceso de aprendizaje ha de ser capaz de
involucrarse por completo, abiertamente y sin prejuicios en experiencias nuevas.
Operacional: Se entiende por Experiencia Concreta (EC), lo significado por Kélb como:
El individuo se encuentra implicado voluntariamente © involuntariamente en
situaciones que le obligan a interaécionar con el mundo exterior, recibiendo estimulos
de intensidad diferente y reaccionando en base a elios y a sus propios condicionantes
internos.

Observacidon Reflexiva:

Operacional: Se entiende por Observacidn Reflexiva (OR), io significado por Kolb
como: Las experiencias vividas permiten al sujéto captar datos e ideas respecto a
todos los elementos que intervienen en ella y a sus interrelaciones. También le
permiten reflexionar sobre esas experiencias nuevas y observarias desde diferentes
perspectivas con el fin de obtener distintos puntos de vista.

Por lo tanto en la medida que el individuo sea capaz de captar, analizar, ordenar
interrelaciones, etc. |los diferentes elementos y matices que cada vivencia le ofrece de
manera directa ¢ indirecta, dispondra de un mayor numero de datos utiles para
elaborar sus propias ideas acerca de las cosas que le rodean y desarroliar su

esquema conceptual con el que se desenvolvera ante situaciones nuevas.

Conceptualizaciéon Abstracta:

Como la representacién intelectual de un objeto y que por tanto su diferencia
respecto de la imagen, estriba en el modo intelectual de realizar la representacion
(Pinillos, 1980).

La persona debe ser capaz de crear conceptos y de integrar sus observaciones en

teorias légicamente sélidas.
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Operacional: Se entiende por Conceptualizacion Abstracta (CA), lo significado por Kolb
como: Se considera que los datos e ideas recibidos en la etapa anterior permiten la
elaboracion de conceptos y en definitiva la elaboracion de modelos abstractos que
tratan de explicar la realidad y a eiaborar leyes generaliiables a situaciones mas o
menos diferentes.
La conceptualizacién es el proceso de captacion de las relaciones comunes de los
objetos Willson (1986). Implica un proceso de abstraccion que a partir de datos
numerosos y accidentales obtiene esquemas caracteristicos de un objeto o idea.
Experimentacién Activa:

El individuo debe ser capaz de emplear las teorias para tomar decisiones y
solucionar problemas.
Operacional: Se entiende por Experimentacion Activa (EA), lo significado para Kéib
como:
Culminando con el ciclo de las etapas anteriores, el individuo dispone ahora de una
base conceptual que puede aplicar a situaciones nuevas, bien directamente o con
extrapotacién de los resultados de su modelo, 1o que constituina el valor de
transferencia del aprendizaje adquirido.
Esta capacidad implica una posiciéon activa del sujeto, que actia ante problemas o
situaciones nuevas o elaboradas, poniéndolos a prueba vy cerrando el ciclo de
aprendizaje que se convierte en aigo interactivo.

Locus de Control

Operacional : Se entiende por locus de contro, lo significado por Rotter como:
Es la percepcion , la atribucidbn y la expectacion que un sujeto posee sobre las
contingencias que determinan la administracion efectiva de premios y castigos.
Externalismo: creencia en la importancia radical de factores aleatorios como
determinantes de los esfuerzos, frustraciones y circunstancias en las que vive la

persona.
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Internalismo: O creencia en la importancia de los propios esfuerzos y conductas para
conseguir los objetivos propuestos.
Motivo de Logro:

Tendencia resultante en un individuo para acercarse o evitar una actividad
relacionada con el logro. ( Atkinson, 1960)
Operacional: Es el impuisc que t-ienen algunos sujetos para superar los retos y

obstaculos a fin de alcanzar metas.( Davis,1991)

Esperanza de Exito

La aspiracion a hacer algo tan bien o mejor que cualquiera ( McCIellahd,1951)
Operacional:
Es una anticipacion cognitiva sobre el resuitado de un determinado tipo de conducta

{ Atkinson y Raynor, 1978).

Autoestima:
Operacional: Se entiende por autoestima a lo significado por la prueba LEPAM de
Castafio ( 1982) como:
La valoracién afectiva que le merece su propio autoconcepto ( tal como el sujeto se
aprecia a si mismo)
Perseverancia

Continuar con constancia lo que se ha empezado ( Espasa, 1993 ).
Operacional: Se entiende por Perseverancia lo significado por Castano como:
Es una variable bifronte pues, por un lado, puede considerarse como una dimension
motivacional (continuidad en |a intensidad y duracion de la conducta motivada), y, por
otro como un rasgo de personalidad ( constancia en la persecucion de objetivos
deseados, a despecho de obstacuilos y demoras en su satisfaccion) ( Castano.1982;

Pereda, Egea, Conesa y Redondo,1984).
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Implicacion:
Envolver a alguien en algo ( Espasa, 1993 ).
Operacional: Se entiende por implicacion (IM), lo significado por Moos (1987) como: el
grado en que los empleados se preocupan por sus actividades y se entregan a ellas.
Cohesion

Accion y efecto de adherirse las éosas entre si. ( Espasa, 1993 )
Operacional: Se entiende por Cohesién (CO), lo significado por Moos(1987) como: el
grado en que fos empleados se ayudan entre si y se muestran amables con los
compaferos.
Apoyo

Lo que sirve para sostener ( Espasa, 1893 ).
Operacional: Se entiende por apoyo {(AP), lo significado por Moos (1987) como: el
grado en que los jefes ayudan y animan al personal para crear un buen clima social.
Autonomia

Condicién de la persona que no depende de nadie ( Espasa, 1993 ).

Operacional: Se entiende por autonomia (AlU), lo significado por Moos (1987) como :
como el grado en gque se anima a los empleados a ser autosuficientes y tomar
iniciativas propias.
Organizacioén

Planificacion o estructuracién de la realizaciébn de algo, distribuyendo
convenientemente los medios materiales y personales con los que se cuenta y
asignandoles funciones determinadas.{ Espasa, 1993 )
Operacional: Se entiende por organizacién (OR), lo significado por Moos (1987) como:

el grado en que subraya una buena planificacién, eficiencia y terminacién de la tarea.
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Presion

Accién o efecto de apretar o comprimir. Fuerza o coaccién que se hace sobre una
persona o colectividad ( Espasa, 1993 ).
Operacional: Se entiende por presion (PR), lo significado por Moos (1987) como: el
grado en que la urgencia o la presion en el trabajo domina el ambiente laboral.
Claridad

Inteligible: una explicacion clara, sincera y franca ( Espasa, 1993 ).

Operacional: Se entiende por claridad (CL), lo significado por Moos (1987) como: el
grado en que se conocen las expectativas de las tareas diarias, y se explican las
reglas y planes para el trabajo.
Control

Comprobacién, fiscalizacion, intervencién. Dominio, mando, autoridad (Espasa,
1993 ).
Operacional: Se entiende por control (CN), lo significado por ‘Moos (1987) como: el
grado en que los jefes utilizan las reglas y las presiones para tener controlados a los
empleados.
Innovacion

Alterar las cosas, introduciendo novedades ( Espasa, 1993 ).
Operacional: Se entiende por innovacion (IN), lo significado por Moos (1987) como: el
grado en que se subraya la variedad, el cambio y jos nuevos enfoques.
Comodidad

Buena disposicién de las cosas para el uso que se ha de hacer con ellas

(Espasa, 1993 ).
Operacional: Se entiende por comodidad (CF), lo significado por Moos (1987) como: et

grado en que el ambiente fisico contribuye a crear un ambiente laboral agradable.
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1.3 METODOLOGIA

il.3.1 Introduccion:
Uno de los retos que mas preocupa a psicologia organizacional es descubrir
metodologias e instrumentos suficientemente validos y fiables que permitan valorar al

individuo en su interrelacion con su ambiente de trabajo.

El propésito principal de este estudio es someter a un grupo de mandos intermedios
de una empresa automotriz, al estimulo de un incidente erréneo, para poder observar
cuales son las actitudes que muestran tanto consigo mismos, como con los demas.
Estas actitudes podrian estar influidas por diversos factores como podrian ser: el
aspecto psicolégico del individuo, la naturaleza de la tarea que desempefia y las

caracteristicas ambientales.

La evaluacién de las actitudes resultantes de una situaciéon errénea, despertaria el
interés para investigar y dar respuesta a algunas interrogantes como:

¢, por qué los empleados de una empresa muestran diferentes actitudes ante un
incidente erréneo?

¢, qué factores pueden influir 0 modular las actitudes que se observan debido a un
incidente errébneo?

¢ qué caracteristicas diferencian a los mandos intermedios gue dan respuestas

positivas frente al error, de los que no los dan?.

Este estudio es de caracter exploratorio con un disefio experimental que tiene su
marco en los modelos que nacen de los estudios empiricos de Rosenberg y Hoviand

( 1960 ), Mc Guirre ( 1969), Lewin (1935), Cronbach { 1957), Cattell { 1977) y Nicolet
Celier ( 1985).

92



Las actitudes ante el error en los mandos intermedios

Es por esto por lo que los principales objetivos de esta investigacion serian
a. analizar las diversas actitudes que muestran los empleados que tienen la funcién
de mandos intermedios, después de que hayan sido sometidos a un incidente erroneo.
b. estudiar |a variables demograficas que pudieran influir en las diferentes actitudes de
los mandos intermedios; estudiar la posible influencia del factor psicologico en las
actitudes de los mandos intermedios, asi como la naturaleza de la tarea que

desempefian y las circunstancias ambientales.

11.3.2 instrumentos de investigacion

De acuerdo al modelo propuesto de investigacion, que se puede observar en la
diagrama no. 10 fueron analizados diversos instrumentos para lievar a cabo la
exploracién de las variables que nos permitieran encontrar las posibles correiaciones
para los objetivos propuestos.

Evaluadas las ventajas y dificultades de los métodos e instrumentos disefiados que
pudieran tener posibilidades de aplicacion para este estudio, se eligié el cuestionario
como e! método que mejor se adecuaba, tanto por los objetivos de la investigacion
como por las condiciones y (as circunstancias que determinaron el iugar de la recogida

de datos.

Los instrumentos de medicién que se utilizaron fueron seis pruebas psicologicas y

una entrevista .

Las pruebas psicologicas fueron : (a) el Cuestionario de Personalidad , de Eysenck, (b)
el Cuestionario de Aprendizaje, de Kdlb, © el Cuestionario de Percepcion del error, (d)
el Cuestionario de Locus de Control, de Rétter, (e) el Cuestionario de Motivacion, de

Lepam, y el Cuestionario de Clima Social, de Moos.
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A excepcidn del Cuestionaric © Percepcion del Ermor, que fue elaborado
especialmente para la presente investigacion, los demds se han utilizado en Esparia,
desde hace varios afios en diversos estudios, incluso en la industria vy la

administracién espafiofa.

1}.3.2.1 Cuestionario de Personalidad de Eysenck para aduitos { EPQ-A

En Ja busqueda de las dimensiones de la personalidad, Eysenck { 1970 ), mostré
suficiente evidencia para el enfoque que reconoce la existencia de dos dimensiones
claramente definidas:

Extroversion ~introversion y Neuroticismo ( emocionalidad- inestabilidad)- Estabilidad.
Ya desde 1947 su hipétesis propuesta con el antiguo esquema de Galeno-Kant-Wundt
de los cuatro temperamentos, habia sido sometida a criticas. Estas fueron cediendo a
medida que nuevos estudios se adherian a su propuesta, como la de Cattel y Sherier
(1961).

En 1952, Eysenck postuld la existencia de una tercera dimensidén principal de la
personalidad que denomind psicoticismo. Tambien Royce y col.(1973) llega, en una
revision factorial de la personalidad, a la existencia de tres factores cercanos a los

sefalados por las escalas EPQ.

El cuestionario de personalidad de Eysenck o EPQ ( Eysenck Personality
Questionnaire), es el resultado de diversas investigaciones realizadas por H.J.
Eysenck y Sybil B.G. Eysenck ( 1978 ). El primer cuestionario fue el Mandsley Medical
Questionnaire ( Eysenck, 1952), que media Neuroticismo o emocionalidad. A este
siguié el MPI : Mandsley Personality Inventory ( Eysenck, 1965), que contenia dos
escalas para medir Neuroticismo y Extraversion- introversidén. A continuacion se
desarrolio el EPI , con la adaptacion espafola elaborada por Tea Ediciones S.A

(1986), donde se afiadia 1a escala S o disimulacion.
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Para llegar a las escalas N,P,y E del cuestionario EPQ-A, fueron elaborados
laboriosas series de 20 estudios factoriales. Las escalas fueron construidas para su
utilizacion en ambos casos con aduitos y con nifios. Para cada uno de los factores que

componen las escala se presentan sus definiciones :

Emocionalidad (N) :
El sujeto que puntia alto en N es el ansioso, preocupado por cambios de humor y
frecuentemente deprimido. Es exageradamente emotivo, presentando reacciones muy
fuertes a todo tipo de estimulos y le cuesta volver a la normalidad después de cada
experiencia.
Cuando esta puntuacion se combina con la extraversion es probable que el sujeto se
muestre quisquilloso e inquieto, excitable y agresivo.
Una descripcién minima para up sujeto asi con un solo adjetivo seria que es un
preocupado.
En el caso del sujeto estable, tiende a respondér emocionalmente con un tono bajo y
débil y vuelve a su estado habitual rapidamente; después de una elevacion
emocional, es equilibrado, controlado y despreocupado.

Extrovertido (E) :

Tipico sociable, el individuo requiere tener personas con quienes hablar y tiene
muchos amigos, le gusta salir frecuentemente a reuniones. Anhela la excitacion. Se
arriesga y es en general impulsivo. Es despreocupado, de facil cambio, optimista.
Tiende a ser agresivo y se enfada rapidamente . No se puede tener mucha confianza

@n una persona asi.

Introvertido :
Persona retraida, tranquila, introspectiva. Es reservado y se muestra distante. Suele

ser previsor y desconfia de los impulsos del momento. No le gusta la diversion y
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disfruta de un modo de vida ordenado. Controta cuidadosamente sus sentimientos y

no se enfada con facilidad. Es algo pesimista, pero se puede confiar en él.

Dureza (P ) :
Un sujeto con puntuacion alta se describe como solitario, despreocupado de las
personas, crea problemas a los derﬁés y no compagina con otros faciimente, Puede
ser cruel e insensible y tener falta de sentimientos y empatia. Se muestra hostil y
agresivo incluso con personas amadas. Desprecia el peligro gustandole buriarse de

los demas y responde de mal humor,

Disimulo (S) :
La escala sinceridad intenta medir ja tendencia al disimulo de algunos sujetos para

presentar un buen aspecto. Su solo opuesto es la sinceridad.

El cuestionaric EPQ-A en su totalidad es aplicable a conductas normales, no
patolégicas de la poblacion.

Este cuestionario consta de dos parte .

1. Los antecedentes © datos biograficos requeridos del individuo como
identificacion, edad, sexo, nivel de estudios, estado civil y fecha de aplicacion de
ia prueba.

2. La siguiente parte esta formada por las instrucciones que son leidas en voz alta
por el examinador en el caso de examen colectivo. El sujeto contesta el ejemplo de
practica a indicacion de! examinador. Después de la aplicacion, el examinador le
indica a los sujetos que pasen a la 22 parte de la prueba y den contestacion de

forma similar al ejemplo.
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El cuestionario EPQ-A consta de 94 items a los que se les da contestacién con una

afirmacién o una negacion.

Los autores Eysenck y Eysenck ( 1986), han encontrado para la fiabilidad pretest-
postest del EPQ-A coeficientes que varian entre 0.8 y 0.9 ( con un mes de intervalo

entre ambas aplicaciones ).

Fiabilidad pretest-postest del EPQA

VARONES MUJERES
Forma Casos N E P S Casos N E P S
EPQ-A 136 089 09 083 086 121 0.80 087 071 086

Consistencia interna { coeficiente alfa ) en estudios espafioles

Forma Casos N E P S Casos N B P S

EPQ-A 435 085 082 071 079 595 083 08 070 077

La validez para la escala EPQ-A se refiere a dos métodos : el primero es el examen de
grupos definidos como criterios de estudio y el segundo se trata de un andlisis de
correlaciones con variables conocidas.

En el primer caso , se apoyan en que el supuesto tedrico utilizado en la construccién
de las escalas exige que ciertos grupos, como los psicoticos, tengan en la escala P
puntuaciones particularmente elevadas; si no fuera asi, parece axiomatico que la
escala P no mide lo que pretende medir. En ese sentido, en los estudios originales se
observa que los varones psicéticos tienen puntuaciones ( X= 5,668, S= 4,02 )

superiores a las de los sujetos normales ( X = 3,78; S= 3,09 )y a las de los neurdticos
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(X = 4,19; S= 2,96) ; las mujeres psicoticas ( X= 4,08; S= 3,19 }también superan a las
normales { X= 2,63; S= 2,63 ) y a las neurdticas ( X= 3,25, 5= 2,71 ) en fa escala P.
Extensos analisis estadisticos mostraron que la puntuacién P correlacionaba con las
evaluaciones y puntuaciones objetivas de deterioro, de modo que se podia afirmar que
P era capaz de medir grados de deterioro psicético. Por lo tanto, se puede concluir
que, tomando como criterio este grupo psicotico , los datos apoyan los supuestos
sobre el rasgo P en la personalidad.

E! segundo de los criterios para demostrar la validez de la escala P, consiste en
correlacionar fas puntuaciones P con aquellas variables que de acuerdo a los
supuestos tedricos, deberian relacionarse positiva o negativamente con las respuestas
al cuestionario de si es una verdadera medida del psicoticismo.

Con el estudio de Penrose y Wilson (citado por Eysenck y Eysenck, 1986), sobre la
variabilidad que presentan los psicéticos en un test de punteado, se podria identificar
el factor P, si los sujetos con puntuacion elevada eén P mostrasen mayor variabilidad
en un test de punteado cuando se comparasen con los sujetos con puntuacién baja
enpP.

Los estudios confirmaron este supuesto de dispersién en un test de punteado para los

que puntaren alto en el factor P.

Publicacion original del cuestionario EPQ-A : H.J. Eysenck y B.G. Eysenck Manual of
the Eysenck Personaility Questionnaire { Junior and Adult ). London: Hodder an
Stonghton.

La adaptacibn espafiola y los estudios estadisticos han sido realizados por :
V.Escobar, A. Lobo y A. Seva - Diaz en colaboraciéon con fa Dra. Eysenck. Ei manual

fue redactado por N. Seidedos Cubero (1986) Tea Ediciones S.A. Madrid.
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11.3.2.2 Cuestionario de Aprendizaje de Kdib.

Es un hecho universalmente admitido que el aprendizaje mediante la experiencia de
los sujetos a lo largo de toda su vida, constituye una de las partes mas importantes
del aprendizaje total de los hombres:

La posibilidad de analizar, explicar y modelizar los diferentes modos de aprendizaje
experiencial de los sujetos se presenta para el investigador como un reto sugestivo. Si
cada individuo conociese sus puntos fuertes y débiles para el aprendizaje mediante
experiencias y valorase sus propias capacidades, se estaria en la condicion de dotarle
de herramientas mas eficaces que pudiendo utilizar durante su vida, rentabilizarian en
su beneficio y en el de toda la sociedad.

Con los trabajos de David A. Kolb se refuerza la idea de |a propuesta de un modeio
que permita estudiar, descubrir y analizar la forma y estilo de aprendizaje y como esta
forma puede deberse a aspectos tales como la formacidn académica, la practica
profesional y otros.

La base tedrica de los trabajos de David A. KOIb tiene sus origenes en trabajos sobre
el desarrolio del conocimiento y del pensamiento de Bruner (1960); Flavell (1963),
Harvey, Hunt y Shroeder (1961); Goldstein y Scheerer (1941). Se incluirian las
diferentes aportaciones de otros autores como Lewin, (1973) Rogers (1966); Singer
(1968).

El problema que se plantea D. Kdlb es conocer el proceso del aprendizaje
experiencial en si. Y fue este cuestionamiento el que le permitié desarroliar un modelo
que sefiala las maneras del proceso de aprendizaje, los estilos individuales del mismo,
y la influencia de estos estilos en las formas de actuar, en la toma de decisiones y en
la solucion de problemas.

Este planteamiento le llevo a elaborar un modelo que denomina experiencial por dos

razones : la primera tiene su origen en la psicologia social de Kurt Lewin y los trabajos
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sobre sensibilizacién y formacién en el laboratorio. Para Lewin { 1973) et término
aprendizaje entendido en sentido amplio de hacer aigo mejor que antes, es un
término-practico que se refiere a una variedad de procesos que el psicdlogo debera
agrupar y tratar segan su naturaleza psicologica.

{a segunda razon que sefala D. Kolb al sugerir el modelo, es por la conveniencia de
destacar la importancia y el rol que j:uega la experiencia en el proceso de aprendizaje,
y esto hace que el énfasis en lo experiencial distinga su enfoque de otras teorias
cognoscitivas del proceso de aprendizaje.

Lo anterior permite considerar que el aprendizaje es como una secuencia ciclica
interactiva, de actividades vitales e intelectuales. Para esto ia experiencia y su
andlisis genera conceptos que debidamente asimilados y organizados pueden
después ser aplicados a nuevas experiencias, siendo para ello necesario las
capacidades de Experiencia Concreta (EC), Observacion Reflexiva (OR),

Conceptualizacién Abstracta (CA)} y Experimentacion Activa (EA).

Ef inventario de Estilos de Aprendizaje.
Como consecuencia de los estudios que Kolb (1976) realizd en unidn de sus
colaboradores, elabord un instrumento gque tiene como finalidad determinar las formas
de aprender.
E! inventario de estilos de aprendizaje pretende medir el desarrollo relativo alcanzado

por el individuo en [as cuatro capacidades :

Experiencia Concreta (EC), Observacién Reflexiva (OR), Conceptualizacion
Abstracta (CA) y Experimentacidn Activa (EA). En funcidn de dicho desarrolio se
define el estilo de Aprendizaje. Esto podria permitir tener los puntos mas fuertes y
mas débiles para lograr un aprendizaje eficaz , segun el ciclo de cuatro etapas descrito

anteriormertte.
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El inventario consta de nueve items y cada uno de ellos se compone de una serie de
cuatro palabras o términos, dispuestos en forma horizontal, y responden a la
descripcion de otros tantos conceptos relacionados con el modo de aprender.

Al ser cumplimentado el inventario por los sujetos, se pretende determinar cual es el
desarrollo relativo de cada capacidad, en relacion con la que le es en cierta forma
antagénica, en cada una de las -dimensiones (Concreto- Abstracto, Observacion
Reflexién- Actividad).

Ei instrumento consta de dos partes : la primera estd centrada en una introduccién
seguida de una detallada explicacion del procedimiento. La segunda, como ya se

indicd en el parrafo anterior, esta formada por los items.

Fiabilidad y Validez del Inventario
£n la investigacion de la fiabilidad de fa escala, Kélb (1984) utilizé los métodos de las
dos mitades o split-half y el pretest-postest.

Para el primero obtuvo los coeficientes de correlacidn que se inciuyen en la tabla

siguiente :
Tabla n. 2 Coeficientes de Fiabilidad .

Muestra n EC OR CA EA CA-EC EA-OR
Sujet.sloan.m. 47 0.69 0.37 0.65 0.64 0.78 078
Sujet.sloan.m, 50 0.43 0.59 0.81 0.61 0.80 0.81
Direstivos.ac, 90 0.61 0.58 0.71 0.62 0.78 0.85
MBAs Harvard 442 0.50 0.63 0.74 0.67 0.75 0.84
sujt.ant.grad. 58 0.48 0.63 0.74 0.85 0.82 0.86

Total 687 0.55 0.62 0.75 0.66 0.74 0.82

Los resultados muestran unos coeficientes de fiabilidad relativamente aitos para las
dos puntuaciones combinadas {(CA-EC) y (EA-OR) , para todos los grupos que

constituyen la muestra,
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lLos coeficientes para las cuatro escalas basicas son menos satisfactorios, con la
posible excepcién de la (CA). Aun asi, Kélb indico que de los resultados anteriores
pueden concluirse que las puntuaciones combinadas (CA-EC) y (EA-OR), con indices

de Fiabilidad alta, son adecuados para las investigaciones aplicadas.

Utilizando el método pretest—postest:

Kolb (1978) aplica este método a cuatro grupos de sujetos utilizando diferentes
intervalos de tiempo entre ambas aplicaciones.

Dichos intervalos y los coeficientes de correlacion entre ambas puntuaciones, de cada

una de las escalas, asi como las caracteristicas de Ia muestra, se indican en la Tabla

no.3
Resultados de la fiabilidad por et Método pretest-postest
Muestra Tiem.entre apli. EC OR CA EA CA-EC EA-OR n
Est.cur.sup. 3 meses 048 073 0684 064 061 0.71 27
Est.Gest.Mi. 3 meses 048 051 073 043 051 0.48 23
Est.GestMi. 6 meses 046 034 064 050 0.53 0.51 18

Tabla no. 3

Estudio de la Validez.

La validez del inventario de estilos de aprendizaje, fue analizada por Kélb (1984},
utilizando un test de aptitudes personales, dos test de creatividad, un test de
personalidad y de preferencias por situaciones de aprendizaje-ensefianza.

Koélb establece como hipdtesis general que los sujetos con estilos de aprendizaje

Convergentes, deben obtener mayor puntuacion en los test de aptitudes, mientras que
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los sujetos con Estilo Divergente, serdn mas eficaces en relacién con los test de

creatividad.

Los resultados se muestran en la Tabla no..4.obtenidos para diferentes muestras.

Variables Grupos n EC ©OR CA EA CA-EC EACR
Test Aptitud.

ATGSB tot. MBAS Harvar 52 12 22 16 .18 .20 23
LSAT Total Est.Derecho 43 17 28 .30 .02 .28 .16
Wunderlic  Direct.indus, 311 .14 20¥* 22" (08 .18~ 247
Test Creativ,

Usos objetos Directivos 37 .53 .01 48 23 43 10
MBAs Harvar 61 .16 .11 A2 17 18 15
*p 05 ¥k 01 **kpy 001
Tabla no. 4

Esta informacion elaborada por Kélb (1984), refleja los resultados de diferentes tests
de creatividad: el test de usos de objetos {T.U.0O) y el test de Asociacién Remota

(T.A.R).

1.3.2.3. Cuestionario de Locus de Control_de Rétter.

La escala que desarrollé6 Rotter (1966) es una de las mas utilizadas en las
investigaciones sobre las expectativas de control interno / externo.

La teoria postula que cuando una persona se considera causa de una conducta
reforzante fortalecera el potencial para repetirla, mientras que si no se considera
agente causal del refuerzo, es menos probable que repita su comportamiento.
Phares (1978) confirmé esta hipdtesis concluyendo que las expectativas son mas
determinantes para la conducta de un sujeto que los refuerzos o castigos. Posteriores
revisiones y estudios han refinado y validado el constructo (Strckland, 1977), y Pérez

Garcia, (1984).
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Esta prueba que consta de 29 items, mas conocida como Escala de Control
Interno/Externo, tiene formato de eleccion forzada, constando cada item de dos ideas
contrarias, una de tipo intemo, y otra de tipo externo. De los 29 items, 23 van
destinados a evaluar el constructo y 6 a hacer ambigua la finalidad de la prueba. La
escala de los 23 items de Rotter obedece a una concepcion unidimensional dei
constructo, de tal forma que cuanto mayor sea la puntuacion del sujeto, mas
expectativas de control externo tendra. Los items estan adaptados a partir de los 60
items de gue consta la escala de locus de control interno-externo de James (1957).
Los items que fueron seleccionados de forma que su correlacion con la puntuacién

total fuera moderada y baja con la Escala de Deseabilidad Social de Mariowe- Crowne.

Los primeros investigadores sugieren que las respuestas al instrumento reflejan un
factor general (Rotter,1966). Andlisis factoriales posteriores realizados sobre la escala
original y ofras derivadas (Gurin, Lac y Beattie, 1969, Reid y Ware, 1973; Péres
Garcia (1984); Ashkanasy, 1985), sugieren ia existencia de varios factores separados,

aunque varian de poblacion a poblacién, e incluso entre sexos.

Gran parte de las investigaciones afima que los items de la escala, podrian
clasificarse en seis subcategorias generales. Estas estarian basadas en los tipos
generales de necesidades que eran representadas, y en las caracteristicas de las
metas descritas. Las seis categorias eran: reconocimiento académico, reconocimiento

social, amor y afectividad, dominancia, creencias sociopoliticas y filosofia de 1a vida.

Fiabilidad y Validez.

La consistencia intema estimada de la prueba Spearman-Brown= 0,686 (Diego
Vallejo,) es estable, y ia fiabilidad pretest-postest sustancial.

Para la validez, Phares (citado en Conesa, 1993) declara que el mas sencilio

indicador de la validez de la escala, es claramente definido cuando en un estudio
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encontrd que los internos eran aquellos que estaban mas alertas o eran mas
directivos en el intento de controlar y manipular su entorno que los externos. Aunque
Locus de Control se refiere a las expectativas de control sobre lo que nos rodea, se

puede anticipar que los internos mostraran un nivel muy alto de actividad de imitacion.

Algunas investigaciones han obtenido evidencia confirmatoria para estas hipotesis.
Seeman y Evans (citado por Conesa,1993), informaron sobre busqueda de
informacién y retencion de la informacion relevante a la personalidad, en individuos
intermados en instituciones hospitatarias y penitenciarias.

En ambas investigaciones !a conducta desarrollada por los sujetos con locus de
control interno se encaminaba hacia la mejora de su situacién personal. Por otra
parte, se observa que entre todos los sujetos con una expectativa baja de control

personal, la adquisicién de informacion se contempla como algo poco util.

Algunos autores han estudiado la actividad diferencial cognitiva de internos vy
extemos. Volk y Du Cette (citado por Conesa,1993), realizaron una investigacion con
sujetos que debian explorar una serie de protocolos, a fin de detectar errores.
Encontraron que los sujetos intemos fueron mejores en el aprendizaje incidental

(recordar el material en el que habian buscado) y en encontrar errores.

En general los tebricos del aprendizaje social han defendido, en esta area, que el
funcionamiento cognitivo de los sujetos con locus de control interno puede aumentar

su efectividad personal, comparada con la de los sujetos con locus de control externo.

Un caso especial pero no unico es el de Gregory (citado por Conesa,1983), quien
desarrolté una prueba para medir si los sujetos intemos y externos difieren en la forma
de reaccionar ante resultados positivos y negativos. Utilizé como medida el tiempo que

los sujetos tardaban en tomar una decision, que podia reportaries una recompensa

105



Las actitudes ante el error en ios mandos intermedios

(si era correcta) o un castige (si era erronea). Clasificd a los sujetos en internos,
medios y extemos, en funcidn de la puntuacion obtenida en la Escala
Internalidad/Externaiidad. No encontré diferencias significativas entre lo tiempos de los
sujetos internos, medios y externos cuando se recémpensaba el éxito. Sin embargo,
bajo la condicién de castigo ante el fracaso, los sujetos interos tardaron mas tiempo
en tomar la decision que los medios y éstos, a su vez, mas que los externos. Segun
sus resultados, parece que la escala internalidad/externalidad predice ia conducta en

situaciones negativas, pero no en situaciones positivas.

La escala internalidad/extemalidad de Rotter{1966), para fines iaborales, fue adaptada

en Esparia por Diego Vallejo (1990) y editada por Amaru Ediciones,

1.32.4 Cuestionario de Motivacién de Lepam

Basado en el concepto de [a motivacion de logro de Mc Cielland (1851}, con el que se
inician las investigaciones sistémicas sobre el tema, Atkinson y colaboradores (citado
por Pereda y Egea, 1986), tienen el honor de haber sido los primeros en intentar una

teoria de la Motivacion de Logro.

El cuestionario de LEPAM (Castafio, 1982), recoge el factor que denomina como
discriminante de la Escala L (motivacion de logro), ademas las Escalas E (esperanza

de Exito), la Escala A (autoestima) y la Escala P {perseverancia).

Ei cuestionario consta de tres partes:

a. La primera es una breve introduccion del instrumento para poder responder a los

ftems.
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b. La segunda parte esta formada por los 100 items que discriminan las variables

antes mencionadas.

c. laterceraparte laforma la hoja donde se anotan las respuestas.

FIABILIDAD DEL CUESTIONARIO DE LEPAM

Investigadores Mot. Logro (L) Espe. Exito (E) Autoestima (A) Perseverang
Castafio ( 1984 ) 0,85 0,9 0,86
Pereda, Ageay col. { 1984) 0,76 0,9 0,88

Tablano. 5

Los resultados que se observan en la tabla no.5 que Castafo (1982) obtuvo sobre la
fiabilidad del cuestionario, se refieren a dos muestras: la primera compuesta de 80
estudiantes de psicologia y la segunda compuesta de 170 estudiantes de B.U.P. E!
instrumento mostrd aceptables medidas de fiabilidad, como también se obtuvieron en
un tercer estudio realizado con 425 estudiantes de la Universidad Complutense

de Madrid.

También Pereda, Agea, Conesa y Redondo ( 1984), se encontraron que las distintas
escalas del cuestionario LEPAM tienen una adecuada fiabilidad, como se puede

observar en la tabla anterior,
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11.3.2.5. Cuestionario de Clima Social de Moos.

La escala de clima social (the Social Climate Scale) fue desarrollada y elaborada en ei
laboratorio de ecologia social de la Universidad de Stanford bajo Ia direccion de R.H.
Moos (1981).

Los trabajos para la adaptacion en Espafia de la Escala de Clima Social fueron
dirigidos por Tea Ediciones S.A.(1967), con la supervision de Rudolf H. Moos, Bernice
S. Moos y Edison J. Trickett; y la eiaboracién, de Fernando Ballesteros R. y Sierra B.

de la Universidad Autdnoma de Madrid (1984).

De las cuatro subescalas de los que consta el instrumento: para la familia,
Instituciones Penitenciarias, Centros Escolares y en el Trabajo, fue fa uitima, la que
identificada como WES: Work Environment Scale, {a utilizada en esta investigacion.
Para esta escala que, evaiia el ambiente social existente en la empresa, fue
necesario en su elaboraciéon emplear varios métodos para ftegar a una comprension
realista del ambiente social de los grupos de trabajo, y para crear un fondo inicial de
elementos del cuestionario. Estos elementos se construyeron a partr de la
informacion reunida en entrevistas estructuradas, mantenidas con empleados de
diferentes dreas y puestos de trabajo. Las dimensiones potenciales y algunos
elementos adicionales fueron adaptados de otras escalas de Clima Social. La
seleccion y redaccion de los elementos se hizo en base a una formulacion general de
tres aspectos 0 dimensiones socio-ambientales.
La versidon experimental de WES fue aplicada a diversas muestras de empleados de
diferentes centros de trabajo.
La escala que se esta considerando en el estudio esta formada por diez subescalas
que evaluan tres dimensiones fundamentales:

-Relaciones

-Autorrealizacion

-Estabilidad/ Cambio
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Relaciones es una dimensién conformada por las subescalas: Implicacién, Cohesion y
Apoyo, que evaluan el grado en que Ilos empleados estan interesados y
comprometidos en su trabajo y el grado en que la direccion apoya a los empleados y
les anima a apoyarse unos a otros.

La Autorrealizacién es la dimension que contiene a las subescalas: Autonomia,
Qrganizacion y Presion, evalia el érado en que se estimula a los empleados a ser
autosuficientes y a tomar sus propias decisiones, la importancia que se da a la buena
planificacion, eficiencia y terminacion de las tareas y el grado en que la presién en el
trabajo o la urgencia dominan el ambiente laborali.

Estabilidad/ Cambio es {a dimension que considera a las subescalas: Claridad,
Controi, Innovacion y Comodidad. Estas subescalas evaluan el grado en que los
empleados conocen lo que se espera de su tarea diaria y como se les explica las
normas y planes de trabajo. También el grado en que la direccién utiliza las normas y
la presion para controiar a los empleados. La importancia que se da a la variedad, al
cambio y a las nuevas propuestas, y, por ultimo, el grado en que el entorno fisico
contribuye a crear un ambiente de trabajo agradable.

Fiabilidad y consistencia de ta Escala de Clima Social en los estudios originales

Tablan. 6 Escala WES
Rit: cocficiente de fiabilidad pretest-postest.
Rxx:indices de consistencia interna de Kuder v Richardson.

Rx¢: indice de homogeneidad

Sub escala Rit Rxx Rxe
1 83 84 52
2 71 69 36
3 82 77 44
4 77 73 39
5 73 76 42
6 76 80 47
7 69 79 45
8 79 76 41
9 75 86 53
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1.3.2.6 Cuestionario de percepcion del error

El cuestionario de percepcién del error es un instrumento que fue elaborado
por ef autor de este estudio con el objeto de poder contar con la evaluacion de las
actitudes de los mandos intermedios, cuando éstos se enfrentan a errores como
resultado de sus actividades en una organizacién empresarial.

La teoria postula que cuandc una persona percibe un estimulo errdneo,
responde con actitudes. Estas actitudes tienen diversas caracteristicas, pero todas son
moduladas por diversos factores ( Rosenberg y Hovland, 1960 ), Lewin (1935},

Cronbach (1957) y Cattell (1977).

Esta prueba fue disefiada para constar de dos partes:
Incidente erréneo: la primera parte esta construida con un incidente critico { Flanagan,
1954 ), que es presentado en la prueba en forma de cémic.
El instrumento fue ideado para ser aplicado a tres grupos de individuos
pertenecientes a las areas de: recursos humanos, fabricacion-logistica vy
mantenimiento. Por lo anterior, 1os incidentes criticos fueron elaborados acordes a

cada édrea de investigacion.

Cuestionario: la segunda parte esta formada por un cuestionario con un disefio Likert
{1932 ), que consta de 31 iterns. La forma de respuesta es con cinco opciones.

De los 31 items | tres estan destinados al descriptor de intensidad del error, cuatro
al descriptor incompetencia, un item para el descriptor importancia, seis para el
descriptor de apoyo- aprendizaje, nueve para el descriptor frustracion, tres para el
descriptor catastrofico y cuatro para el descriptor preocupacion por el conocimiento del

error.,
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Validez y Fiabilidad del Instrumento

Validez de contenido: el instrumento original fue sometido primeramente al
andlisis y evaluacioén de 30 expertos en el area. Estos sugirieron modificaciones, las
cuales fueron incorporadas al instrumento.

Validez de criterio: se obtuvo un valor aceptable para el coeficiente de
correlacion de Pearson de 0,7123, bor lo que la homogeneidad de los items con la
escala es adecuada.

Validez factorial: con ia aplicacion del analisis factorial fas puntuaciones del
instrumento, se obtuvieron diez factores que fueron los representativos del constructo,

con una variaza explicada del 66%.
Confiabilidad
Consistencia interna: para medir ia consistencia de ios items entre si se calculd
la alpha de Cronbach, que resultdé en 0,72, lo que muesira que el instrumento mide

aspectos relacionados con el constructo.

En el capitule 11.3.26.1 se presenta el procedimiento de elaboracién del

cuestionario percepcion del error , mostrando las etapas de su construccion.
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1..3.2.6.1_Elaboracién del cuestionario.

Evaluadas las ventajas y las dificultades de algunos de los principales métodos e
instrumentos disefiados, fue escogido el cuestionario como método que mejor se
adecuaba tanto a los objetivos, como a las circunstancias concretas que delimitaban
ta experiencia ( Keith , 1983 ). Es_,to es, debia responder adecuadamente a dos
ordenes de cosas:

- favorecer la recogida de informacion de datos
- facilitar la posterior elaboracién de los resuitados
Por lo que estando como objetivo basico la valoracion de las actitudes del individuo,
ante la  percepcidon del error, se propuso considerar que en la elaboracion del
instrumento habrian dos partes:

Primera parte

Contendria el estimulo a través de un incidente erréneo presentado en forma de

disefio comic.

Segunda parte

Un cuestionario tipo Likert que permitiriarla valoracién de las actitudes del

observador frente al estimulo.

Introduccion.
La mayoria de los individuos que trabajan en las organizaciones empresariales, se
enfrentan diariamente a situaciones conflictivas y problematicas que exigen de ellos
diversas actuaciones. Las personas perciben su medio en un marco de referencia
organizado que han creade a partir de sus propias experiencia y valores . Sus
problemas , intereses y antecedentes controlan su percepcion de cada situacion . Ei
individuo no reacciona a un mundo objetivo, sino a un mundo visto en términos de
sus propias ideas y valores ( Davis, 1991 ). Sin embargo los sujetos afrontan y
superan estas situaciones de forma distinta. Estas situaciones criticas no tienen una

estructura predeterminada ni una solucién tnica y exacta. Ademas de desarrollarse
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en el ambiente real donde hay varios elementos que escapan al control, depende de
diversos factores como pueden ser. el entorno y las caracteristicas externas de los
mismos, es decir la magnitud objetiva de la situacion critica; también elementos
internos al individuo como : el grado de intensidad, importancia y amenaza subjetiva
que para el sujeto representa la sit_uacién, las estrategias con las que cuenta para
superarla, sus caracteristicas psicoldgicas, la seguridad en si mismo, su motivacién,

etc.

1.L3.2.6.2 El error_ humano y el incidente critico.

La investigacion de los errores es un tema antiguo en la psicologia y pueden
encontrarse sus primeras referencias a principios de siglo. Los primeros estudios
importantes fueron los de Freud (1914 ), también los de Meringer y Mayer ( citado
por Reason, 1990 ) sobre errores del habla, y los errores y su importante papel en la
psicologia Gestalt de Koler y Dunker (citado por Reason y Zapt, 1994). La mayor
parte de las referencias sobre estos primeros estudios se presentan en el punto
1.2.2.2 de la introduccién de este estudio donde estdn incluidos los modelos
interactivo (Lewin, 1935; Cronbach, 1957 y Cattet, 1977), el de Rosenberg y Hoviand
( 1960 ), Mc Guirre ( 1969 ) y el de Nicolet y Celier ( 1985 ); pero o que interesa en
este capitulo se centra en el uso del incidente erréneo como técnica que puede ser
utilizada para el desarrolio del instrumento que evaiua las actitudes de los individuos

ante situaciones erréneas.

El incidente critico
El incidente critico, como lo describe Flanagan (1954), es un grupo de procedimientos
que han sido recogidos por observaciones directas de la conducta humana, que es
un camino que facilita sus potenciales Utiles en resolver problemas practicos y el

desarrollo amplio de los principios psicologicos.
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Por incidente se quiere significar cualquier actividad humana observada, que es
sufucientemente completa en si misma para permitir inferencias y predicciones que
se hagan de la persona que realiza el acto.

Para llamarlo critico, un incidente debe ocurrir en una situacién donde el propdsito o
intencion del acto parece bastante claro para el observador y donde sus
consecuencias son sufucientemente definidas que permitan pequefias dudas
respecto a los efectos.

Varios estudios se han realizado desde la Segunda Guerra Mundial, como el
Programa Psicolégico para la Aviacion establecido en 1941, para desarroliar
procedimientos de seleccidn y clasificacion de los pilétos.

Un segundo estudio también fue realizado entre 1943 y 1944 en la Fuerza Aérea,
como parte de los informes de las misiones de grupo. Fitts y Jones, (citado por
Flanagan,1954) recogieron descripciones de experiencias especificas de pilotos con
fines didacticos.

En sus origenes, la técnica consistia en que los individuos proporcionasen ejemplos
reales de conductas especificas ( Incidente) que reflejasen un rendimiento
excepcionalmente bueno o excepcionalmente malo ( criticos ). Al elaborarse un
incidente critico, se requiere conocimiento del método, del puesto de trabajo y un
gran cuidado en su redaccién.

El incidente critico, para que sea considerado como bueno, ha de reunir las
siguientes cuatro caracteristicas fundamentales ( Bownas y Bermadin, 1988) :

a. ser especifico

b. hacer referencia a conductas directamente observables en un puesto de trabajo

c. describir brevemente el contexto en que tiene lugar la conducta

d. indicar las consecuencias de la conducta

Se puede afirmar ( Flanagan, 1954), que ia objetividad y la exactitud de los incidentes

dependen de la precisidn con que las caracteristicas del incidente han sido definidas

114



Las actitudes ante el error de los mandos intermedios

y de la competencia de los observadores en interpretar la definicion en relacion al
incidente observado.

Los incidentes fueron estudiados a la luz de tos principios relevantes establecidos de
la conducta humana, del conocimiento de hechos en relacion a los factores
antecedentes y de las condiciones dg operacion en una situacion especifica.

Por consiguiente, se siguieron, para el desarrollo de los incidentes erroneos, las
recomendaciones de Flanagan ( 1954 ), asi como las de Latham y Wexley (1981 ).
Estas consistieron, en forma resumida en las siguientes fases :

Fase 1

—_—

. Objetivos y criterio de trabajo

N

. Plan de trabajo
3. Determinacion de los Sectores de la empresa sometidas a la investigacion

4. Entrevistas con expertos de cada sector.

(43}

. Elaboracién de incidentes criticos y su analisis

6. Autorizacion de la Empresa al uso de los incidentes criticos.

Fase 2

7. Redaccion de fos incidentes Criticos.

w0

. Adaptacién a guiones de cémic de los incidentes criticos.

9. Aprobacion final de los cémics por la empresa.

11.3.2.6.3 Objetivos

E! objetivo principal fue el de desarrollar un instrumento que evaluara las actitudes de
fos individuos que se enfrentan & errores como resultado de sus actividades en una

organizacion.
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Como objetivo secundario era la definicién de la estructura factorial de los posibles
determinantes de ias actitudes y reacciones de I0s individuos frente a un incidente

arroneo,

Basicamente suponia conocer a través de un instrumento las actitudes que
manifiestan los mandos intermedios de una organizaciéon frente al error.
Pero al no contarse con un instrumento especifico para la investigacion del error, se
decidié desarrollar dicho instrumento por el investigador.
Dentro de los objetivos especificos podemos sefalar. Desarrollar un instrumento
fiable y valido para la valoracién de las actitudes de los individuos ante la percepcion

del error,

11.3.2.6.4 Disefio

Esta investigacidbn se ubica como un disefio exploratorio experimental, teniendo
como variable independiente al incidente erréneo. La variable dependiente sera la
actitud del sujeto ante dicho incidente erroneo.

La prueba de percepcion del error es un disefio que combina un incidente critico que

es presentado en forma de cédmic y un cuestionario tipo Likert.

i1.3.2.6.5 Plan de Trabajo

De acuerdo a las etapas que se describen en el diagrama no. 11 se procedid a

realizar el desarrollo del instrumento segun los siguientes pasos:
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EMPRESA Universidad Complutense de Madrid.

Muestra de Sujetos

102 sujetos que tienen la
funcién de:
Mandos Intermedios

Elaboracién de los

Incidentes Criticos | > de los guiones para | Elaboracion del
los Comics. Cuestionario

PR
|

Guiones de los
Incidentes Criticos

Aprobacion de los guiones
por ¢l departamento de o
Recursos Humanos.

W
Se determina la
Valider v la
Confiabilidad
. de la prucha.
Aplicacion del p
Cuestionario a los
Sujetos de la <
Muestra.
Entrevista Resultados de la aplicacion del cuestionario
a los sujetos de la muesira. —1 a la muestra de sujetos e informe para la
empresa.

Diagraman. 11

1.3.2.6.6 Material y Método

Seleccién de la Empresa y Muestra de sujetos.
Después de haber considerado y analizado diversas posibilidades de empresas para
la investigacion, fue seleccionada una empresa situada en el entorno industrial de
Barcelona, catalogada como empresa grande, con 3000 trabajadores que se dedica

a {a fabricacion de automaviles.
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Elaborado el proyecto de !a investigacion, se procedié a contactar con la empresa
para presentarlo y obtener su aprobacién. Contando con la aprobacién, a
continuacién se procedid a elaborar un programa de trabajo, que fue determinado
después de varias reuniones con el departamento de Recursos Humanos de la
empresa. Se acordd un calendario' de visitas para la aplicacion de las pruebas y
realizacion de las entrevistas a los sujetos de la mu.éstra.

El Departamento de Recursos Humanos asigné a una persona de la empresa para
coordinar el estudio entre el investigador vy el personal de las diferentes areas

seleccionadas.

11.3.2.6.7__Muestra de los sujetos,
Como se puede observar es la misma muestra que se definira en 11.3.3, y que

nuevamente de describe:

La muestra estuvo formada por 102 sujetos, hombres en su mayoria, de edades
comprendidas entre los 29 y 55 afios. Los sujetos estaban empleados como mandos
intermedios dentro de una organizacion multinacionai.

La muestra fue obtenida de un universo formado por 380 mandos intermedios. Estos

sujetos provenian de tres diferentes areas de la empresa:

* Recursos Humanos
* Fabricacion - Logistica

* Mantenimiento
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[1.3.2.6.8 Método
Procedimiento par la determinacién de los Incidentes Criticos en la empresa.

Los incidentes criticos se elaboraron para los siguientes sectores de la empresa :

Recursos Humanos
Fabricacion y Logistica

Mantenimiento y Proceso

A continuacion se procedié a efectuar las entrevistas con el personal especializado
de cada sector, los cuales elaboraron una lista de incidentes criticos tipicos. Después
de diversos analisis de los incidentes, cada grupo especializado determino el
incidente critico que representaba a su sector. Los incidentes criticos fueron
comunicados al Departamento de Recursos Humanos, y, junto con el investigador,
se aclararon dudas de cada incidente. Finalmente, el Departamento de Recursos
Humanos emiti6 una declaracién por escrito autorizando los incidentes criticos para
ser incluidos en la investigacion.

1.3.2.6.8.1 Elaboraciton de los Incidentes Criticos.

Con los incidentes criticos autorizados, se procedi¢ a elaborar 1a version literaria de
cada uno. Para esto se dieron los siguientes pasos :

Se formuld cada uno de los incidentes criticos en forma descriptiva, cuidando de que
fueran claros vy sencillos en su redaccién, asi como el uso de frases cortas y
objetivas. Posteriormente, fueron revisados para corregir su estilo. Tan pronto se
tuvieron listos, fueron enviados a la empresa la cual nuevamente los revisé y

autorizé.

1.3.2.6.8.2 Elaboracién de los quiones literarios de los incidentes criticos,
Los guiones literarios de los incidentes criticos para la investigacién fueron los

siguientes :
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a. Incidente Critico para el area de Recursos Humanos.
Generalidades
Cada ano la Escuela de Formacion elabora un Plan de Formacién que ofrece a las
areas productivas. Este plan es _elaborado después de que el coordinador de
formacién conozca la relacién de los cursos gue la escuela ofrece. El coordinador lo
envia a las areas productivas para que éstas soliciten las plazas que requieran para
su personal.
Produccién entrega al coordinador sus necesidades de cursos. El coordinador ias
remite a la Escuela de Formacion para que ésta pueda emitir el Plan de Formacion
Anual.
Incidente Critico:
Con e! calendario de cursos distribuido a las areas productivas, se inician las
actividades de la escuela de Formacion.
Las &reas productivas informan a su personal de los cursos a los que asistiran y las
fechas programadas para su realizacion.
Pero lo anterior se ve alterado debido a cambios 0 maodificaciones de los programas
de produccion u otros incidentes como podria ser la ausencia de personal. Llegada la
fecha de la realizacion del curso, el personal que ha sido asignado para asistir, no se
presenta en su mayoria por no estar disponibie.
Esto se podria explicar como una falta de coordinacion entre la Escuela de
Formacién y las areas productivas, ante una dinamica de trabajo que exige de ambas
partes una comunicacion frecuente y efectiva, para mantener actualizado el Plan de
Formacion ante los cambios de disponibilidad del personal.

Las repercusiones originadas por este incidente critico podrian ser :
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1. No se cumple con el programa de formacién que se tiene planeado para cada
empleado. Esto podria tener repercusiones en el personal, como en su efectividad,
rendimiento, motivacién y productividad.
2. El presupuesto de la Escuela de Formacién se ve afectado por diversos factores
como
*gastos extras por contratacion de profesorado bara cubrir ias modificaciones en las
fechas de los cursos.
Yincremento en las necesidades de aulas, con sus respectivos gastos de
mantenimiento por el alargamiento de los cursos.
*modificacion del Plan de Formacidén en lo que respecta a la programacion de otros
cursos, al tenerlos que posponer o cancelar,
b. Incidente Critico para Produccion y Logistica
Generalidades
El surtimiento de materiales para la fabricacion de partes, es coordinado por el area
de Logistica. Esta area tiene el control de las piezas y las cantidades de fas mismas,
que responden a las necesidades del Programa de Produccion autorizado.
Los inventarios que se efectuan, tanto los rotativos como el anual, permiten corregir
las existencias de materiales y partes, asi como su disponibilidad para su consumo
en Produccién.
Incidente Critico.
Qcurre que en ocasiones ias cantidades de material o de piezas que se tienen
consideradas en existencia en los aimacenes por Logistica, no son reales. Esto
significa que la existencia de piezas es menor 0 mayor a la indicada en el control de
archivo de existencias del sistema de almacenes.
Este incidente desencadena una serie de acciones que generan una espiral de
incidentes como podrian ser: trabajos extras, mayor necesidad de personal, mayor

necesidad de maquinaria y equipo, necesidades extras de materia prima, horas de
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trabajo fuera del horario normal, cambios extrés de herramientas. Todo ello
repercutiendo en mayores costos de produccion.
c. Incidente Critico para Mantenimiento
Generalidades.
De acuerdo con el programa de Produccion anual, el departamento de Mantenimiento
elabora un programa de Mantenimiento preventivo y correctivo para la maquinaria de
fabricacion de piezas.
Este programa fija periodos de tiempo durante el afo, para dar a la maquinaria el
mantenimiento preventivo que le corresponde, tanto por el uso a la que se le somete,
asi como por ias especificaciones de su fabricacion.
Generalmente este mantenimiento se programa en fechas en que la produccién hace
paros de fabricacion, por diversas causas como podrian ser vacaciones del personal,
dias festivos, etc.
El departamento de Mantenimiento planea sus actividades en base al programa de
Mantenimiento Preventivo y Correctivo. Estas actividades pueden ser : necesidades
de personal, materiales y equipo, asi como piezas de recambio de la maquinaria.
Incidente Critico.
Es frecuente encontrar que el programa de mantenimiento preventivo no se cumple.
Las causas de este incidente son originadas en su mayor parte por el area de
Produccién, ya que ésta no permite la disponibilidad de la maquinaria para su
mantenimiento. Esta posicion que Produccién toma, se debe a los cambios
frecuentes en el programa de fabricacién que le exige incrementos en las cantidades
de fabricaciones especiaies, etc.
Por este hecho el departamento de mantenimiento en su mayor parte, solo aplica a la
maquinaria el mantenimiento correctivo. Esto es, cuando ya la maquina se ha
detenido por sufrir una averia.

En estas situaciones la reparacion exige diversas acciones como :
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Ocupar mas tiempo en la reparacion de la maquinaria, mas personal , piezas de
recambio dafiadas no existentes en el aimacén por ser de poco movimiento, horas
extras por trabajos de reparacién urgentes, tener que sacar la produccién con un

tercero, etc.

1.3.2.6.8.3 Adaptacion de los incidentes Criticos al formato de Comic.

Con la forma literaria de tos incidentes criticos, se procedid a elaborar el guidn basico
de cada uno, con el que posteriormente se desarrollaria la presentacion en forma de
comic.

Para llevar a cabo lo anterior se siguieron las sugerencias de Lourdes Adame
Goddard (1989), respecto a la elaboracién del guion literario, dando como resultado

la siguiente secuencia :

Guién Literario Area de Recursos Humanos :
1. ldea
Cuando el lector haya completado la lectura del guidn, sera capaz de valorar las
actitudes del incidente critico.
2. Sinopsis
Cada afio la Escuela de Formacion elabora un plan de formécién que se ofrece a las
areas productivas de ta empresa. Con esto, pueden solicitar las plazas que requieran
para su personal,
El coordinador de los cursos entrega las necesidades de produccion y de otras areas
a la escuela de Formacién, para que ésta emita el Plan de Formacion Anual.
El Plan de Formacion sufre alteraciones en el transcurso del afio, causadas por

diversas incidentes, por 10 que no se cumple en su totalidad.
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3. Tratamiento

El guibn se construyd con una serie de cuatro secuencias cronoidgicas,
describiéndose a continuacién cada una de ellas :

Secuencia no.1

En un departamento del drea de Produccién, un supervisor informa a su personal del
programa de cursos de formacion en el que participaran. Les muestra el calendario
de fechas en los que han sido programados para los cursos que se les asignaron.
Secuencia no.2

Al jefe del departamento de Produccion se le informa de un cambio en el programa
de produccion, el cual demandara trabajo exira de su personal durante dos semanas.
También le comunican de las ausencias de personal operario de su area, debido a
enfermedades.

Discute lo anterior con sus supervisores, sefnalando la poca disponibilidad de
personal para cubrir la demanda extra.

Secuencia no. 3

En un aula de la Escuela de Formacidn, el instructor encuentra que solamente tiene
tres asistentes al curso, de una lista de diez participantes.

Secuencia no. 4

Sala de Juntas del coordinador de formacion. El coordinador discute acaloradamente
con el personal de produccién el incumplimiento del programa de formacion. Se
sefialan los efectos negativos en 10 econémico, administrativo y de personal.

Para los guiones de Produccién - Logistica y Mantenimiento se siguieron los mismos
pasos antes indicados para el de Recursos Humanos. Solo se presenta para fines de!
desarrollo del instrumento este guidn.

Con lo anterior, se permitid la elaboracion de la presentaciéon de los guiones en
forma grafica usando la técnica del comic. El procedimiento que se siguié fue el

siguiente :
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a. Utilizando las secuencias de {os guiones literarios de cada uno de los incidentes, se
elaboraron las escenas que conformarian la secuencia de cada cémic. Para las
imagenes de los comics se uso el programa para ordenador Presentations

Perfect y el archivo grafico de Draw, que contiene 3000 imagenes de las cuales se
seleccionaron 50 como base, lo que posteriormente permitio obtener las 14 escenas
de los comics.
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En ia secuencia de comics gue se presentan, se observan las escenas de uno de los

incidentes ermréneos:

Secuencias del incidente de Recursos Humanos.

Secuencia n.1 contiene solo una escena donde se destacan los siguientes factores:

+ las imagenes de los personajes siguen ei modelo de las pruebas proyectivas.

¢ Los personajes que forman cada escena no presentan expresiones faciales para
no inducir al observador del comic a determinada actitud.

» Los personajes son similares al entorno del campo de investigacién. Esto se
corrobord al someter cada comic al juicio de los especialistas de la empresa
investigada.

La secuencia n. 2 contiene tres escenas, (a secuencia n.3 una escena y la n. 4 dos

escenas.

Dx¢spues de realizarse vafios corsos
en la Fscuela con elevada ausencia del ; involucradas, fremte a una dinémica de
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11.3.2.6.9 Etapas de la construccion del cuestionario.

Objetivo A.1
Desarrollo de un instrumento para la valoracion de las actitudes que muestran los
mandos intermedios frente a un incidente erréneo.
Para la consecucion de este objetivo se elabord una escaia de actitudes de la
percepcion del error, optandose por el modelo de Likert que, a pesar de ser de los mas
sencillos , no deja de mostrar suficiente fiabilidad y validez, ademas de usarse con
mucha frecuencia en la investigacion ( King y Zingler, 1975; Nummally, 1978).
El modelo Likert esta especialmente disefiado para medir actitudes o predisposiciones
individuales a actuar de cierta manera en contextos sociales especificos, bien a actuar
a favor o en contra de personas, objetos u organizaciones.
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Se le puede definir como una escala sumatoria, ya que la puntuaciéon o medida de
cada persona en la actitud de que se trate, se obtiene mediante la suma de sus
respuestas a diversas preguntas que actuan como estimulo.

La ventaja de la escala de Likert comparada con otras, como la del tipo de Thurstone,
ha sido evidente al observarse !os estudios en que se han comparado los
coeficientes de fiabilidad de ambos tipos de escalas; éstas han mostrado que son
semejantes o son superiores cuando se utiliza el método Likert. En general, se puede
afirmar que en este tipo de escala se alcanzan coeficientes altos de fiabilidad con
menos items en su composicion segun Edwards y Kenney (citado por Morales, 1987 ).

Pasos en el proceso de la construccion del cuestionario de actitudes ante el error.
Al iniciar el proceso de construccion de la escala de actitudes, se tuvo en
consideracion que la escala trataba de medir las actitudes de los individuos ante la
percepcion de un error o incidente critico.

Estas respuestas podrian estar acordes a las caracteristicas del sujeto como sexo,
nivel educativo, edad, clase social y posicién en la empresa. También serian tomadas
en cuenta como indicadores objetivos para asignarlés ponderaciones.

Los pasos que se siguieron después de |la elaboracion del comic para cada incidente
critico segun el area de la empresa investigada, fueron los siguientes :

a. Definicidn nominal de la actitud o variable que se midio.

Una definicibn nominal es sindnimo de una expresion cuyo significado ya es
conocido. Por lo tanto como un acercamiento a una definicion operacional de las
actitudes que muestra un individuo ante la percepcién del error, se considerd [a
siguiente :

Es la respuesta actitudinal de un individuo sometido al estimulo de un incidente

erroneo.
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Se entenderia por respuesta las actitudes del individuo, ya sean consigo mismo en

el caso de ser el actor del error, © con sus colaboradores cuando éste observara un

error cometido por efios.

Las modalidades posibles de las actitudes mas importantes podrian ser las indicada

en el diagrama 12:

Percepeion del
Error

v

v . x

.

Estimacion Consecuencias Respuesta Preocupacion
del Error, del Error. Frente al Error por Error
Intensidad Ihcompetencia l ; + - +
Importancia Apoyo Frustracitn Catastrofica
Aprendizaje

Diagrama n.12
* Respuestas con actitudes de estimacion del error
* de intensidad del error
* de incompetencia del error
* Respuestas de consecuencia del error
* de importancia del error
* Reaccicnes frente al error
* de apoyo- aprendizaje
* con actitudes de frustracion

* con actitudes catastroficas

* Reacciones con actitudes de preocupacion por el error

Dentro de las respuestas de estimacién del error, se consideraron dos caracteristicas

subyacentes que expresan los individuos :

128




Las actitudes ante el error de los mandos intermedios

* Intensidad : El grado de fuerza que el individuo confiere al incidente erroneo
percibido.
* Incompetencia : El grado de incapacidad que el individuo observa en otros sujetos
que producen un incidente erréneo.
En el caso de las posibles aptitudes del individuo como resultado de ias
consecuencias que podrian generarse por el error, se considerd una caracteristica :
* Importancia . Es el grado del peso que le confiere el individuo a las posibles
consecuencias del incidente erréneo.
Para las reacciones ante el error, se consideraron las siguientes caracteristicas :
* Reaccion de apoyo : Es el grado de comprension y aprendizaje que muestra el
individuo con sus actitudes ante la percepcion de un error, ya sea consigo mismo o
con ios demas.
* Reaccion frustrante : Es el grado de desolacion del individuo consigo mismo, al ver
malogrado un intento. |
* Reaccién Catastrofica : Es el grado de alteracidn del orden regular de las cosas que
el individuo considera al observar un incidente errdoneo producido por los demas.
Finalmente, las respuestas de consecuencias por conocimiento del error,
solamente incluyen a :
» Actitud de preocupacion. Es el grado de reserva que un individuo
muestra para un incidente erroneo, para que otros se enteren

que o ha cometido.

11.3.2.6.10 Elaboracién de los ltems o indicadores de las variables.

En la elaboracion de la escala del presente estudio, se tomaron como universo de
indicadores las siete posibles respuestas que los individuos podrian dar a las

actitudes definidas en el parrafo anterior(ver apéndice A.0). Estas podrian ser:
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Indicadores Codificacién
Intensidad Ia
Incompetencia Ina
Importancia Imp
Apoyo Aa
Frustracién Fa
Catastrofico Cta
Preocupacion Pca

Partiendo del supuesto de que las opiniones son actitudes verbalizadas ( Morse,
1975 ), los items de la escala fueron tomando forma en base a estos indicadores y a
las siguientes pautas .

a. Los items fueron redactados en forma de frases cortas que expresaban opiniones
que se podian tener con respecto al objeto de la ;a!ctitud medida.
b. Se tomaron en cuenta las caracteristicas que deben cumplir los items ( Edwards,
1957}, como son relevancia, claridad de redaccién, discriminacién y bipolaridad.
Para la bipolaridad y con el objeto de reducir la aquiescencia en la escala , se
redactaron items tanto positivos como cierto nimero de items negativos.
¢. También se tomd en cuenta que en la formulacion de los items, éstos no fueran
facilmente contestado teniendo atencidon sobre las respuestas sociaimente
deseables.

Elaboracion de los ltems
Se procedid a continuaciéon a la redacciéon de los items. Para lo que se tomé la

recomendacion de Schwarts ( 1978), de 100 items como numero de items iniciales.
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En una primera fase se formularon 105 items ( ver primera version apéndice A.1 ).
De esta cantidad 75 items se formularon en forma positiva y 30 items eran negativos.
También se tomo en cuenta que la cantidad de items determina el aumento de la
fiabilidad del instrumento, por o que se parti6 de esta elevada cantidad para que
después de los analisis a los que serian sometidos los items, se tuviera una cantidad
que estuviera acorde al nimero de sujetos necesarios de la muestra con un
aceptable grado de fiabilidad.
En esta formulacion inicial, los items fueron analizados para establecer cuales
tenian mayor poder discriminatorio. Para esto se procedio a lo siguiente :
1¢ En su primera fase, la escala estuvo formada por una cantidad de items que se

distribuyd para cada indicador, como se muestra a continuaciéon :

INDICADOR N. DE_ITEMS
1. INTENSIDAD 21
2. INCOMPETENCIA 11
3. IMPORTANCIA 13
4. APOYO — APRENDIZAJE | 17
5. FRUSTRACION 2]
6. CATASTROFICO | 8
7. PREOCUPACION i3
| SUMA TOTAL 105

En esta etapa se sometid la escala al andlisis de 30 expertos del area, que los
revisaron en forma y contenido. Aqui se incluyeron a los comics de los tres incidentes
erroneos.

Los expertos sugirieron y recomendaron modificaciones en el instrumento, las que
se muestran en los siguientes parrafos.

También los cuestionarios formados por el comic y los items fueron aplicados a
este grupo, con el fin de detectar posibles anomalias en la construccion de la escala,
determinar tiempos de respuesta y principalmente aplicar a las respuestas un analisis
estadistico inicial para conocer a los items con mas perspectivas de formar el

cuestionario definitivo.
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El resultado de este primer analisis determind lo siguiente: los items
12.457,8910,12,13,14,16,17,18,21,22,23,24,26,28,30,31,32,33,35,36,37,39,40,41,
42,43 y 45 resultaron eliminados por ser algo vagos y poco definidos para el
indicador de referencia. También los items: 47 ,48,49,51 52 53,56 57,58 ,60,61
64,65,68,70,71,72,75,76,78,79,82,83,85,87,93,95,97,98,99 100,101 y 102 se dejaron

fuera por su baja correlacion con el total de la escala.

* Sobre los items 2,15,19,37,40,61,62,66,71,80, y 96 se llevaron a cabo varnaciones

en la expresion de sus contenidos para hacerlos mas comprensibles.

* En los items 61 y 62 se eliminaron expresiones que implicaban frecuencia o

cantidad.

* En el item 85, por complejidad de su expresion, fue reformulado.

Andlisis minimo

El siguiente paso en |a elaboracién de la primera version del instrumento, consistié
en el analisis de los 31 items empleados en la escala. Esto tenia como fin establecer
su poder discriminatorio, es decir, su capacidad de diferenciar a los sujetos en la
actitud valorada segun los objetivos propuestos en el estudio.

Las normas clasicas suelen sugerir el andlisis minimo de Likert { 1932), y Edwards
(1957 ), dejando el analisis factorial para efectuarlo posteriormente. Nummally
(1978), apoya la elaboracién de un instrumento homogéneo en primer lugar, y
posteriormente someterlo al analisis factorial.

El célculo estadistico minimo con el programa SPSSWIN, muestra el resultado del

andlisis de correlacidon item — total en la siguiente tabla:
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Corrclacion del item

Item numero codificaciéon corregido con ¢l total.

1 Ia 0.0025

2 b 0.0141

3 Itc 0.4562

4 Itd 0.2696

5 Ite 0.2470

6 Itf 0.3882

7 g 03151

8 Ith 0.0213

9 Iti 0.0146

10 Hj . 0.1538

1 Itk 0.0858

12 It 0.0895

13 Itm 0.2775

14 Itn 0.1400

15 Ito 0.3058

N 16 Itp 0.3601

17 Itg 0.4014

R 18 Itr 0.3484

19 Tts 0.42443

20 Tit 0.5087

21 Itu 0.2660

22 Ity 0.3251

23 Tiw 0.4663

- 24 Itx 0.5034
25 Ity 0.3255 B

26 Itz 0.2776

27 lza 0.1206

28 izb 03178

29 Izc 0.2521

30 Izd 0.3003

31 Ize 0.0876

Tabla n. 7 Andlisis de correlacion Item - total
El coeficiente alpha de consistencia interna fue de 0,7123, que es un valor
aceptable de acuerdo con Nummalli, (1878), por lo que la homogeneidad de los
items con la escala es adecuada.
Aunque no todos los items mostraron correlaciones item — total superiores a
alpha= 0.30, fueron aceptados con el fin de que la definicion del constructo no

guedara diluida y fuese mas ambigua la interpretacion de los resultados (Cattel, 1985)
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11.3.2.6.11 Primera versién del instrumento
Con los cambios antes mencionados, se decidio elaborar la primera versién de la
prueba Percepcién del Error, que se redujo a 31 items. De acuerdo a la
recomendacion de Kline ( 1986) y a los trabajos de Edwards ( 1957) en su escala de
deseabilidad social y Crowne y Marlowe (1960) una relacion de 3 sujetos por item es
aceptable para el analisis final.
La forma de respuesta que fue usada para la esdala se concretd en una escala de
frecuencia de cinco opciones. Estas opciones se presentaron dentro dei instrumento
de la siguiente manera :

5 = muy de acuerdo

4 = de acuerdo

3 = indiferente

2 = en desacuerdo

1 = muy en desacuerdo

Se presentd una escala en la que e! sujeto deba definirse por una de las
graduaciones que se habian establecido. Se puede observar gque la opcion
3=indiferente, presenta una valoracidon especifica con el objeto de corregir la
tendencia central que se produce en todo tipo de cuestionarios.

Para la asignacion de las puntuaciones ( nimeros) se pidié la ponderacién arbitraria
que Likert (1932) utilizé cominmente para estas escalas. Likert ( 1932 ), encontrd
que la correlacion entre las puntuaciones logradas por lo sujetos ponderados por el
procedimiento de desviacién sigma, y las puntuaciones calculadas por ponderacion
arbitrarea eran de 0,99.

Se puede observar que se trata de una escala no continua, en la que la

distancia entre un grado y su inmediatamente inferior o superior, no tendria por que
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ser la misma para todos los sujetos. Pero se consideré que resultaba clara y

comprensible para todos los mandos intermedios.

El disefio de cada uno de ios cémics , fue también analizado por los expertos, los

cuales sugirieron las siguientes modificaciones :

Comic del incidente Escena Motivo de la modificacién
1. Recursos Humanos 3,4, 6y7 redaccion confusa
2, Mantenimiento 3y4 palabras técnicas poco usadas
3. Fabricacion -Logistica 1y3 redaccion confusa

Con estas modificaciones realizadas en las escenas de los comics, se procedié a
su integracién en los 31 items, para asi contar con la primera version preparada
para su aplicacion a la muestra de 102 sujetos. ( la version definitiva en apéndice A.2)

La relacién de los 31 items seleccionados se confeccionaron tormando en cuenta :

claridad expositiva

 temas planteados

« sencillez de formuiacion

e expresion linglistica

» alternativas de respuestas ofrecidas
para tratar de cumplir con los siguientes requisitos:

+ facilidad de comprension

s sencillez de cumplimentacion

¢ no dar lugar a errores

« facilidad de procesamiento

» modelo de cuestionario integrado al resto de pruebas del tipo

cuadernillo.
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A continuacion se presenta ia relacion de los 31 items seleccionados y que

forman parte def cuestionario definitivo, que se expone en el apéndice:

1.

10.

1.

12

13.

14.

15.

Creo que este problema es comun en el trabajo diario, pues con frecuencia se
producen errores similares en diversas areas.

Pienso que este error le puede _ocurrir a cualquiera, cuando en la tarea participan
varios individuos.

En ocasiones me siento incapaz de resolver situ.aciones errbneas como ésta.

A veces siento que no tenge la habilidad suficiente para afrontar este error, pues
intervienen diversos factores e individuos sobre los que no tengo suficiente
control.

Creo que deho atender este problema, pero primeramente estan mis
responsabilidades en mi lugar de trabajo.

Creo que tengo otros problemas mas importantes como para dedicarle mucho
tiempo a este incidente erroneo.

Me siento incapaz frente a un error como este, pues no esta en mis manos su
compieta solucion.

Creo que un error como éste, me puede ayudar a conocer quién es capaz y quién
carece de habilidades suficientes para desempefiar su trabajo.

Creo que este error tiene graves efectos sobre |a actividad de la produccion.

Las personas que cometen errores, siempre aprenden algo de ellos.

Cuando corrijo un error como éste, me siento satisfecho conmigo mismo.

. Creo que las personas deben cometer errores para madurar.

El cometer errores, ayuda a las personas a conocer mejor su puesto de trabajo.

Creo que este error me permite corregir mis decisiones y aprender de la

experiencia.

Después de haber cometido un error como éste, empiezo a intranquilizarme por

mi falta de habilidad para manejar ia situacion.
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16.

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31
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Con el tiempo y esfuerzo suficiente creo que puedo reducir la frustracion que me
producen errores como éste.
Me abrumo tanto que soy incapaz de considerar distintas formas de tratar mis
errores.
Me siento incémodo conmigo mismo, a la hora de tratar un error como éste.
Cuando tengo varios probiemas los delego, para no sentirme frustrado.
Siempre que trato con un error, hay un sentimiento de desolacién que me
acomparia.
Cuando me enfrento con un error, lo hagb porque es mi obligacion, pero no
porque me guste de manera especial.
Prefiero hacer algo en o que me encuentre seguro y relajado, que tener que
enfrentarme a un error como éste, que es algo dificil y me desafia.
Si tengo que enfrentarme con un error como éste, prefiero hacer otra tarea.
Si el error que se ha producido me genera confusion, la ansiedad me desborda
cuando trato de enfrentarlo.
Cuando las personas cometen errores como éste, se sienten culpables y ya no
rinden igual en sus puestos de trabajo.
Las personas se sienten abrumadas e incapaces cuando cometen errores en su
trabajo.
Creo que este error puede afectar gravemente a la organizaciéon de las
actividades de varios departamentos.
Si se descubrieran todos los errores en mi puesto de trabajo, me podria perjudicar
mucho.
Si me callo los errores, mis companeros no tendran mas ventajas.
Dependiendo del tipo de error, se lo comunico a mi jefe.

He aprendido a no decir mas de lo que se me solicita acerca de mi trabajo.
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La escala de los 31 items presentd finalmente una mayoria de eflos redactados

positivamente como se indica en la siguiente Tablan. 8:

Indicador Item no. Positivos Negativos
1. Intensidad 1,2,5.6 X
2. Incompetencia 3,4, 7 X
8 X
3. Importancia 9 X
4. Apovo 10.11,12,13 14, X

5. Frustracién
6. Catastréfico

7. Preocupacion

15,16,17,18,19,20,21,22,23,24, X
25,2627, X
28, 29, 30,31, X

Tablan. 8

Instrucciones iniciales para la aplicacion de la prueba.

La primera pagina de |a prueba muestra los siguientes segmentos :

a. La informacion biografica del sujeto : edad, sexo, nivel de estudios y estado civil.

Es importante aclarar que originaimente la prueba fue disefiada para ser aplicada

de forma andnima esto es, se buscod el anonimato como medida preventiva para

reducir fa deseabilidad social y favorecer la sinceridad

b. El segundo parrafo contiene en forma breve una explicacion de la percepcion del

error,

c. El tercer parrafo se divide en tres recomendaciones :

1. las partes de las que consta la prueba: incidente en forma de

cémic y cuestionario.
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2. sugerencias para contestar el cuestionario lo mas
correctamente posible.

3. se recalca el anonimato y confidencialidad de la prueba.

Se reproduce esta pagina de instrucciones en la version completa de la prueba que

esta en el apéndice A.1
Esta pagina de instrucciones de la prueba, también fue revisada y corregidas por los

jueces quienes sugirieron modificaciones de redaccion, espariolizacion de términos y

reformulacion de algunas frases.

11.3.2.6.12 Aplicacion del instrumento a la muestra de sujetos.

Teniendo basicamente determinado el instrumento , se procedio a elaborar ei plan de
investigacién con el resto de los instrumentos considerados para ser aplicados a la

muestra de sujetos. Los instrumentos son indicados en el parrafo :11.3.2

El plan consistié basicamente en programar las fechas de aplicacién de todos los

instrumentos, con la empresa que se ubica en la ciudad de Barcelona. Esto se

describe en el capitulo 11.3.4 Procedimiento.
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1.3.2.6.13 Tratamiento estadistico y resuliados
Objetivo A2

Definir la estructura factorial de los posibles determinantes de las actitudes y
reacciones de los mandos intermedios frente a un incidente erréneo.

Para la consecucion de este objetivo, se aplicd un analisis factorial a través del método
de los componentes principales, a todos datos clasificados de la muestra de sujetos. La
matriz factorial resultante fue sometida a un proceso de rotacion ortogonal mediante la
técnica Varimax.

Andlisis Factorial

Se inicid el andlisis factorial, sometiendo los datos al analisis de los componentes
principales. Una escala factorial minima supone que los items han sido escogidos en
funcién de su relacién con un factor determinado.

Un factor es un concepto abstracto que resume o describe los rasgos o componentes
presentes en los constructos de ios items. Los factores resumen consistencias
conductuales, son descriptivos mas que explicativos y no indican necesariamente rasgos

{ Anastasi, 1985 ).

Brannon { 1981 ) insiste en que un enfoque puramente experimental para construir
escalas homogéneas y claras no es suficiente. Es siempre necesario que el constructor
del instrumento utilice su propio criterio, no solo en el planteamiento giobal, sino en la
interpretacion de los datos. Para Catell { citado en Morales, 1988 ), la estructura interna de
una escala debe ser relevante y esto implica generalmente una cierta complejidad en la
definicién del constructo. También Anastasi ( 1985), propone una gran flexibilidad en la
concepcion de los instrumentos, que pueden ser muy especificos © mas genéricos,
teniendo en cuenta situaciones y usos previsibles de los mismos.

Los items y los factores definen y limitan un espacio ¢ marco de referencia en el que se
encuentran constructos de un mismo tipo generai. La validez de un constructo rico y amplio

no requiere necesariamente el apoyo de intercorrelaciones altas.
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A partir de as 102 puntuaciones para los 31 reactivos, se tratd de extraer siete factores
F=7, utilizando el andlisis factorial. El resultado final de este analisis mostroé que los 31

items se agruparon en diez factores explicando por si mismos la siguiente varianza:

F1=16,6 F4=6,2 F7=4.8 F10= 3,5

F2= 8,9 F6=56 F8=42

F3=7,2 Fé= 5,1 F9= 3,8

No. de ltem Caodigo Comunalidad No. de Item Codigo Conunalidad

1 Ia 0,91765 17 Itq 0,62946
2 Ib 0,85166 18 Iir 0,53333
3 Itc 0,67610 19 Its 0,64296
4 Itd 0,72305 20 It 0,62504
5 Ite 0,64933 21 Itu 0,56390
6 if 0,76096 22 Itv 0,71002
7 Itg 0,62905 23 Itw 0,68602
8 Ith 0,61577 24 Itx 0,61757
9 Iti 0,75154 25 Ity 0,80102
10 Iy 0,62795 26 Itz 0,73638
Il Itk 0,62955 27 Itza 0,58551
12 Itl 0,62409 28 Izb 0,57281
13 Itm 0,79122 29 lzc 0,58844
14 Itn 0,69343 30 Izd 0.56352
15 Ito 0,49975 31 Ize 0,50972
16 Itp 0,60101

Tablan. 9  Comunalidades de los Items de la escala
Percepcion del Error.

Como los autovalores son muy parecidos a uno, cada factor esta asociado a una
variable, por lo que de acuerdo al criterio de Kaiser se conservan los factores con los
autovalores mayores de 1.

Se puede observar que la comunalidad ha variado, pues al representar al conjunto de
variables sobre el subespacio generado por los diez factores, se pierde informacion sobre

el conjunto de la muestra y sobre ¢ada variable en particular. Al reducir el espacio factorial
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a un subespacio de diez dimensiones, la calidad de |a representacion de toda la muestra
se reduce al 65,8 %. Esto globalmente se puede interpretar manifestando que, aunque la
calidad de la representacion de alguna variable es muy buena, para otras no lo es tanto.

Con el fin de obtener una solucidbn mas interpetable, en el sentido de que las variables
fuertemente correlacionadas entre si presenten saturaciones altas ( en valor absoluto ),
sobre un mismo factor y bajas sobre el r.esto, Se llevd a cabo el analisis de Rotacién
Varimax de los factores originales.

Las proyecciones o saturaciones de cada una de las variables (items), sobre la solucidn

facterial rotada, estan contenidas en la tabla no.10 ;

Primeros cinco factores:

Factores y valores de convergencia

items no. Indicador 1 2 3 4 5
19 Frustracién 0,72764
24 Frustracion 0,69882
17 Frustracién 0,67764
20 Frustracion 0,85302
16 Frustracién 0,63152
3 Incompetencia 0,41549
13 Apoyo-aprendizaje 0,87011
14 Apoyo-aprendizaje 0,78867
12 Apoyo-aprendizaje 0,63490
10 Apoyo-aprendizaje 0,53322
22 Frustracion 0,79769
23 Frustracion 0,58316
4 Incompetencia 0,50821
18 Frustracion 0,49897
26 Catastrofica 0.81819
25 Catastrofica 0,79612
1 Intensidad 0,88824
2 Intensidad 0.85986
Tablan. 10
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Factores y valores de convergencia

ltems no. Indicador 6 7 8 9 10
29 Preocupacion 0,74259
21 Frustracion 0,62636
5 Intensidad 0,40416
7 tncompetencia 0,70352
6 Intensidad - 0,53899
28 Preocupacion 0,50886
15 Frustracion 0,47993
9 importancia 0,82258
27 Catastrofica 0,64198
31 Preocupacion 0,61245
11 Apoyo 0,46773
8 Incompetencia - 0,66607
30 Preocupacion 0,62408

Saturacion de los Items de ta Escala Percepcion del Error en los diez factores rotados
encantragos,

Tablan. 10

Andlisis de Resultados

Parece evidente, al analizar los resultados, que de la solucién obtenida se pueda

concluir que se observan diez subconjuntos claramente definidos de items. Estos se

encuentran relacionados con los indicadores de segundo orden, segun se puede observar

en el siguiente diagrama n. 13;
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Descriptores del Constructo

Percepcion del Error

)

v v i v

Estimacion Consecuencias Respuesta Preocupacion
del  Error del Ermror frente al Error por Error
v
v
Intensidad Incompetencia Importancia Apoy*oi Fmst$ én Catastrofica
Aprendizaje
[—_L ; } r¢ { [ i 4
F5 F10 F7 F8 Fl F3 F6
[ters; Items: [tems [tems: [tems: [tems:
Items: 8§ 7 9 19 22 29
1 30 6 27 24 23 21
2 28 17 4 5
15 220 18
16
3
F9 A 4
[tems; Items: F4
13 3l ltems:
14 11 26
10

Diagrama n. 13

Con esta solucién se procedio a simplificar las variables ( items ) al conjunto de siete
factores. Cada factor representa la informacion de un subconjunto distinto.

Del conjunto de siete variables observadas sobre una muestra de 102 sujetos, podemos
pasar a un conjunto de diez nuevas variables.

Efectivamente, tal y como puede verse en el diagrama n. 13 se obtuvieron diez factores,
correspondiendo en su conjunto a las siete dimensiones que se observan en el mismo

diagrama.

144



L as actitudes ante el error de los mandos intermedios

Las comunalidades obtenidas en cada uno de los items de estos factores, asi como las
saturaciones, alcanzan valores aceptables. Por todo esto fueron aceptados todos los items
y los factores de estas dimensiones.

La varianza explicada por estos factores fue del 66 %.
Definicion de los Factores

El Factor 1 que se denomind Frustracion- Confianza
Es un factor bipolar que viene definido por seis items, que en la escala final
corresponden a :
19, 24, 17, 20, 18, y 3. Estos items reflejan aspectos tales como confianza personal,
seguridad, satisfaccion propia; en el otro lado : desolacion, miedo a cometer errores, dudas

e intranquilidad.

El Factor 2 que se denomind Apoyo- aprendizaje :

También es un factor de caracter bipolar y viene definido por cuatro items gue son los
siguientes :

13, 14, 12 y 10. Estos items reflejan aspectos tales como: entendimiento de experiencia
comprension, confianza en si mismo; en otro lado: desconfianza, inseguridad, ansiedad

e incomodidad por la situacion errénea.

El Factor 3 que se denomind Frustracion — Confianza.

Es un factor bipolar que viene definido por cuatro items, que en la escala final
corresponden a ;
22,23, 4 y 8. Estos items reflejan aspectos tales como confianza personal, seguridad y
satisfaccion propia; en el otro lado : desolacién, miedo a cometer errores, dudas e

intranquilidad.
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El Factor 4 que se denomind Catastréfico - Comprension.

También es un factor de caracter bipolar y viene definido por dos items que son los
siguientes :
26 y 25. Estos items reflejan aspectos tales como: descontrol percibido en los demas,
inseguridad por la situacion y descalificacion de los demas; en el otro lado: comprension y

apoyo a los demas individuos ante el error.

El Factor 5 que se denomind intensidad - leve .

También es un factor de caracter bipolar y viene definido por dos items que son los
siguientes:
1y 2. Estos items reflejan aspectos tales como: evaluacion fuerte e intensa del error
percibido, gravedad del hecho, peso; en el otro lado: evaluacion débit del error

presenciado, leve, sin gran peso, indiferencia.

El Factor 6 que se denominé Preocupacion por conocimiento del error - confianza.

Es un factor bipolar que viene definido por tres items, que en la escala final
corresponden a :
29, 21 y 5. Estos items reflejan aspectos tales como: reserva a informar sobre el error,

desconfianza, temor a los demas; en el ofro lado: confianza, discernimiento, sinceridad.

El Factor 7 que se denominé Incompetencia — habilidad.

También es un factor de caracter bipolar y viene definido por cuatro items que son los
siguientes:
7,6, 28 y 15. Estos items reflejan aspectos tales como: incapacidad, inseguridad, poca
autoestima, incomodidad ante situacion probiematica; en el otro lado; confianza en si

mismo, habilidad y seguridad.
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El Factor 8 que se denomind Importancia - indiferencia .

También es un factor de caracter bipolar y viene definido por dos items que son los
siguientes:
9y 27. Estos items reflejan aspectos tales como: gravedad del hecho, desproporcion,
sobrevaloracién ; en el otro lado: evaluacion débil del error presenciado, insignificante,

leve, sin gran peso, indiferencia.

El Factor 9 que se denominé Apoyo —aprendizaje - inseguridad.

Es un factor bipolar que viene definido por dos items, que en la escala final corresponden
a:
31y 11. Estos items reflejan aspectos tales como: confianza en si mismo, habilidad,

decision; en el otro lado: inseguridad, indiferencia, confusion.

El Factor 10 que se denomind Incompetencia — habilidad.

También es un factor de caracter bipolar y viene definido por dos items que son los
siguientes :
8 y 30. Estos items refiejan aspectos tales como: incapacidad para evaluar a los demas,
inseguridad, temor; en el otro lado: confianza en si mismo, habilidad , seguridad y

discernimiento.

Estos diez factores, que se han obtenido de tercer orden, segun se observa en el
diagrama n. 13 obligan a reformular las descripciones y significados de cada uno de los
indicadores de segundo orden. Estos habian sido definidos en un principio en el capitulo
fl.2 Planteamiento del problema y objetivos de estudio.

A continuacién se describen los indicadores o dimensiones tal como quedaron

finaimente:
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intensidad
El grado de energia o fuerza que el individuo confiere al incidente erroneo que ha
percibido.
Incompetencia
La incapacidad y falta de habilidad de un individuo ante el error, que le obligan a
ocultarlo para no ser descubierto. |
Importancia

El grado de atencién y peso que el individuo confiere a las posibles consecuencias del
incidente errdneo en su trabajo.

Apoyo - aprendizaje

El grado de confianza en si mismo, seguridad y apréndizaje que el individuo manifiesta,
después de cometer un error en su trabajo.

Frustracion

El grado de tension emocional en un individuo o en un grupo de sujetos, que se traduce
en actitudes de incomodidad, ansiedad, desolacidén, negacion, incapacidad y evitacidn,
cuando se enfrentan a un error que les impide alcanzar un objetivo.

Catastrofico

El grado de alteracién del orden regular de las cosas que un sujeto percibe en el error
cometido por los demas. Esto le puede llevar a sentirse abrumado, cuipable, incapaz y no
rendir igual en su trabajo.

Preocupacion por el conocimiento del error

£l grado de preocupacién de un individuo de que se descubra el error cometido, por lo
que sera reservado y evitara que otros se enteren que lo cometio.

Finaimente fue realizado un analisis factorial de segundo orden para ratificar la validez de
constructo del instrumento desarrollado. Para dicho caiculo se usaron las puntuaciones
factoriales de los diez factores, a los que se les sometié a un analisis factorial de
componentes principales y rotacion Varimax:

El resuitado arrojo cuatro factores, como se muestra en fa tablan. 11
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Factores de segundo orden
Factores Descriptor 1 2 3 4
Factor ¢ Prcocupacién -0.60994
Factor 8 Importancia 0,52827
Factor 9 Apoyo —apred. 0.46245
Factor 3 Frustracion 0,67272
Factor 1 Frustracion 0,43227
Faclor 5 Intensidad 0,58115
Factor 2 Apovo-aprend. 0,50005
Factor 4 Catastrofica 0,39801
Factor 7 Incompetencia 077077
Factor 10 [ncompetencia 0,38343
Tabla n 11  Saturacion de los factores de la escala Percepeidn del crror

en los cuatro factores rotados que se encontraron.

Al analizar los resultados de los cuatro factores rotados de la Tablan. 11,

se puede

considerar que en esta solucion obtenida, los atributos del constructo percepcion del error

se estructuran en las distintas constelaciones de los descriptores como se puede

observar en el diagraman. 14:

Descriptores del Constructo

Percepcion del Error

‘

Estimacion
del  Error

v

Fa

Factores

F10

Y

v oy

Consecuencias Respuesta Preocupacién
del Error frente at Error por Error
Fl F2-F3 F1
Factores Factores: Factores
F6,F8y F3 75 F6
F9 F1 F2 F8
F4 Fo
Diagrama n. 14
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El estudio de los resultados obtenidos en los analisis precedentes, pone de manifiesto
que las distintas variables determinantes de la Percepcién del Error en los mandos
intermedios, se estructuran en diversas constelaciones de factores soportando en terminos

aceptables el constructo de investigacion. .
Conclusiones

Los objetivos analizados A .1y A.2 en los apartados 11.3.2.6.1 al 11.3.2.6.13 de este
estudio , es posible afirmar que se alcanzaron en forma aceptable.
Por lo tanto se cuenta con un instrumento para medir las actitudes de los mandos
Intermedios frente a la percepcién del error. Es una escala lo suficientemente sensitiva,
de confiabilidad y validez adecuadas para la clase de estudio exploraiorio realizado.

Su estructura factorial estuvo formada por siete factores que son los indicadores de las

principales actitudes que estan en consonancia con el constructo.

1.3.3 Descripcion de la poblacion y seleccion de la muestra

Casi toda investigacion que se planee realizar en el campo, es siempre para el investigador
un reto, por los obstaculos y dificultades que comunmente se presentan, en especial
cuando se considere efectuarla en una organizacién empresarial.

La dificultad basica es la aceptacion de la empresa para realizar el estudio, no tanto por
razones técnicas, como porque ésta muestra una natural resistencia y proteccion a la
imagen empresarial dentro del contexto siempre competitivo se que sostiene en el ramo

industrial donde se encuentra ubicada.

Tras seis meses se obtuvo la aceptacién de realizar la investigacion en una de las

empresas fabricantes de automoéviles mas grande de Espana. El estudio fue autorizado
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para realizarse en una de las plantas de fabricacién que se encuentra situada en la Zona

Franca, en la ciudad de Barcelona.

Con una pobiacion de 3000 empleados y funcionarios, esta planta se encuentra

estructurada basicamente de acuerdo al diagrama general no. 15

Conscjo dc
Direccion
Téenico, Financiero
Re.Human .Comercial

Direccidn de Recursos
Fabricacion Logistica Mantenimiento Proceso Humanos

Diagrama no. 15

Cuando se consider6 el disefio del estudio, se propuso que la poblacion sometida al
estudio fuera la de mandos intermedios.

Se a serflalado ampliamente en el capitulo primero punto 1.2.2.1 la importancia de esta
funcidn, dentro de la estructura organizacional de la empresa.

Dentro del nivel funcional de los mandos intermedios, se definid, por razones de disefio,

que los sujetos de interés para el estudio provendrian de tres distintas areas de la empresa

¢ Recursos Humanos

* Produccién — Logistica

e Mantenimiento
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Recursos Humanos

Gestiona todo aquello que le corresponde al personal de la empresa, como serian las

néminas, ias plantillas, la asistencia médica, y comedores.

Produccion - Logistica

Produccion tiene como principal funcion, la produccion de coches y piezas de
recambio en todas sus modalidades. Logistica tiene como funcién  tener y surtir los
medios para que fabricacién cumpla su cometido, como serian materiales, plantilla directa,

y otras funciones generales.

Mantenimiento
Es el area que se encarga del mantenimiento preventivo y correctivo de toda la

fabrica , que podria ir desde la parte eléctrica, hasta calefaccion, teléfonos, agua e
instalaciones en general.
De acuerdo a cada una de estas areas, los mandos intermedios tienen como funcion
basica |la supervision de los grupos de trabajo. Dentro de esta supervisién se tienen las
funciones de responsabilidad siguientes:

+ Administracién de Recurscos Humanos

¢ Administracién de Recursos Materiales

» Gestidon de la Produccion

s (estién de la Calidad

¢ Limpieza, Seguridad e Higiene
La Unica area que por sus especificas funciones se diferencia es Recursos Humanos, que

centra su atencién basicamente en :
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e Administracion de Recursos Humanos

» Seguridad
+ (Comedores
¢ Servicio Médico

¢ Circulos de Calidad

Estrategia de Muestreo de la Poblacion.

El muestreo utilizado, bajo las condiciones de la empresa donde se investigaba, fue una

combinacion de muestreo accidental y muestreo intencional.

El muestreo accidental (Levin, 1988), se basa en

investigacién.

lo que es conveniente para la

Al segundo muestrec, Kerlinger { 1988) lo caracteriza por el uso de juicios y por un

esfuerzo deliberado de obtener muestras representativas inciuyendo areas o grupos

supuestamente tipicos de la muestra.

Esta combinacion permitié obtener un grupo de sujetos representativo, ademas con el gue

se podria contar con seguridad con su asistencia para realizar la investigacion

Mandos Intermedios
Total
Convocados

Incluidos en Muestra

Cantidad Porcentaje
380 160 %o
120 31,6 %
102 27,0 %a

Participantes en la investigacion Tablan. 12
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Para la formaciéon de la muestra de los sujetos, la Direccion de Recursos Humanos
convoco a los mandos intermedios por medio de una invitacion personal.

Una vez analizadas las respuestas obtenidas y eliminadas aquellas que por diversas
razones como dejar incompleta la prueba, confundir la utilizacion de la columna de
respuestas, pudieran distorsionar el estudio, se obtuvo de 120 convocados una muestra

de 102 sujetos que fueron objeto de los andlisis posteriores.

La muestra estuvo formada por 102 sujetos, hombres  en su mayoria, de edades
comprendidas entre los 29 y 56 afios. L.os sujetos estaban empleados como mandos
intermedios dentro de una organizacién privada que se dedica a la fabricacion de
automaviles.

La muestra fue obtenida de un universo formado por 380 mandos intermedios, los cuales

provenian de tres diferentes areas de la empresa:
* Recursos Humanos
* Fabricacion - Logistica

* Mantenimiento - Proceso

La poblacion de sujetos de la muestra por cada area de la empresa fue la siguiente :

Area de Jos Mandos Cantidad porcentaje
Intermedios
Recursos Humanos 27 26,5 %
Fabricacién-Logistica 28 27,5 %
Mantenimiento 47 46,1 %
Total 102 100,0 %
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La distribucién por edades fue la siguiente :

Distribucién de Cantidad de Porcentajes
Edades Sujetos

29 a 39 ailos 13 12,7 %

40 a 49 aios 49 48,1 %

50 a 56 aios 40 39,2 %

De los 102 sujetos, 97 eran hombres, § fueron mujeres, de los cuales 95 estaban

casados y siete eran solteros con una media de edad de 48 afios.

Nivel de Estudios Cantidad de sujetos Porcentaje
Elemental 7 6,9 %
Grado Medio 79 77,5 %
Superiorey 16 157 %

Resumiendo, el mando intermedio prototipo de la muestra seria vardn ( 95 % ), de edad
madura (x= 48 ), con un nivel educativo intermedio (77,5%), llevando bastantes afios

trabajando en la empresa.
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Determinacion de los niveles de analisis.
La especificacién clara de los analisis con los que se pretende trabajar, llevo a la

determinacion de los niveles de analisis predeterminados, que se indican a continuacion :

1. General : Todos los sujetos que participan en el estudio

2. Edad: 29 a 39 afios, 40 a 49 ainos ,50 afios y mas

3. Sexo: Masculino - Femenino

4. Area de la organizacion : informacién para ios tres grupos
formados.

5. Nivel éducativo : tres niveles ; basica, intermedio y superior

6. Estado Civil : Soltero — Casado.

[1.3.4 Procedimiento

El hecho de abordar por primera vez un estudio de tal indole en una empresa privada,
donde se observd la respuesta de un grupo de mandos intermedios, sometidos al estimulo
de un incidente critico, en general fue muy considerado a la hora de disefar y cuidar
minuciosamente los detalles del procedimiento.

Dado que se carecia de antecedentes y de experiencias precedentes que pudieran
orientar la investigacién, se hizo patente la necesidad de cuidar cuaiquier deficiencia en la
realizacién del plan como; desconfianza y falta de claridad , creacién de un clima adverso,

expectativas confusas y actuacion errénea; deficiencias que podrian distorsionar el estudio.

Desde el inicio de este estudio, se determind ciaramente la necesidad de que, tanto
durante la recogida de la informaciéon como en su posterior analisis y aclaracién de los

resultados, se cuidaran los siguientes principios basicos:
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Confidencialidad

Respetando el anonimato y garantizando el respeto a la intimidad de la persona, se
consigue indirectamente mayor fiabilidad de los resultados, quedando éstos a salvo de
posibles deformaciones.

Informacion

Se procedid a explicar directa y exhaustivamente los objetivds del estudio, sus ventajas
e inconvenientes. Esto se desarrolid de forma clara y precisa, sin dejar dudas en el
proceso completo, de como se manejarian los datos y a quién se le presentarian las

conclusionas.

Libertad
Los participantes del estudio fueron convocados de forma voluntaria, no coaccionados
en su participacion y respuesta a las pruebas, tanto en el total de las preguntas, asi como

en aquelias que, por motivos personales, ne desearan contestar.

Motivacion
Se busco crear un clima adecuado entre 10s participantes, un clima de cercania, de

confianza y no riesgo.

Para esta investigacion se empled un disefio de un solo grupo muestral, dividiéndolo en
cuatre etapas:
Primera Etapa
Entrevista con el departamento de Recursos Humanos de la empresa, donde se acordo
el calendario de trabajo con la muestra de sujetos.
Este plan consistié basicamente en programar las fechas de aplicacion de todos los

instrumentos con la empresa.
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* La empresa proporciond al investigador diversos elementos que le facilitaron la

realizacion de la investigacién, siendo algunos los siguientes :

- facilidad en la entrada y salida de la empresa para el investigador, durante toda la
duracién de la investigacion.

- una aula con capacidad para 60 personas, y el equipo necesario como mobiliario,
proyector de transparencias y papeleria.

- un coordinador y una secretaria para auxiliar en la investigacién haciendo el seguimiento
de la asistencia de los sujetos de la muestra a las secciones de aplicacion de ias pruebas y

la informacién general requerida.
Segunda Etapa

Se acord6 la aplicacion de las pruebas de la siguiente forma :
a. La aplicacién de la prueba iniciaria a las 10.00 horas, La duracion promedio
de la aplicacion a los sujetos de la prueba fue de 15 minutos.

Para el conjunto de seis pruebas se tuvo una duracioén de 60 minutos

Durante la introduccion a los sujetos de la muestra sobre el mecanismo de aplicacion de

las pruebas, se indicaron los puntos de procedimiento;

1. Presentacidn del investigador

2. Explicacion del objetivo dei estudio a los sujetos de la muestra. El caracter
de investigacion para la elaboracion de |a tesis doctoral.

3. Aclaracion sobre el anonimato para los miembros de la muestra. En caso de
desear conocer sus resultados, previamente sefalarian una identificacion

sobre la prueba.
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Motivacién a la muestra de sujetos para crear el clima adecuado de
cercania, confianza y no riesgo de los sujetos al contestar ias pruebas
(Morales, 1987).

Aclaracién de que las respuestas no eran correctas o incorrectas, eran
iguales y vdlidas si se contestaban sinceramente. Se insistid en las
respuestas sinceras para 'reducir en lo posible la deseabilidad social.

Para la contestacion de las pruebas se dieron a los sujetos las instrucciones

siguientes :

6.1 Se les entregaba a ios sujétos cinco instrumentos, pidiéndoles
qgue completaran primero los datos demograficos, sin indicar el
nombre.

6.2 A continuacion se les pedia que leyeran las instruccion del
cuestionario y se les aclaraba cualquier duda para que pudieran
contestar adecuadamente.

6.3 Se les pedia que no dejaran de dar respuesta a todas las
preguntas de la prueba.

8.4 Si no quedaban dudas por aclarar a los sujetos de la muestra, se
les pedia dieran vuelta a la hoja y respondieran la prueba.

6.5 Todas las explicaciones de ias pruebas, tanto en el procedimiento
para responder a los cuestionarios, como a los comics de los
incidentes criticos, se hicieron utilizando transparencias como
apoyo.

6.6 Finalmente, segun terminaban de contestar los sujetos las
pruebas, se les indicaba que podian retirarse, no sin antes fijar la

fecha para celebrar la entrevista personal.
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7. Las pruebas fueron repartidas a los sujetos de acuerdo al area de donde
procedian ya fuera: Produccion —logistica, Mantenimiento o Recursos

Humanos.

Tercera Etapa
Una vez que termind la aplicacion del paquete de seis pruebas a cada sujeto, estos se
grapaban anotandoles en la primera pagina : la fecha y la hora de la aplicacion y el area al
gue pertenecia el sujeto . En caso necesario se indicaba alguna aclaracién pertinente

sobre el sujeto y la prueba.

Cabe aclarar que de los 102 sujetos que formaron la muestra y que participaron en la
aplicacion del paguete de pruebas, solo en dos casos se observé una actitud de
nerviosismo y desconfianza cuando contestaban las pruebas. En estos dos casos se
procedié a explicar a cada uno de Ios sujetos en forma privada los pormenores de cada
prueba. Esto permitid que se efectuara la aplicacién del paquete de pruebas sin ningun

contratiempo.
Cuarta Etapa
Entrevistas personales con cada uno de los individuos de la muestra, donde ademas
de aclarar dudas respecto a las pruebas y explicar el uso que se daria a los datos , se

aplico el cuestionaric de Clima Social ( Wes ), de Moos (1987) a un grupo de 61 sujetos

que pertenecian a la muestra.
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11.L3.5 Resultados

El propésito de esta investigacion fue explorar la relacion entre las actitudes de los
individuos ante la percepcion del error y la edad, sexo, estado civil, nivel educativo,
grupos de trabajo y las variables psicologicas. A su vez, examinar si existen perfiles
significativos en los mandos intermgdios, en relacion a las actitudes ante la percepcion
del error.

Este capitulo presentara los resultados finales obtenidos a través de todo el estudio.
Los mismos respondieron a los analisis estadisticos: descriptivos, factoriales y de

conglomerados.

También se realizdé un analisis discriminante para tratar de determinar el perfil que
permitiera identificar los factores mas adecuados para separar y distinguir a los grupos

predefinidos y asi poder interpretarlos.

La matriz creada a partir de {a captura de la seleccion de las hojas de respuesta de
las pruebas aplicadas a la muestra fue procesada estadisticamente en un ordenador

personal. Se utilizé el programa estadistico SPSSWIN version 6.1.2

1.3.5.1 Analisis_previos

Se inicio el estudio realizando un andlisis descriptivo de los estadisticos basicos en ia

muestra elegida.

Por lo que se presentan los valores de las variables de estudio en las siguientes

tablas:
0 Medias (X)
0 Error tipico de la media
0 Desviacion tipica

0 Coeficientes de variacion ( c.v.)
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Estos andlisis se han efectuado en todos los sujetos de la muestra y en cada uno de

los subgrupos o variabies de caracter sociolaboral objeto de analisis:

* Edad * Nivel Educativo
* Sexo * Grupo de Trabajo
* Estado Civil

Estadistico basico
En funcion del Nivel educativo: Nivel 1 Basico

VARIABLE MEDIA E.T.M D.T. VARIANZA
INZ 5,86 46 1,21 1,48
s 6,00 1,36 3,61 13,00
IMPZ 7,43 .48 1,27 1,60
AAZA 8,00 44 1,15 L, 33
E 8,71 1,94 5,12 26,24
N 9,00 .69 1,83 3,33
LEPL 10, 00 1,57 1,16 17,33
PCAZ 10,29 81 2,14 4,57
FAAZ 11,00 1,09 2,89 8,33
INEX 11,43 1,60 1,24 17,95
INZA 13,57 1,07 Z,82 7,95
AAZ 13,71 , 99 2,63 6,90
EC 14,43 1,49 3,95 15, 62
LEEP 15,29 1,44 3,82 14,57
FAZ 16, 14 1,45 3,85 14,81
R 16,71 87 2,29 5,24
CA 16,86 .94 2,18 6,14
EA 17,00 .38 1,00 1,00
LEPA 20, 14 1,78 4,71 22,14
LEPE 23,00 1,77 4,69 22,00

Numerc de individuos: 7
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Estadistico basico
En funcidn del Nivel educativo: Nivel 2 Intermedio

VARTABLE MEDIA E.T.M D.T VARIANZA
P 1,92 , 30 2,70 7,30
IAZ 4,82 , 22 1,95 3,79
CTAZ 5,34 .23 2,02 1,10
INZ 6,37 19 1,66 2,75
ARZA 6,95 17 1,47 2,15
IMPL 7,73 22 1,92 3, 68
s 8,73 47 4,16 17,33
PCAZ 9,00 L, 27 2,36 5,59
N .56 .64 5,67 32,12
FAAZ 10,44 .39 3,43 11,76
INEX 11,01 .50 4,42 19,55
INZA 11,38 , 24 2,16 4,65
E 11,47 51 4,56 20,79
LEPL 11,76 , 46 4,06 16,52
FAZ 13,86 , 51 4,51 20,33
AAZ 14,54 .38 3,35 11,20
R 14,56 L 22 1,96 3,84
EC 15, 65 , 32 2,82 7,98
CA 17,32 L 31 2,75 7,55
LEPP 17,33 .30 2,64 6,97
EA 17,73 L, 28 2,49 6,20
LEPA 21,61 .59 5,22 27,27
LEPE 22,38 L 46 4,10 16, 83

Numero de individuos: 79

163



Las actitudes ante el error en los mangos intermedios.

Estadistico basico
En funcidn del nivel educativo: Nivel 3 Superior

Variable Media E.T.M D.T Varianza
P 2,69 1,15 4,61 21,30
CTAZ 4,69 . 50 1,99 3,96
AAZR 7,06 ,43 1,73 3,00
IMPZ 7,56 45 1,79 3,20
PCAZ 9,75 , 72 2,89 8,33
N 9,81 1,47 5,87 34,43
E 9,88 1,38 5,50 30,25
FARZ 9,94 , BO 3,21 10,33
3 10,13 1,19 4,77 22,78
INEX 10,50 1,23 4,93 24,27
INZA 11,13 , 60 2,39 5,72
LEPL 11,19 . 98 3,92 15,36
ART 14,00 1,03 4,12 16,93
FAZ 14,13 1,32 5,28 27,85
R 14,63 , 44 1,75 3,05
EC 15,19 , 18 3,10 9,63
EA 17,63 ;59 2,36 5,58
LEPP 18,06 44 1,77 3,13
CA 18,31 ;98 3,93 15,43
LEPA 21,19 1,34 5,37 28,83
LEPE 23,44 , 97 3,88 15,06
Numero de individuos : 16
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Estadistico basico

E&n funcion del estado civil: Nivel 1 solteros

VARIABLE _ MEDIA ETM DT VARIANZA
p 4,00 2.53 6,68 44,67
CTAZ 5.29 87 2,29 5,24
1AZ 571 L1t 2,93 8,57
AAZA 6.00 76 2,00 4,00
INZ 74 69 181 3.29
FAAZ 8,43 104 2,76 7,62

_IMPZ 3,43 069 | 181 3,29
INZA 10.43 0,48 127 1,62
PCAZ 10,43 1,45 3,82 14,62

S 10,71 2,10 5,56 30,90
LEPL 11,57 1,13 2,99 8,95
E 12,29 1,80 3,75 22,57
N 12.86 1,90 5,01 25.13
INEX 13.14 1.49 3,93 15,48
R 14,14 0.46 121 148
FAZ 1357 3.13 8.28 68.62
AAZ 14,86 | 183 4,85 23.48
EC 15,57 149 3,95 15,62
EA 17.14 0.83 2,19 4,81
LEPP 18.14 0,80 2.12 1,48
CA 18,86 1,52 4,02 16,14
LEPE _ | 2157 | 167 4,43 19,62
LEPA 22.14 137 3,63 13,14

Numero de individuecs: 7
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Estadistico basico
En funcion del Estado civil: estado 2 casados

VARIABLE MEDIA E.T.M D.T. VARIANZA
P 1,89 26 2,53 6,39
IAZ 4,89 20 1,94 3,78
CTAZ 5,23 21 2,03 1,12 B
INZ 6,22 17 1,61 2,60
AAZA 7,12 15 1,44 2,08
IMPZ 7,63 19 1,85 3,43
S §,62 43 4,18 17,45
PCAZ g, 12 , 24 2,32 5,38
N 9,57 56 5,48 30, 06
FAAZ 16,55 34 3,35 11,21 T
INEX 10,80 46 4,46 19,93
E 10,94 e 4,79 22,97
LEPL 11,55 42 4,11 16,93
INZA 11,57 24 2,33 5,44
FAZ 14,02 44 4,27 18,21
AAZ 14, 37 34 3,32 11,00
R 14,76 21 2,05 4,21
EC 15,48 30 2,88 8,27
LEPP 17,24 28 2,70 7,27
CA 17, 34 29 2,85 8,10
EA 17,71 25 2,41 5,81
LEPA 21,39 54 5,28 27,92
LEPE 22,66 47 4,08 16,61

Numerco de individuos: 95
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Estadistico basico
En funcién de la edad: grupo 1 de 29 a 39 afios.

VARIABLE MEDIA E.T.M D.T. VARIANZA
P 1,23 30 1,09 1,19
IAZ 4,54 , 46 1,66 2,77
CTAZ 5,08 46 1,66 2,74
INZ 6,15 53 1,91 3,64
AAZA 6,31 17 63 40
IMPZ 8,08 45 1,61 2,58
[ FAAZ 8,92 86 3,09 9,58
PCAZ 8,92 .95 3,43 11,74
N 9,31 1,81 6,52 42,56
S 9,77 1,31 4,71 22,19
INZA 10, 38 , 58 2,10 4,42
INEX 11,46 1,52 5,47 29,94
FAZ 11,54 1,25 4,50 20,27
LEPL 12,31 89 3,22 10,40
R 14,31 , 66 2,39 5,73
AAZ 14, 62 1,24 1,46 19,92
E 15,23 Bl Z,92 8,53
EC 16,23 1,02 3, 68 13,53
EA 17,77 V62 2,24 5,03
CA 18,15 1,21 4,36 18,97
LEPP 18,38 49 1,76 3,09
LEPE 21,62 1,20 4,31 18,59
LEPA 23,15 1,08 3,89 15,14

Numerc de indiwviducs: 13
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Estadistico basico
En funcion de fa edad: grupo 2 de 40 a 49 ailos

VARIABLE MEDIA E.T.M D.T VARIANZA
P 2,18 Y 2,90 8,40
IAZ 4,96 ,29 2,01 4,04
CTAZ 5,08 30 2,07 4,28
INZ 6,39 .23 1,59 2,53
AAZA 7,31 22 1,52 2,30
IMPZ 7,61 .26 1,80 3,24
S 9,22 , 67 £,71 22,22
IN 9,37 , B4 5,89 34,65
BCAZ 9,47 29 2,03 1,13
| FAAZ 10,27 49 3,40 11,57
INEX 10,71 61 4,26 18,17
E 11,20 , 58 4,05 16,37
INZA 11,49 , 31 2,20 4,84
LEPL 11,90 , 62 4,37 19,14
FAZ 13,37 , 59 4,11 16, 90
R 14,31 ,26 1,82 3,30
AAZ 14,90 , 40 2,82 7,97
[EC 15,31 , 39 2,74 7,51 )
| LEPP 17,16 , 41 2,85 8,14
CA 17,33 42 2,97 8,81
IEA 17,82 , 36 2, 52 6,36
I TEPA 21,69 78 5,47 29,93
|LEPE 22,12 , 65 . 4,56 20,82
Nimero de individuos: 49
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Estadistico basico
En funcidn de ia edad: grupo 3 de 50 y mas afos

VARIABLE MEDIA E.T.M D.T VARIANZA
P 2,13 ;55 3,47 12,06
IAZ 5,07 .34 2,15 4,64
CTAZ 5,48 ;34 2,12 4,51
INZ 6,25 /26 1,66 2,76
ARZA 6,95 ;26 1,62 2,61
IMPZ 7,65 .32 2,01 4,03
S 7,88 .55 3,46 11,96
PCAZ 8,98 41 2,58 6,64
E 9,45 . 84 5,28 27,89
N 10,47 , 13 4,65 21,59
LEPL 10, 88 , 60 3,82 14,62
FAAZ 11,05 91 3,25 10,56
INEX 11,10 ;70 4,42 19,58
INZA 11,85 ;38 2,39 5,72
AATZ 13,73 , 98 3,67 13,44
R 15,35 . 31 1,98 3,93
EC 15,48 47 2,95 8,72
FAZ 15,72 ;74 4,68 21,90
LEPP 17,13 ;42 2,63 6,93
CA 17,35 . 37 2,35 5,52
EA 17,45 , 37 2,31 5,33
LEPA 20,57 , 81 5,11 26,10
LEPE 23,48 ;51 3,24 10,51
Namero de individuos : 40
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Estadistico basico
En funcion del grupo de trabajo: grupe 1 Mantenimiento

FVARIABLE MEDIA E.T.M. D.T. VARTANZA

P 2,21 »48 3,30 10,87
IAZ 4,70 ;28 1,94 3,78
CTAZ 4,79 ;28 1,94 3,78
INZ 6,21 25 1,72 2,95
ARZA G, 98 , 20 1,39 1,92
IMPZ 8,09 ;26 1,75 3,08
5 8,96 , 59 4,02 16,13
PCAZ 8,96 , 36 2,50 6,26
N 9,086 (Bl 5,57 31,02
FAAZ 10,11 48 3,32 11,01
INEX 10,87 r 65 4,45 19,81
INZA 11,00 ¢33 2,27 5,13
E 11,72 69 4,73 22,33
LEFL 12,17 . 67 4,59 21,06
FAZ 13,74 , 68 4,67 21,85
R 14,30 27 1,88 3,52
ARZ 14,51 , 48 3,32 11,04
EC 15,47 A2 2,87 8,25
LEPP 17,32 .39 2,69 7,22
EA 17,57 ;37 2,56 6,55
CA 17,85 ;43 2,92 8,52
LEPE 22,36 , 64 4,41 19,41
LEPA 22,51 N 5,11 26,12

Numero de individuos: 47
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Estadistico basico
En funcién del grupo de trabajo; grupo 2 Fabricacion-Logistica

VARIABLE MEDIA E.T.M D.T. VARIANZA
P 1,50 25 1,35 1,81
IAZ 5,25 A6 2,46 6,05
CTAZ 5,61 , 38 2,02 4,10
INZ 6,57 , 23 1,23 1,51
ARZA 7,21 , 30 1,60 2,54
IMPZ 8,29 26 1,36 1,84
PCAZ 9,25 , 90 2,66 7,08
3 9, 39 , 80 4,25 18,10
FARZ 10,39 , 65 3,46 11,95
E 10,46 , 99 5,25 27,52
LEPL 10, 64 ;72 3,80 14,46
N 10,93 1,14 g, 05 36,66
INEX 11,11 , 83 4,42 19,51
INZA 11,79 , 48 2,53 6,40
FAZ 13,39 , 88 4,65 21,58
AR7 14,61 , 72 3,80 14,47
EC 15,46 ;56 2,96 8,78
R 15,61 , 36 1,89 3,58
LEFPP 17,25 , b9 3,15 g,90
EA 17,39 ,41 2,17 4,69
CA 17,46 Y 2,83 8,04
LEPA 20,11 , 95 5,04 25,36
LEPE 21,89 , 72 4,18 17,51
Numero de individuos: 28
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Estadistico basico
En funcién del grupo de trabajo: grupo 3 Recursos Humanos

VARIABLE MEDIA E.T.M D.T. VARIANZA
P 2,30 69 3, 60 12,99

IAZ 5,07 , 31 1,62 2,61

CTAZ 5,63 41 2,11 4,47

INZ 6,19 , 37 1,90 3,62

| TMPZ 6,37 , 36 1,86 3,47

ARZA 6, 96 L 31 1,63 2,65

S 7,78 191 4,74 22,49

PCAZ 9,59 41 2,14 4,56

N 9,89 .90 4,68 21,87

E 10,41 , B4 4,36 19, 02

FAAZ 10, 93 , 64 3,33 11,07

INEX 10,96 L 90 4,65 21,65

LEPL 11,41 .59 3,07 9,40

INZA 12,04 , 38 1,95 3,81

ARZ 14,00 62 3,23 10,46 T
R 14,52 L 41 2,12 4,49

FAZ 15, 30 L, 83 1,30 18,45

EC 15,56 , 60 3,13 9,79

CA 16,70 , 59 3, 05 9,29

LEEP 17,33 41 2,11 4,46

EA 18,11 45 2,33 5,41

LEPA 20,96 1,01 5,23 27,34 |
LEPE 23,70 62 3,23 10,45

Numero de individuos: 27
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Estadistico basico
En funcion del SEXO:sexo 1 Hombre

VARIABLE MEDIA E.T. D.T. VARIANZA
P 2,09 , 31 3,01 9,09
IAZ 4,95 , 21 2,04 4,17
CTAZ 5,21 , 21 2,06 4,25 A
INZ 6,29 .17 1,66 2,75
BAZA 7,00 , 15 1,48 2,19
IMPZ 7,70 .19 1,85 3,44

[ 8,82 , 44 4,29 18,40
PCAZ 9,19 ., 25 2,47 6,11

N 9,92 , 56 5,53 30, 62
FAAZ 10,49 , 34 3,34 11,15
INEX 10,87 , 44 4,37 19,08

E 11,10 , 49 4,87 23,74
INZA 11,49 L 24 2,32 5,40
LEPL 11,55 ,42 4,12 16,96 |
FAZ 13,98 , 48 4,68 21,92
AAZ 14,37 , 34 3,38 11, 44

R 14,70 , 20 1,97 3,89
EC 15, 34 , 30 2,92 8,52
LEPP 17,30 .27 2,69 7,23
EA 17, 64 .25 2,43 5,92
CA 17,66 , 29 2,81 7,91
LEPA 21,59 , 53 5,20 27,08
LEPE 22,54 L 41 4,09 16,69

Numero de individuos: 97
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Estadistico basico
En funcién del sexo: sexo 2 mujer

| VARIABLE MEDIA E.T.M. D.T. VARIANZA

P 1,00 1,00 2,24 5,00

IAZ 5,00 71 1,58 2,50

CTAZ 5,80 66 1,48 2,20

INZ 6,60 , 68 1,52 2,30

IMPZ 7,40 , 87 1,95 3,80

N 7,40 1,96 4,39 19,30

S 7,60 2,01 4,51 20, 30

(ARZA 7,80  B6 1,92 3,70

FAAZ 8,60 1,44 3,21 10, 30

E 9,60 , 93 2,07 4,30 ]
PCAZ 9,60 , 93 2,07 4,30

INZA 11,40 , 75 1,67 2,80 T
LEPL 11,60 , 93 2,07 4,30

INEX 12,80 2,76 6,18 38,20 I
CA 13,20 .97 2,17 1,70

AAZ 15,00 1,95 4,36 19,00

R 15, G0 1,30 2,92 8,50

FAZ 15, 60 , 68 1,52 2,30

LEPP 17,40 1,03 2,30 5,30

EA 18,20 . 5B 1,30 1,70

EC 18,40 .68 1,52 2,30

LEPA 18, 60 1,81 1,04 16, 30

LEPE 23, 60 1,59 4,45 19,80

Numere de individuos: 5
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1.3.56.1.2 Verificacién def objetivo

De acuerdo al disefic experimental elegido, y habiendo realizado los anélisis
descriptivos bdsicos de los resultados estadisticos, el siguiente paso fue analizar

detaliadamente, el objetivo planteado.

Nuevamente se sefala, el caracter exploratorio de este estudio experimental, y ia
ténica de provisionalidad propia de todo trabajo de investigacién. Por o que, el
alcance de los objetivos sefalados deberan ser confiﬁnados o rechazados en estudios

posteriores.
Objetivo B.1

“ El estudio de las variables demograficas que pudieran influir en las diferentes
actitudes de los mandos intermedios, después de haber percibido un incidente
erroneo. Estas serian: edad, sexo, nivel éducativo, estado civil y el drea de trabajo

donde laboran en la empresa.”

Para comprobar este objetivo se compararan las medias aritméticas que se obtienen
de la muestra, en cada uno de las variables indicadoras y moderadoras de ia
percepcion del error, poniendo en relacion la muestra total y cada uno de los

subgrupos objetos del estudio.

11.3.5.1.2.1 Edad

La tablan. 13y sexo muestra ios valores medios de los indicadores de ta percepcion
del error y de los factores moderadores que se obtienen, en cada una de las variables,
el grupo total de la muestra y cada uno de los subgrupos en tos que se le ha

clasificado a los mandos intermedios en razén de su edad y de su sexo.

Para la variable edad los empleados fueron distribuidos en tres grupos:
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» primer grupo: individuos cuyas edades oscilan entre 25 y 39 afios.
» segundo grupo: individuos cuyas edades oscilan entre 40 y 49 afios.

+ tercer grupo: individuos cuyas edades osciian entre 50 y mas arios

VARIABLES [ XDEL GRUPOTOTA XDEEDAD25 A39 [XDEEDAD40 A 49 [ XDEERADSOY +
P 2,03 1,23 ' 2,18 2,13
1AZ 4,95 454 4,96 5,07
CTAZ 5,23 5,08 5,08 5,48
INZ 6,30 6,15 6,39 ' 6.25
AAZA ' 7,04 6,31 7,31 6,95
IMPZ 7.69 8,08 ' 761 7.65
FAAZ 10,42 8,92 10,27 11,05 *
PCAZ 9,21 8,92 947 8,98
N 9,79 931 9,37 10,47
S 8,76 977 922 7.88 *
INZA 11,49 10,38 11,49 11,85 *
INEX 10,96 1146 10,71 1,10
FAZ 14,06 11,54 13,37 15,72 **
LEPL 11,55 12,31 11,90 10,88
R 14,72 14,31 14,31 15,35 *
AAZ 14,40 14,62 14,90 * 13,73
E 11,03 15,23 ** 11,20 * 945
EC 15,49 16,23 1531 15,48
EA 17,67 ' 17,77 17,82 17.45
CA 17,44 18,15 17,33 17,35
LEPP 17,30 18,38 17,16 17,13 ‘
LEPE 22,59 21,62 22,12 23,48 *
LEPA 21,44 23,15 * 21,69 20,57

** La diferencia entre las medias respectivas resulta significativa al nivel de confianza del 99%
* La diferencia entre las medias respectivas resulta significativa al nivel de confianza del 95 %
Valores medios y significacion de diferencias entre las variables de Percepcion del Error v Psicologicas

en funcion de la edad. Tablan, 13

Analisis de resultados
El andiisis de resultados que muestra la tabia n. 13, pone de manifiesto claramente

que los valores medios, tanto en los factores de percepcion del error, como en cada
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una de las variables psicologicas, son diferentes en el total de la muestra y en cada
uno de los grupos de edad establecidos.
Se prosigue el andlisis para verificar en qué medida esas diferencias pueden ser
debidas al azar o reaimente dependen de las edades de los mandos intermedios. Para
esto se calculan las diferencias entre las medias para hallar su significacion.
S-exo

La Tabla n.14 muestra los valores medios de los indicadores de la percepcion del
error y de fos factores moderadores que se obtienen en cada una de las variables, el
grupo total de la muestra y cada uno de los subgrupos en ios que se ha clasificado a
los mandos intermedios en razén del sexo:

Los empleados fueron distribuidos en dos grupos:

* primer grupo:  Hombres

* segundo grupo: Mujeres

Tablan. 14
VARJABLES | XDE GRUPO TOTAL | X DEL GRUPO HOMBRE | X DEL GRUPO MUJER

P 2,04 2,09 1,00

IAZ R 4,95 4,95 5,00
CTAZ 5,32 5,25 5,80
INZ ] 6,30 6,29 6,60
AAZA 7,04 7,00 7,80
IMPZ _ 7,69 7,70 7.40

S 8,76 8.82 7.60
PCAZ i 9,21 9,19 9.6)

N _ 9,79 9,92 7.40
FAAZ 10,40 10,49 8,60
INEX | 10,96 10,87 12,80

E i 11,03 ] 11,10 9.60
INZA 11,49 11,49 11,40 |
LEPL 11,55 11,55 11,60
FAZ 14,06 13,98 15,60

AAZ 14,40 14,37 15.00
R | 14,72 14,70 15,00
EC 15,49 15,34 1840 **
LEFP 17,0 17.30 17.40
EA 17,6 17,64 18,20
CA 17,44 17,66 ** 13,20
LEPA 21,44 21,59 18,60
LEPE 22,59 22.54 23,60

** La diferencia entre las medias respectivas resulta significativa al nivel de confianza del 99%
* La diferencia entre las medias respectivas resulla significativa al nivel de confianza del 95 %

Valores medios y significacion de diferencias en las variables en funcidn del sexo.

177



Las actitudes ante el error en los mandos intermedios.

1.3.6.1.2.2 Nivel Educativo

La Tabla n. 15 muestra los valores medios de los indicadores de la percepcion del
error y de los factores moderadores que se obtienen en cada una de las variables, el
grupo total de la muestra, y cada uno de los subgrupos en los que se ha clasificado a
los mandos intermedios en razén de su nivel educativo:

Los individuos fueron distribuidos en tres grupos:
e primer grupo : Nivel educativo Basico
« segundo grupo : Nivel educativo Intermedio

» tercer grupo : Nivel educativo Superior

! AB | A _B_! E S X GRUPO TOTAL X GRUPQ BASICO X GRUPQ INTERMED | X GRUPO SUPERIOR
P 2,04 1.86 1,92 2,69
CTAZ 5,23 5,29 5,34 4,69
1AZ 4,95 5,57 4,82 531
INZ 6,30 5,86 6,37 6,19
S 8,76 6,00 873 * 10,13 *
" IMPZ 7,69 743 773 756
AAZA 7,04 8,00 * 6,95 7,06
E 11,03 8,71 11,47 9,88
N 9,79 9,00 9,86 9,81
LEPL 11,55 | 1000 11,76 11,19
PCAZ 9,21 10,29 9,00 9,75
FAAZ 10,40 11,00 10,44 9,94
INEX 10,96 11,43 11,01 10,50
INZA 11,49 13,57 * 11,38 1L13
AAZ 14,40 13,71 14,54 14,00
EC 15,49 14,43 15,65 15,19
LEPP 17.30 15,29 1733 * - 18,06 *
FAZ 14,06 16,14 13,86 1413
R 14,72 16,71 ** 14,56 14,63
CA 17,44 16,86 17,32 18,31
EA 17.67 17,00 - 17.73 17,63
LEPA 21,34 2014 21,61 21,19
LEPE 22,59 23.00 22,38 23.44

** La diferencia entre las medias respectivas resulta significativa al nivel de confianza del 99%
* La diferencia entre las medias respectivaé resulta significativa al nivel de confianza del 95%
Valores medios y significacién de diferencias cntre las variables Percepcion del Error v psicologicas en
funcion del nivel educativo

Tabla n. 15
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1.3.5.1.2.3 Estado _Civil.

lLa Tablan. 16 muestra los valores medios de los indicadores de la percepcion del

error y de los factores moderadores que se obtienen en cada una de las variables, el

grupo total de la muestra y cada uno de los subgrupos en los que se ha clasificado a

los mandos intermedios en razon de su estado civil:

Los empleados fueron distribuidos en dos grupos:

» primer grupo ;. Solteros

s segundo grupo . Casados

5{58[65! ES X GRUPO TOTAL X GRUPO SOLTEROS X GRUPO CASADOS T
P 2.04 400 * 1,89 |
CTAZ 523 529 5.23
[AZ 4,95 571 4.89
AAZA 704 6.00 712 *
INZ 6.30 743 * 6.22
FAAZ 10,40 8.43 10,55 *
IMPZ 7.69 3,43 7.63 |
INZA 11,49 10,43 11,57
PCAZ 9.21 | 10,43 9.12
S | 8,76 10.71 8,62
LEPL 11,55 11,57 11,55
E 11,03 12,29 10.94
N 9,79 12,86 957
INEX 10,96 13.14 10.80 |
R 14,72 14,14 14,76
FAZ 14,06 14,57 14,02
AAZ 14,40 14,86 1437
EC 15,49 15,57 N 1548
EA 17,67 17,14 17.71
LEPP 17,30 18,14 17.24
CA 17.44 18,86 17.34
LEPE 22,58 | 21,57 21,39
LEPA 21,44 2214 22,66

** La diferencia entre las medias respectivas resulta significativa al nivel de confianza del 99%

* La diferencia entre las medias respectivas resulta significativa al nivel de confianza del 95%

Valores medios y significacion de diferencias entre las variables Percepcion del Ertor y psicologicas en

funcion del estado civil

Tabla n. 16
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La Tabla n.17 muestra los valores medios de los indicadores de la percepcion del

error y de los factores moderadores que se obtienen en cada una de las variables, el

grupo total de ia muestra y cada uno de los subgrupos en los que se ha clasificado a

jos mandos intermedios en razon de los grupos de trabajo.

Los empleados fueron distribuidos en dos grupos :

e primer grupo . Mantenimiento

» segundo grupo : Fabricacion- Logistica

e tercer grupo : Recursos Humanos

VéBléBl ES X GRUPO TOTAL X GRUPO MANTENI. | X GRUPO FAB-LOG. X GRUPO REC.HUM.“

P 2,04 2.21 1,50 2.30
TAZ 4,95 4,70 5725 5,07
CTAZ 5,23 4,79 561 563 ¥
INZ 6,30 6,21 6,57 6.19
AAZA 7,04 6.98 721 6,96
IMPZ 7.69 8.09 ** 8,20 ¥ 6.37

S 8,76 8,96 9.39 778
PCAZ 921 8,96 925 9,59

N 9,79 9,06 10,93 9,89
FAAZ 10,40 10,11 10,39 10,93
INEX 10,96 10,87 11,11 10,96
INZA 10,49 11,00 11,79 12,04 *
E 11,03 11,72 10,46 10,41
LEPL 11,55 12,17 10,64 11,41
FAZ 14,06 13,74 13,39 15,30

R 14,72 14,30 1561 ** 14,52
AAZ 14,40 14,51 14,61 14,00
EC 15,49 1547 15,46 15.56
LEPP 17,30 17,32 17.25 17.33
EA 17,67 17,57 17,39 18,11
CA 17,44 17,85 17.46 16,70
LEPE 22,59 22.36 21,89 _ 23,70
LEPA 2144 22,51 * 20,11 j 20,96

** La diferencia entre las medias respectivas resulta significativa al nivel de confianza del 99%

* La diferencia entre las medias respectivas resulta significativa al nivel de confianza del 95 %

Valores medios de las variables Percepcion del Error y psicologicas en funcion del grupo de trabajo.

Tabla n. 17
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Comentarios

El analisis de los resultados precedentes de cada uno de los grupos de : edad, sexo,

nivel educativo, estado civil y grupos de trabajo sugiere los siguientes comentarios:

Edad

Se observa en el grupo de sujetos mas jovenes ( 29 a 39 afos), que es mas
extrovertido y con una mayor autoestima.
Por su parte, el grupo de la segunda edad ( 40 a 49 afos), se destaca por una mayor
disposiciéon al aprendizaje de 10s sujetos ante ia percepcioén de un incidente erréneo,
asi como las caracteristicas de extroversidn, aungue en estos sujetos es menor gue
en el grupo de los mas jovenes.
En el grupo de individuos mayores { 50 afios y mas ), se observa mas intensidad en la
motivacion de logro, pero con tendencia a la frustracién, a la incapacidad ante el error.
No se deja de sefalar también el estilo de aprendizaje que destaca : la observacion
reflexiva,
Es notorio observar como el descriptor de la actitud frustracion ante un incidente
erréneo, se comporta de manera directa con el incremento de la edad. A menor edad
menor frustracion, a mayor edad mayor frustracion. ;Tendrd que ver la menor
experiencia de los mandos intermedios jovenes, asi como una mayor autoestima en

esta actitud de frustracion?

Sexo
L.as variabies significativas para ambos sexos difieren, ya que en los hombres se
percibe la conceptualizacion abstracta (CA} y para las mujeres la experiencia concreta

(EC).
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Nivel educativo
En el grupo de nivel basico, se encontré que hay significancia en las variables de
apoyo —aprendizaje (AAZA), incompetencia (INZA) y observacion reflexiva ( R ). En el
siguiente nivel , el grupo mostré diferencias en las variables sinceridad (S) y
constancia en objetivos (LEPP). Finalmente se encontraron con el grupo de nivel

superior las mismas variables: sinceridad (S) y constancia en objetivos.

Estado civil
En el caso de los solteros lo que los distinguié fueron las variables dureza e
incompetencia. Para los casados se percibieron las variables apoyo — aprendizaje y
frustracion.

Grupos de trabajo
E£n el grupo de mantenimiento las variables gque se diferencian significativamente
fueron importancia del error (IMPZ) y autoestima (LEPA). En el caso del grupo de
fabricaciéon — logistica también la variable importancia de! error (IMPZ) y observacién
reflexiva (R) fueron significativas, Para completar, el grupo de recursos humanos
mostré las diferencias en las variables catastroficas (CTAZ) e incompetencia.

Comentarios
Se puede observar en los casos de los grupos de Edad y Nivel educativo, una
tendencia de los mas jéovenes a ser extrovertidos y con una autoestima significativa,
asi como en el nivel basico de un deseo de aprender, para pasar al extremo en
ambos grupos, como en los de 50 afios y mas, con motivaciéon de logro pero mas
frustrados ante un error y en el nivel superior la sinceridad y ia constancia en los
objetivos Es peculiar io que parece percibirse en los solteros: mas dureza e
incompetencia, en contra de i0s casados: que aprenden y se frustran ante un error.
En el caso del sexo, los hombres elaboran mas conceptos y modelos sobre la
situacion critica, que para las mujeres se percibe como identificacion, e interaccionan

mas con la situacion.
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11.3.5.2 Andiisis de datos y resultados
Objetivo B.1

Estudio de las variables demogréficas que pudieran influir en las diferentes actitudes
de los mandos intermedios , después de haber percibido un incidente erroneo. Estas
serian : edad, nivel educativo, estado civil y el area de trabajo donde trabajan en la
empresa.

Como parte de los andlisis previos, dentro de los estadisticos basicos, se realizé un
andlisis de tablas de contingencia para los subgrupos: edad, nivel educativo y grupo

de trabajo en retacion a;

* las areas de trabajo de los mandos intermedios
* dos indicadores de las actitudes ante la Percepcion del Error: Frustracion y
apoyo — aprendizaje.

* una variables psicolégica: control Interno — externo

MANTENIMIENTO | FABRI-LOGISTICA | RECURSOS HUMAN. TOTAL |
EDAD | 4 6 3 13 12,7%
EDAD 2 25 10 14 49 48%
EDAD 3 18 12 10 40 39,2%
TOTAL 47 46,1% 8 27,5% 27 26.5% 102 100%
ESTAD. CIVIL] 2 1 3 2 7 6,9%
ESTAD. CIVIL 2 45 25 25 95 93,1%
TOTAL 47 46.1% 2% 27.5% 27 26,5% | 102 100%
EDUCACION 1 2 3 2 7 6.9%
EDUCACION 2 f» 39 ﬁl 19 21 79 77,5%
EDUCACION 3 6 6 4 16 15,7% |
TOTAL 47 46,1% ﬂ 28 27,5%. 27 26,5% | 102 t00%
Tablan. 18
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INTER.1 | EXTERZ | TOTAL |APOYO! | APOYO2Z | TOTAL | FRU.1 FRU.2 TOTAL
Educ. 1 2 3 5 83% 3 1 "4 65% | 0 1 3 3 5%

Educ. 2 22 20 42 70% 21 25 46 74% | 21 75 a6 79%
Educ. 3 7 6 13 22% 6 1) 12 19% 5 4 9 16%
Total 31 53% | 29 48% | 60 100% | 30 48% |32 S52% |62 100% | 26 45% |32 55% |58 100%
Edad 1 5 6 N 18% | 5 10 16% | 7 ) 0 17%
Edad 2 14 12 26 3% | 9 17 26 42% | 14 ¥ 25 43%
Edad 3 12 1 23 38% | 16 10 26 4% | 3 T 18 23 40%
Total 31 52% | 29 48% | 60 100% | 30 48% | 32 52% | 62 100% | 26 45% | 32 550 | S& 100%
Manteni. i3 12 25 42% | 12 14 76 42% | 14 14 78 48%
Fab—Log. 9 g 17 28% 9 11 20 32% 9 6 15 26%
Rec.Hum. 9 9 18 30% 9 7 16 26% 3 12 15 26%
Total 31 52% | 29 48% | 60 100% | 30 48% | 32 51% | 61 100% | 26 45% | 32 55% Lss: 100%

Tablan 19 Resultados de las tablas de contingencia para algunos de los subgrupos de la muestra.

Habiendo realizado el estadistico de las tablas de contingencia, que fue aplicado a
los subgrupos de la muestra en relacién a los indicadores de la percepcién de! error:
Frustracion y Apoyo-aprendizaje, asi como a la variable psicolégica Control interno-

externo, se procedid al analisis.

Analisis de Resuitados
Las Tablas n. 18 y 19 muestran los resultados que permiten hacer algunas
consideraciones del perfil para los grupos de trabajo: grupo de mantenimiento, de
Fabricacién Logistica y de Recursos Humanos.
Edad.
Grupo de mantenimiento: En general la edad que prevalece en los 47 mandos
intermedios que lo forman es la comprendida entre los 40 ~49 afios, que es el 53%.

Esta seguida en menor cantidad de los de 50 afios y més, que son el 38%.
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Grupo fabricacion — logistica: Se observa que en los individuos de este grupo hay un
43% en lo que respecta a las edades de 50 afios y mas, y un 36% en el tramo de
40 - 49 anos.

Grupo recursos humanos: Hay una ligera diferencia entre ios mandos intermedios que
tienen edades entre 40- 49 afos, que son el 51%, del de 50 afios y mas que son el
37%. |

Estado Civil.

Grupo de mantenimiento: La mayoria de los individuos del grupo son casados, esto
significa el 90%.

Grupo de fabricaciéon —ogistica ;: El 89% de los individuos que conforman este grupo
son casados.

Grupo recursos humanos: También en este grupo la mayoria de los mandos
intermedios son casados, lo que significa el 90%. :

Nivel Educativo.

Grupo de mantenimiento: El 83% de los mandos intermedios de este grupo tiene una
educacion intermedia, y solo el 12% es de educacién superior.

Grupo fabricacion —logistica : Ei 68% de los individuos de este grupo tiene educacion
intermedia, y el 21% la tiene superior.

Grupo de recursos humanos : El 77% de los mandos intermedios de este grupo tiene

una educacion intermedia, y solo el 14% la tiene superior.

Control intemo —externo.

Grupo de mantenimiento : La diferencia entre los individuos de control intemo de ios
de control extemo no es significativa. El grupo muestra ia misma cantidad de mandos
intermedios en ambos atributos.

Grupo fabricacion — logistica : La diferencia entre los individuos de control intemo de

los de control externo no es significativa.
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Grupo recursos humanos : No se aprecia diferencia significativa entre los individuos de
controf interno de los de control extemo.
Apoyo — aprendizaje.
Grupo de mantenimiento; Se observa que hay una ligera tendencia a mostrar mas
actitudes de apoyo- aprendizaje frente a un incidente erréneo.
Grupo fabricacién — logistica : También aqui se observa que hay una ligera tendencia
a mostrar mas actitudes de apoyo- aprendizaje frente a un incidente erroneo.
Grupo de recursos humanos ; Se observa una teﬁdencia a mostrar menos actitudes de
apoyo — aprendizaje, o sea mas desconfianza e inseguridad en los individuos de este
grupo frente a un incidente erréneo.
Frustracién
Grupo de mantenimiento ;: No se observa diferencia entre el grupo de individuos que
muestran actitudes de frustracion, de los que tienen actitudes de confianza personal
ante el incidente erréneo.
Grupo fabricacion — logistica :Se observa una ligera mayoria de individuos que
muestran actitudes de confianza personal que de frustracién ante un incidente
erréneo.
Grupo recursos humanos ;. Hay una marcada diferencia en los mandos intermedios por
tener mas actitudes de frustracion frente a un incidente erréneo.
Comentarios

Es posible sefalar como primer comentario del analisis de los resultados que los
tres grupos de trabajo muestran mas similitudes que diferencias en sus actitudes y
atributos. Se sefiala que en el aspecto de la edad de 40- 49 afos son muy semejantes
los grupos de mantenimiento y recursos humanos. Fabricacion —logistica muestra
mayor tendencia a las edades de 50 afios y mas.

En el estado civil, la mayoria de los individuos de los tres grupos son casados. En el
nivel educativo, tanto los grupos de mantenimiento como de recursos humanos,

muestran similitudes con un nivel alto de educacién intermedia. Solo en el caso de
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fabricacion logistica se aprecia una mayor significacién del nivel educativo superior.
Respecto al control interno- extemo no se observaron diferencias apreciabies en los

individuos de cada grupo.

En los indicadores de las actitudes apoyo — aprendizaje y frustracion, los grupos de
mantenimiento y fabricacion —logistica se mantienen sin gran diferencia, o sea, que
tiene una ligera actitud de mayor apoyo- aprendizaje ante un incidente errdnec con
una menor actitud frustrante, No es asi en el caso del grupo de recursos humanos
gue muestra un menor apoyo — aprendizaje, lo que significa mas desconfianza e

inseguridad y mayor actitud de frustracion ante un incidente erréneo.

Objetivo B.2.1
“ Explorar las distintas actitudes y reacciones de los mandos intermedios ante el error,
para observar como se estructuran factorialmente los indicadores , en funcién de las

variables sociolaborales: grupo de trabajo, nivel educativo , edad y la muestra total..

La declaracion de este objetivo hace referencia al hecho de que los siete indicadores
de las actitudes y reacciones frente al error en los mandos intermedios, se estructuran
factorialmente en formas diversas en funcion de las variables demograficas

consideradas.

Para estudiar este objetivo se realizaron diversos andiisis factoriales, aplicando al total

de la muestra y a algunos de los subgrupos definidos. Los resuitados que se

encontraron estan contenidos en las tablas siguientes:
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VARIABLES

FACTOR 1

FACTOR 2

FACTOR 3

FACTOR 4

FAZ

0,83186

FAAZ

(,78660

INZA

0,64302

1AZ

- 0,72093

AAZ

0,70865

IMPZ

0,72020

INZ

0,67247

PCAZ

0,47728

AAZA

0,73526

CTAZ

0,62223

% TOTAL VARIANZ,

239

15,0

12,2

11,4

Saturacion de las variables indicadoras de 1a Percepcion del Error en los cuatro factores rotados que

fueron encontrados en ¢l grupo de trabajo : mantenimiento.

Tabla n. 20
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VARIABLES FACTOR | | FACTOR2? | FACTOR 3 | FACTOR #

CTAZ 0,87551 -
FAZ 17 0.84980
FAAZ 0,66568
AAZA 0,46820 y
PCAZ * 0,79351
AAZ ' 0.67933
IMPZ 0,56384 .
INZ 0,85747

| INZA 0,51822
IAZ R | 081451

| J
% TOTAL VARIAN. 25,9 15,5 [3,5 112

Saturacion de las variables indicadoras de la Percepcién del Error en los cuatro factores rotados que
fueron encontrados en el grupo de trabajo; Fabricacion- Logistica.

Tablan, 21
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VARIABLES FACTOR 1| FACTOR 2 FACTOR 3 FACTOR 4
FAZ 0,74219
PCAZ 0,73064
CTAZ 0,67506
INZA 0,77165
1AZ -0,71484
INZ 0,67726
AAZA 0,47730
IMPZ 0,84616
[ FAAZ 0,67941
AAZ 090136
% TOTAL VARIAN, 254 19.4 13.5 11,2

Saturacion de las variables indicadoras de la Percepcion del Error en los cuatro factores rotados que

fueron encontrados en el grupo de trabajo: Recursos Humanos,

Tablan. 22

La matriz de intercorrelaciones entre las siete variables ha sido factorizada por el

método de los componentes principales. La matriz factorial resultante fue sometida al
proceso de rotacion ortogonai mediante |a técnica Varimax.

Las tablas n. 20, 21 y 22 muestran los cuatro factores rotados y los coeficientes de
saturacién de cada una de las variables de los diversos factores, considerando los tres
grupos de trabajo en la muestra. También se incluyen las tablas con los porcentajes de

la varianza explicada para cada uno de los factores de cada grupo de trabajo.
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Andlisis de Resultados
Los indicadores de las actitudes determinantes de la percepcion del error de los
mandos intermedios, parecen agruparse en 4 factores principales para cada grupo de

trabajo, explicando por si mismos la siguiente varianza:

GRUPO DE TRABAJO % DE LA VARIANZA N. DE FACTORES
MANTENIMIENTO — 62,5 4
FABRI- LOGISTICA 66.1 I 4
RECURSOS HUMAN. 69,5 4
% de Varianza explicada por los factores para cada grupo de trabajo Tabla n. 23

Los resultados que aparecen en las tablas n. 20,21 y 22 permiten hacer las
siguientes afirmaciones.

1. Se puede observar la semejanza de los grupos de trabajo en el numero de factores
encontrados en cada uno y la varianza explicada, que es muy parecida entre los
mismos.

2. El andlisis de los factores de cada grupo, como se observa en la tabla n. 24,

VAFA | FIM |F2M |F3 M |F4M | FIF/L |Fz F/IL | F3 FA, | F4 F/L | F1 RH | F2 RH | ¥3 RH | I4 RH
TAZ 20,7200 081451 T8

INZ 0,67247 0,85747 00,6772

NZA | 0,64302 0.51822 0,77165

IMPZ 0,72020 0,56384 0,84616
TAAZ. 070865 | % 4,67933 0.90136
AAZA 073526 | 0.46820 0.47730

FAZ |0.83186 | I 0,84980 0,74219

FAAZ | 0,78660 0,66568 l | “0,6794 |

CTAZ 0,62223 | 0,87551 0,67506

PCAZ. 1 0,47728 0.79351 0,73064

% VAR | 239 | 150 | 123 114 | 259 | 155 135 | (12 | 254 94 | 135 | 112

|

Saturacion de los factores de Ia Percepcion del Error en relacion a los indicadores del constructo.

Tablan. 24

permite hacer las siguientes descripciones de cada grupo de trabajo:
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Mantenimiento
Se describe basicamente por un primer factor donde saturan los indicadores
Frustraciéon y la Incompetencia. Seguido de un segundo factor con actitud de
aprendizaje y seguridad para manejar la situacion critica. L.os factores tres y cuatro
solo saturan en los indicadores de importancia y preocupacion por el error, no sin
considerar |la experiencia como aprendizaje.
Fabricacion - Logistica
También aqui se describe el primer factor que satura en los indicadores frustracion,
inseguridad y la sensacion catastréfica sin que por eso se deje de aprender del
incidente. Se observa un segundo factor que satura en la preocupacion por el
conocimiento del error, dada su importancia, 1o que demanda su conocimiento. Los
factores tercero y cuarto describen las actitudes de incompetencia e intensidad de!
incidente erréneo.
Recursos Humanos
Aqui se describe el primer factor que agiutina lés indicadores de Frustracion y
Catastréfico seguido de una preocupacion por el conocimiento del incidente. En el
segundo factor saturan tres indicadores, dos en forma negativa que son la intensidad
e incompetencia y el de apoyo-aprendizaje positivamente. El tercer factor contiene
las saturaciones de la importancia del error que genera frustracion, y el cuarto factor
tiene al apoyo-aprendizaje como unico indicador que satura,
Conclusiones

El objetivo que se esta analizando postula que los distintos indicadores de la
percepcién del error , determinantes de las actitudes de los mandos intermedios, se
estructuran en diversas constelaciones de factores en funcion del grupo de trabajo.

Teniendo en cuenta los resultados de los analisis estadisticos precedentes, se
puede concluir con o siguiente:
a. Los indicadores de las actitudes ante la percepcion del error se estructuran en

distintas constelaciones de factores en funcion del grupo de trabajo considerado.
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b. En los tres grupos de trabajo analizados aparecen los mismos cuatro factores que
explican un porcentaje muy similar de la varianza total.

¢. En relacion a la capacidad explicativa de cada uno de los factores con respecto a la
varianza, los cuatro factores aparecen en el mismo orden jerarquico en dos de |os
grupos de trabajo. mantenimiento y fabricacién — logistica. El factor frustracion figura
en primer Jugar en los tres grupos. El factor apoyo- aprendizaje, que figura en segundo
lugar en los dos grupos de mantenimiento y fabricacion —logistica, pasa al cuarto
puesto en el grupo de recursos humanos, siendo significativamente menor el

porcentaje de varianza que justifica.

Nivel educativo

VARIABLES F 1 F 2 ' F 3

AAZA 0,88301

PCAZ — 0.82671 L

INZA 0,82473

FAAZ T -0,81539

1AZ 0,88932

AAZ B 20,76542

FAZ 20,76014

IMPZ j 0,94579

CTAZ 0.67790

INZ 0.67438
% TOTAL VARIANZA 33,6 238 19,4

Saturacion de las variables indicadoras de la Percepcion del Error en los tres factores rotados que fueron
encontrados en relacidn al nivel educativo:  Basico

Tabla n. 25
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VARIABLES F I F2 ' F 3 F 4
FAAZ 0,81228
FAZ 0,81034
INZA 0,62485
CTAZ 0,52382
AAZ 0,81021
INZ 0,62629
AAZA 0,89222
IAZ 0.67622
IMPZ 0,59017
PCAZ 0,55806
% TOTAL VARIAN. 23,1 13,2 11,8 11,2

Saturacion de las variables indicadoras de la Percepcion del Error en los cuatro factores rotados que
fueron encontrados en relacion al nivel educativo: Intermedio

Tabla n. 26
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VARIABLES F 1 F 2 F 3 F 4
CTAZ 0,84647
1AZ 0,79287
FAZ [ 0,79053
AAZA -0,78285
PCAZ 082968
AAZ 0,62823
INZ 0.58698
INZA 0,92468
MPZ 0,79374
FAAZ 0,78321
% TOTAL VARIANZ. 32,9 171 15,2 12,9

Saturacion de las variables indicadoras de la Percepcion del Error en los cuatro factores rotados que
fueron encontrados en relacién al nivel educativo:  Superior.
Tabla n, 27

La matriz de intercorrelaciones entre las diez variables ha sido factorizada por el
método de los componentes principales. La matriz factorial resultante fue sometida al
proceso de rotacién ortogonal mediante la técnica Varimax.

Las Tablas n.25,26 y 27 muestran los cuatro factores rotados y los coeficientes de
saturacion de cada una de las variables de los diversos factores, considerando los tres

niveles de educacién de los individuos en la muestra.
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Analisis de Resultados
Los indicadores de las actitudes determinantes de la percepcion del error de los
mandos intermedios parecen agruparse en tres factores para el nivel Basico, y cuatro
factores para los niveles Intermedio y Superior.
Los resultados para [os niveles de educacion de todos los individuos de la muestra

aparecen enia Tablan. 28

Resultados en ef Nivel Educativo

VAFA |FIBA | F2BA |F3BA [FIIN |F2IN |F3IN | F4IN | F1 SU | F2 8U | £3 sU | F4 SU
1AZ 088932 067622 | 0,79287

INZ 067438 | 0,62629 | 0,58698 &

( INZA | 0.82473 0.62485 1 0.52468

IMPZ 1 0,04579 0,59017 0,7937
AAZ 0,76542 0.81021 062823
AAZA | 0,88301 0,89222 20,7828 |
FAZ 20,76014 0,81034 0,79053
FAAZ |-0.8154 0,81228 0.78321
CTAZ f0,67790 0,52382 | 0,84647
PCAZ | 0,82671 0,55806 0,82968

GVAR | 336 | B3 94 | 31 13.2 1.8 112 | 329 7.1 152 L12_,9

Saturacion de los factores rotados de 1a Percepcidn del Error para los diferentes niveles educativos en
relacién a los indicadores del constructo.

Tablan 28

El objetivo que se esta analizando postula que los distintos indicadores de tla
percepcion del error , que son los determinantes de las actitudes de ios mandos
intermedios, se estructuran en diversas constelaciones de factores en funcién del nivel

educativo.
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Nivel Educativo Basico
Se describe basicamente por un primer facter donde saturan los indicadores apoyo-
aprendizaje, preocupacion por el conocimiento e incapacidad. Ademas, satura
negativamente ei indicador de frustracion.
Nivel Educativo Intermedio
Aqui se describe el primer fact;)r que agliutina los indicadores de frustracion,
catastréfico e incapacidad. Seguidos de un segundo vy tercer factor, con los

indicadores de aprendizaje.

Nivel Educativo Superior
Los indicadores que saturan en el primer factor son catastrofico, frustracion e
intensidad, ademds del indicador aprendizaje que lo hace en forma negativa. Como
segundo factor aparecen los indicadores de aprendizaje, incapacidad y preocupacion

por que se sepa del error.

Conclusiones

Teniendo en cuenta los resuitados de los analisis estadisticos precedentes, se
puede concluir con lo siguiente:
a. Los indicadores de las actitudes ante la percepcidon del error se estructuran en
distintas constelaciones de factores en funcion del nivel educativo.
b. En los tres niveles educativos analizados, aparecen en el primero tres factores, y en
los dos restantes cuatro factores en cada nivel.
c. En relacion a la capacidad explicativa de cada uno de los factores con respecto a la
varianza, los cuatro factores aparecen en el mismo orden jerarquico en los grupos con
un nivel educativo intermedio y superior.
El primer factor que satura los indicadores frustracion y catastréfico, se observa en los

niveles intermedio y superior., No siendo asi para el nivel basico, donde en el primer
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factor saturan los indicadores aprendizaje, preocupacion por ef conocimiento del error
y en forma negativa la frustracion.
Es notoria la semejanza de las varianzas que explican los primeros factores de los

niveles educativos basicos y superiores pero con opuestos indicadores.

Edad

VARIABLES F 1 F 2 F 3 F 4

TAZ -0,88709

PCAZ 0,87606

AAZ 0,63755

INAZ 0,81378

INZ -0,79115

CTAZ 0,65216

FAZ 0,86289

IMPZ 0,67580

FAAZ 0,90543

AAZA 0,57771

% TOTAL VARIANZ. 28,7 24,2 14,7 10,5

Saturacion de las variables indicadoras de la Percepcion del Error en los cuatro factores rotados que
se encontraron en relacion a laedad :  de 29 a 39 afios.

Tabla n. 29
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VARIABLES

F1

F2

F3

F 4

- CTAZ

0,79215

FAZ

0,78242

FAAZ

0,76587

AAZ

0,86752

INZ

0,48511

PCAZ

0.77743

1AZ

0,71972

0,83894

INZA

0.60479

AAZA

0,92649

% TOTAL VARIA

248

14,9

12,0

11,3

108

Sataracion de las variables indicadoras de la Percepcion del Error en los cinco factores rotados que se

encontraron en relacién a la edad: de 40 a 49 afios,

Tabla n, 30

199




Las actitudes ante el error en ios mandos intermedios.

VARIABLES F1l F 2 F 3 F 4

FAAZ 0,83365

FAZ [ 0.74078

CTAZ 0,82976

PCAZ 0,69005

AAZ ' 0,72600

INZ 071613

IAZ 0,56216

IMPZ 0,77711

INZA 0,59620

AAZA 1 0.52182

% TOTAL VARIANZ. 224 15,8 13.2 12,7

Saturacion de las variables indicadoras de la Percepcion del Error en los cuatro factores rotados que se
encontraron en relacion a la edad: de 50 y mas affos.
Tabla n, 31
La matriz de intercorrelaciones entre las diez variables ha sido factorizada por el
método de los componentes principales. La matriz factorial resultante fue sometida al

proceso de rotacion ortogonal mediante la técnica Varimax.

Las Tablas n. 29,30 y 31 muestran los cuatro factores rotados para las edades de 29
a 39 anos y, 50 y mas afios.

Y cinco factores rotados para las eades de 40 a 49 afios. Ademas los coeficientes de
saturacion de cada una de las variables de los diversos factores., considerando los

tres periodos de edad de los individuos en la muestra.
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Analisis de resultados
Los indicadores de las actitudes determinantes de la percepcion del error de los
mandos intermedios parecen agruparse en cuatro factores para los periodos de 29 a

39 afios y 50 y mas afios. Para el periodo de 40 a 49 afios se agrupan cinco factores.

Los resultados para los periodos de edades de todos los individuos de la muestra

aparecen en la Tablan. 32

VAF |FL 1 | F2 1 | F3 1 Fa { [F1 2 |F2 2 | F3 2 |4 2 | FS 2 L FL 3 [ F2 3 | F3 3 | F4 3

1AZ | 0887 07197 u.smﬁ |
INZ 0,791 0,4851 7] 0.7161

INZA | 10,8137 ' 0,6047 ] 0,5962
IMPZ 1 T 0,676 0,8389 07771

AAZ | 0,6375 0,8675 0,7260

AAZA 0,5777 0,9264 0.5218
FAZ 0,8628 0.7824 0,7408

FAAZ | ~+—— 0.5054 ] 0,7658 o,ims4

CTAZ 0,6758 0,7922 0,8297

PCAZ | 0,8760 167773 ( 06960

VAR 287 | 242 | 147 | To5 | 248 | 149 | 120 | T3 |08 | 224 | TT5s |3z |27 |

Saturacidn de los factores rotados de 1a Percepcion del Error en relacion a la edad v a los indicadores del
constructo,

Tabla n. 32
El objetivo que se estd analizando postula que los distintos indicadores de la
percepcion del error, que son determinantes de las actitudes de los mandos
intermedio, se estructuran en diversas constelaciones de factores en relacién a la

edad.
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Edad de 29 a 39 afios
Se describe basicamente por un primer factor donde saturan los indicadores apoyo-
aprendizaje, preocupacién por el conocimiento del error y negativamente el indicador
intensidad.
Edad de 40 a 49 arios
Aqui el factor aglutina los indicadéres de frustracion y catastrofico. Seguido de un
segundo factor con las saturaciones de apoyo —aprendizaje e incapacidad ante el
error.
Edad de 50 anos y mas.
Los indicadores que saturan en el primer factor son frustracion. En el segundo
saturan catastrofismo y preocupacion por que se sepa el error.
Y solo en el tercer factor saturan apoyo — aprendizje , incapacidad e intensidad del
error.
Conclusiones
Teniendo en cuenta los resultados de los analisis estadisticos precedentes, se
puede concluir con lo siguiente:
a. Los indicadores de las actitudes ante la percepcion del error se estructuran en
distintas constelaciones de factores en relacién a la edad.
b. En los tres periodos de la edad analizados, aparecen en el segundo cinco factorss,
y en los dos restantes cuatro factores en cada nivél.
c. En relacién a la capacidad explicativa de cada uno de los factores con respecto a la
varianza: cinco y cuatro factores aparecen en el mismo orden jerarquico en los grupos
con edades de 40 a 49 afos y 50 afios y mas.
El primer factor que satura los indicadores frustracién y catastréfico, se observa en las
edades de 40 a 49 afios y 50 afios y mas. No siendo asi para la edad de 29 a 39
anos, donde en el primer factor saturan los indicadores aprendizaje, preocupacion por

el conocimiento de! error y en forma negativa la intensidad.
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Es notoria la semejanza de las varianzas que explican los primeros factores de las

edades de 40 a 49 afios y 50 afios y mas, con semejantes indicadores.

Muestra General

VARIABLES F 1 F 2 F3 F 4

FAZ 0,80771

FAAZ 0,75170 *

CTAZ 0,63200

INZA 0.54177

PCAZ 037460

INZ 0.75876

AAZ 0,72009

IMPZ 0,76415

AAZA 0,58775

TAZ 0,90339
% TOTAL VARIANZ, 21,9 12,9 115 10.3

Saturacion de las variables indicadoras de la Percepcion del Error en los cuatro faciores rotados que sc
encontraron en todos los individuos de la muestra.
Tabla n, 33
Analisis de los resultados
El perfil individual de los mandos intermedios que conforman la muestra, se parecen
entre si por una tendencia a tener actitudes de frustracién frente a un incidente
erroneo. Ademas parecen percibir condiciones catastréficas en el entorno de trabajo y

una preocupacion para que nos se conozca el error.

203




Las actitudes ante el error en los mandos intermedios.

En un segundo plano estaria el aspecto del aprendizaje ante la experiencia erronea,
asi como la necesidad de capacitacién para reducir la falta de competencia. La
importancia de este incidente demanda su conocimiento para tomar acciones

correctivas.

Conclusiones
El objetivo de exploracion de las actitudes de los mandos intermedios ante la
percepcién del error, para observar como se estructuran factorialmente los
indicadores, parece concluir que toda la muestra de sujetos indica en el analisis un
nivel mayor de las actitudes de frustracion, actitudes catastréficas , de incapacidad y
preocupacion por el conocimiento del error. En un segundo nivel se observa que a

pesar de lo anterior, no deja de ser una experiencia de ayuda y apoyo al aprendizaje.

QObjetive B.2.2
El siguiente objetivo que fue postulado declara:
* El estudio de las posibles influencias de las variables psicolégicas en las actitudes de

los mandos intermedios después de percibir un incidente erréneo.”

Para verificar este objetivo se realizo un analisis factorial que se aplicé a los datos de
toda la muestra y a cada uno de los grupos de trabajo establecidos. Los resultados se
muestran en las tablas n. 34, 35, 36, 37, 38, 39 y 40.

Se hace mencién que ha sido usado el método de componentes principales para
la extraccidon del espacio factorial, a partir de una muestra de 102 observaciones de

las 23 variables:
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AAZ: apoyo EC: experiencia concreta
AAZA:apoyo FAAZ: frustracién

CA: conceptualizacion abstracta FAZ: frustracion
CTAZ:catastréfica : IAZ: intensidad

E: extrovesion INZA: incompetencia

EA: experimentacion activa INZ: incompetencia

R: observacion reflexiva INEX: locus de control
LEPA: autoestima N: emocionalidad

LEPE: esperanza de éxito P. dureza

LEPL: motivacion de logro

LEPP: constancia en objetivos. S: sinceridad

PCAZ: preocupacion de conocimiento IMPZ: importancia

Se busco extraer los 23 factores o las combinaciones lineales de las 13 medidas de

las variables moderadoras y diez de las variables dependientes.

En la matriz de correlacion, se encontré que la correlacién entre variables es
medianamente pequena. Pero dado que las pruebas de Bartlett's : 564,4671 y el nivel
de Significancia= 0 , indica que se puede considerar el uso del analisis factorial.
También la medida KMO ( Kaiser-Meyer-Olbin) = 0,61590, que de acuerdo a Kaiser
(1974 ) es una medida aceptable , permite proseguir con el analisis factorial de todas

jas variables.

La matriz de intercorrelaciones entre las 23 variables ha sido factorizada por el método
de los componentes principales. La matriz factorial resuitante se sometié al procesoc de

rotacion ortogonal mediante la técnica Varimax.
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VARIA. Fl F2 F3 F4 Fs Feé F7 Fg F9

LEPA | 0,84570 -

LEPL 0,79487 |.

LEPP 0.77139 } 7]

N | 0.47324

CTAZ 0,70177

FAZ I 0.67744

FAAZ 0,57557

CA 0,87001

EA - 0,66503

8 0,79051

| LEPE -0,60754 1

P 0,59599

R ] -0.75161 &

E 0,56212 {

TAZ - 0,43420 | 1

AAZ 0,72361

INZ 0,56587

PCAZ 0,51091

EC 0,89946

-

INEX a ’ 0,74250

INZA l - 0,46681

|
AAZA | 0.70054 |

MPZ | 0,60888

% VARIA | 17,8 85 73 6,2 6,1 5.7 53 5.1 4,4

>

Saturacion de las variables indicadoras de la Percepeion del Error y de las psicoldgicas en los nucve

factores rotados que fueron encontrados en toda la mucestra.

Tabla n, 34
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Los indicadores de las actitudes resultantes de ia percepcioén del error y de las
variables psicolégicas de los mandos intermedios de una empresa automotriz, pueden
agruparse en nueve factores principales que explican por si mismos el 66,4 % de la

varianza total.

Analisis de resultados

Un andlisis de la matriz resultante de la rotacion Varimax permite observar la
existencia de nueve factores bien definidos e independientes. Estos nueve factores
pueden explicar el 66,4 % de la varianza total con respecto a la tipologia de los
mandos intermedios, resultante de haber percibido un incidente erréneo.

*El factor | esta saturado fundamentalmente por las variables : Lepa, Lepl, Lepp y (-
N. Este factor explica el 17,8 % de |a varianza.

*Ef factor | estad saturado para las variables: Ctaz, Faz y Faaz. Este explica el 8,5%
de ia varianza.

*El factor Il esté saturado en las variables: Cay (-)ka .Este explica el 7.3 % de la
varianza.

*El factor IV esta saturado por las variables: S, (-)Lepe y P. Este factor explica el
6,2 % de la varianza.

*El factor V esta saturado por las variables : (-} R, E y laz. Este factor explica ei 6,1
% de la varianza.

*El factor Vi esta saturado por las variables : Aaz, Inz y Pcaz. Este factor explica el
5,7 % de ia varianza.

*El factor VIl esté saturado por la variable: Ec . Este factor explica el 5,3 % de la
varianza.

*El factor VHI esta saturado por las variables: Inex e (-)inza. Este factor explia el 5,1
% de la varianza.

*El factor IX estd saturado por las variabie: Aaza y Impz. Este factor explica el 4,4 %

de la varianza.
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Comentarios

El objetivo que exploramos es el estudio de las posibles influencias de las variables
psicolégicas en las actitudes de los mandos intermedios después de percibir un
incidente erréneo. Teniendo en cuenta el andlisis estadistico realizado, se puede

concluir lo siguiente:

En términos generales la muestra de mandos intermedios tiene a las variables
autoestima, motivacion de logro y constancia en objetivos, como las mas importantes.
Son muy significativo las saturaciones de estos tres indicadores de la motivacion, en
especial la autoestima y la motivaciéon de logro. Esto se completa con el factor de
emocionalidad bajo, lo que coincide con estudios realizados por Bending (1963).

A pesar de lo anterior, no es posible descartar que también la frustracion y las
reacciones catastroficas se presenten como una altemancia en las actitudes. Actitudes
que conviven y pareciera que intervienen de acuerdo a la influencia de los rasgos del
individuo, el clima social y otros factores. Es notoria la saturacién en términos
absolutos de las variables de los estilos de aprendizaje entre el grupo de individuos,
pudiéndose observar que se distribuyen muy cerca de lo propuesto en el modelo de

Kolb.

También las variables de sinceridad, dureza y esperanza de éxito no pasan

desapercibidas al andlisis de los resultados.

El indicador de apoyo - aprendizaje parece ser de regular importancia, junto con los

indicadores de incapacidad y preocupacion por el conocimiento del error.

208



Las actitudes ante el error en los mandos intermedios.

Siguiendo con la verificacion del objetivo B.2.1, se realizaron analisis tactoriales
aplicandolos a algunos de los subgrupos establecidos. Los resultados obtenidos se
muestran en las siguientes tablas:

Edad

VARIABLES F1 F 2 F3 F 4
I

P 0,91745

N 0,89544

S 7 0,86786

LEPE | 0,85217

LEPP 0,88413

LEPA 0.88255

INEXT | -0,75943 |

LEPL 0,75184

E 0,68851

CA 0,93776

EA -0,84497

—
EC -0,70356

R 0,95251 |

% TOTAL VARIANZ, 31,0 25,3 20,3 93

bl

Saturacion de las variables psicolégicas en los cuatro factores rotados que fucron encontrados en
relacion alaedad: de 29 a 39 afos

Tablan, 35
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VARIABLES F1 ©F 2 F3 F 4 ¥s

N -0,91789

LEPA 0,91655

LEPL 0,89989

LEPP 0,83054

INEX1 -0,76828

LEPE 0,62896

E -0,3484

R 0,7147

P 0,5106

EC 0,87380

N 0,77811

EA 1 0.81881 |

CA -0,79940

Saturacion de las variables psicoldgicas en los cinco factores rotados que fucron encontrados en relacion
alaedad: de 40 a49 afios
Tabla n. 36
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VARIABLES

F 1

F2

F 3

F 4

F5

LEPP

0,83807

LEPL

0,85687

LEPA

0,82700

R

-0,71206

P

-0,61039

CA

-0,85682

E

0,73602

N

0,91011

1

EA

-(,88406

S

0,58903

EC

0,57458

INEX1

0,81384

LEPE

0,70086

9.4

|

% TOTAL vARIA | 26,8 ] 154 1 13.5 T 11,4

Saturacion de las variables psicotdgicas en los cinco factores rotados que fueron encontrados en relacion

alaedad: de 50 aflos y mds

Tabla n. 37

Analisis de resultados

El analisis de las matrices resultantes de [a rotacion Varimax permite encontrar {a
existencia de cuatro factores para [a edad de 29 a 39 afios, y cinco factores para los
periodos de edad entre los 40 y 49 afios, y entre los 50 afios y mas.
Edad entre 29 y 39 afios.

El factor 1 satura en las variables dureza, emocionalidad, sinceridad y negativamente
en esperanza de exito.

El factor 2 satura en las variables constancia en objetivos, en autoestima,
negativamente en locus de control externo-intemo, motivacén de logro y extraversién.

El factor 3 tiene las saturaciones para las variables en estilos de aprendizaje.

Edad entre 40 y 49 afios.

El factor 1 satura en las variables autoestima, motivacién de logro, constancia en

objetivos y relativamente en emocionalidad.
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E] factor 2 satura en las variables de motivacion, esperanza de éxito, y
negativamente en locus de control.

El factor 3 satura negativamente en extroversion, observacion refiexiva y dureza.

Ei factor 4 satura en experiencia concreta y sinceridad.

El factor 5 satura en experimentacion activa y negativamente en conceptualizacion

abstracta.

Edad entre 50 afios y mas.

El factor 1 satura en las variables constancia en objetivos, motivacion de logro,
autoestima y negativamente en observacion reflexiva y dureza.

E! factor 2 satura negativamente en conceptualizacon abstracta y extraversion.

El factor 3 satura en emocionalidad.

El factor 4 satura en sinceridad, experiencia concreta y negativamente en
experimentacién activa.

El factor 5 satura en locus de control y esperanza de éxito.

Comentarios
Lo primero que se comenta de los andlisis de resultados precedentes es que se
observa que el grupo de los individuos mas jébvenes es mas emocional y duro, pero
mas sincero.
A medida que se asciende en la edad de los mandos intermedios: 40 a 49 afos y 50
afos y mas, se encuentra que los niveles de motivacion y autoestima son
significativamente mayores, pero son menos duros y se identifican menos con las

situaciones criticas, pareciera que no se adaptan faciimente a los errores.
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Conclusiones

Las posibles influencias de las variables psicologicas en las actitudes de los mandos
intermedios después de percibir un error, parecen tener en el analisis estadistico
precedente la siguiente conclusion:

El grupo de mandos intermedios rﬁa’s jovenes muestra niveles de emocionalidad y
dureza elevadas, aunque son mas sinceros y con esperanzas de éxito minimas. Por
otro lado, los individuos de mayor edad se ven mas motivados y con una mayor
autoestima, pero paulatinamente muestran diferencias significativas en la observacion
reflexiva, Es como si no reflexionaran lo suficiente, ya que se confiarian a su

experiencia. También muestran menos dureza que el grupo mas joven.

Grupo de Trabajo

VARIABLES F 1 F 2 F3 F 4 F 5

N -0,86957

LEPA 0,86747

LEPL 0,81371

LEPP 0,68320

P -0,83363

R -0,80029

EC 0,78399

INEX1

0,73211

S

0,51604

LEPE

0,84837

E

0,48436

EA

0,862064

CA

-0,76685

[ % TOTAL VARIA. | 30,9 | 15,1 | 13,0 | 10,8 ] 9.6

Saturacion de las variables psicologicas en los cinco factores rotados que fueron encontrados en ¢l grupo
de trabajo: Mantenimiento

Tabla n. 38
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VARIABLES

F1

¥F2

F 3

F 4

F S

LEFP |

0,93855

" LEPL

7 0,93127

LEPA

0,91350

EC

-0,61689

LEPE

-0,90715

N

0,75748

P

0,64833

R

-0,61917

CA

-0,93297

EA |

0,758350

:

INEX1

0,85382

] E

0,48399

S

0,91525

] 15,2 T 11,0 T 8.9 1

Saturacién de las variables psicologicas en los cinco factores rotados que fucron encontrados cn ¢l grupo
de rabajo: Fabricacion- Logistica.

9 TOTAL VARIA. | 29,0 | 20,3

Tabla n. 39

g ARIABLES

F1

F2

E 3

F4

LEPL

—

|

0,93501

N

-0,73080

LEPA

0,61557

EC

0,59730

LEPP

0,78141

CA

0,77086

LEPE

0,56313

P

091613

S

0,83494

EA

0,83710

R

— -0,83591

INEX]1

-0,93854

E

0,65781

o TOTAL VARIA. T

24,2

18,4

1

16,4

] 11,7

I

.8

Saturacién de las variables psicologicas en los cinco factores rotados que fueron encontrados en el grupo

de trabajo : Recursos Humanos.

Tabla n. 40
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Analisis de resultados

El andlisis de las matrices resultantes de la rotacion Varimax, permite percibir {a
existencia de cinco factores para cada unc de ios grupos de trabajo: mantenimiento,
fabricacién —logistica y recursos humanos.
Mantenimiento:

El factor 1 satura en las variables de motivacién: autoestima, motivacién de logro,
constancia en objetivos y negativamente en emocionalidad.

El factor 2 satura negativamente en las variables dureza y observacion reflexiva.

El factor 3 satura en las variables experiencia concreta, locus de control y sinceridad.

El factor 4 satura en las variables esperanza de éxito y extraversion.

El factor 5 satura en las variables experiencia activa y negativamente en
conceptualizacion abstracta.
Fabricacion logistica:

El factor 1 satura en las variables constancia en objetivos, motivacion de logro,
autoestima y negativamente en experiencia concreta;

El factor 2 satura de forma negativa en las variables esperanza de éxito y
observacion reflexiva, en forma positiva en emocionalidad y dureza .

El factor 3 satura en las variables experiencia activa y negativamente en
conceptualizacion abstracta.

El factor 4 satura en las variables locus de control y extraversion.

El factor & satura en la variable sinceridad.
Recursos Humanos.

El factor 1 satura en las variables motivacion de logro, autoestima, experiencia
concreta y negativamente en emocionalidad.

El factor 2 satura en las variables esperanza de éxito , conceptualizacion abstracta y
constancia en objetivos.

El factor 3 satura en las variables dureza y sinceridad.
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El factor 4 satura en las variables experimentacién activa y negativamente en
observacion reflexiva.

El factor 5 satura en ias variables locus de control en forma negativa y extraversion.

Conclusiones
El grupo de trabajo de mantenimiento parece distinguirse por tener en primer lugar
de forma significativa la autcestima, la motivacién de logro, la constancia en objetivos
y junto con una baja emocionalidad. También se sefiala que se observa en menor

nivel una menor dureza, pero sincero.

El grupo de trabajo de fabricacion logistica muestra autoestima, motivacion de logro
y constancia en objetivos de forma significativa, aunque la emocionalidad es elevada.
Es significativo que la esperanza de éxito se muestre baja; es como si se concretaran
a lo que se tiene gue hacer en su lugar de trabajo. Se muestra mas dureza y
sinceridad.

Hay elementos para poder decir que este grupo esta sometido a gran presion de

trabajo, y a una exigencia mayor por ios programas de trabajo que tiene que cumplir,

El grupo de trabajo de recursos humanos es diferente en algunos de los elementos
indicadores que se observan. Tiene la motivacion de logro y la autoestima a un
adecuado nivel, y baja la emocionalidad ; menos significativo en la constancia en
objetivos y la esperanza de éxito . Se muestra dureza, pero es menor que la del grupo
de fabricacion-logistica y existe mas sinceridad. Se podria decir que los indicadores
podrian decimos que el grupo hace o que le ordenan y trata de cumplir sin mas. Se
concretan hacer su funcion, mas por necesidad que por un proyecto personal, aunque
puede estar muy implicado en sus tareas, Parece que requiere mas supervision de

sus jefes para el cumplimiento de su trabajo.

216



Las actitudes ante el error en los mandos intermedios.

Objetivo B.2.1

El estudio de las posibles influencias de los indicadores de percepcion del error en

10s mandos intermedios, en funcidon de la variabie laboral : grupo de trabajo.

En estos estudios

fue utilizado el analisis estadistico de conglomerados no

jerarquizado o procedimiento para calcular proximidades o semejanzas del centroide

mas préximo. Para este andlisis fue aplicado el programa estadistico para ordenador

SPSSWIN 6.1.2.
MANTE. | ZAAZ ZAAZA | ZCTAZ | ZFAAZ ZFAZ ZIAZ ZIMPZ ZINZ ZINZA 1 ZPCAZ
CONGL..
I 0,3284 0,025 -0,6544 | .0,1819 -0,3525 0,3090 0,5797 0,2705 -0,1287 0,6550
2 0,2597 -0,1384 0,5195 0,6696 1,0280 -0,65?9 0,5346 0,3136 0,7561 0,1233
3 1 -0,3457 | -0,3603 -0,2996 | -0,6407 -0,8272 0,23i8 0.3965 | -0,8259 -0,5131 --1,0245
4 -0,1284 0,5963 -0,3771 00742 -0,2451 -0.6798 B -1,2205 0.0077 -1,1985 -0,1478
Fab-Log | ZAAZ ZAAZA | ZCTAZ | ZFAAZ | ZFAZ ZIAZ ZIMPZ | ZINZ ZINZA ZPCAZ
Congl.
1 1,2125 -0,0268 0,1133 -0,2202 -0,5821 -1,0650 0,8524 0,1270 01,4769 1,2165
2 1,3314 2,0799 23006 2,7865 3,5797 -1,4502 1,1804 T 2,1915 1,2153 1,6919
3 -0,8025 -0,5497 -0,4153 -0,3976 -0,2032 -,3889 -0,3200 0,5131 0,2063 -0,5934
3 0,0163 4,4395 0,3630 0,0447 -0,2783 0,7689 04019 -0,0513 | -0,0674 -0,1842
Rec.Hum | ZAAZ LAAZA | ZCTAZ | ZFAAZ ZFAZ ZIAZ ZIMPZ ZINZ ZINZA | ZPCAZ
Congl.
1 0,1027 04,4388 40,3133 | 0,5942 20,1105 [ 10,4084 04,8901 90,6980 90,1600 09,4121
2 ,3955 0,0476 0,3135 0,8565 I 0,4373 | -03124 20,7332 [-0,2208 0,4061 0,4117
3 0,4860 -2,9249 2,6688 0,6417 3,0082 1,8996 -0.8740 | 2,1216 0,3660 1,8187
4 0,2856 -0,6473 0,2016 -0,8581 -0,3573 0,0910 -0,1220 | -1,7295 0,4036 -0,1057
r —

Centros de conglomerados finales para los diferentes grupos de trabajo

Tabla n. 41
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{.a comparacién de las distancias entre los conglomerados iniciales y finales mostré
distancias altas que fueron aceptables, lo que asegura una adecuada separacién entre
los grupos.

También fue constatada la varianza obtenida en cada variable, pues se sabe que las
variables que difieren contribuyen a configurar los perfiles.

Un paso mas que fue realizado eﬁ todos los analisis de conglomerados fue verificar
la distribucion de los individuos de la muestra en cada conglomerado. Dado los valores

encontrados se prosiguid con el analisis de los perfiles para los grupos de trabajo.

VARIA [Co1M [Co2M [Co3 M [CodM [CodF |[Co2F |[Co3F |Cod4F |ColR |Co2R |[Co3R |CodR

Zaaz | 0,3284 13314 0,4860 |

Zaaza 0,5963 2,0799 0.4388

Zdtaz 0,5195 2,3006 2.6688

Zfaaz 0,6696 2.7865 0,8565

Zfaz [ 1,0280 3.5797 30082

Ziaz 0,3090 0,7689 1,899

Zimpz | 0,5797 B 1,1804

Zmz 0.3136 21915 = 2.1216

Zmza 0,7561 12153 0,4061

Zpcaz | 0,6550 16919 1,8187
Tablan, 42

Analisis de resultados
Mantenimiento:
Conglomerado 1. En este se aglutinan los indicadores apoyo- aprendizaje,
preocupacién por el conocimiento del error, la importancia del error y la intensidad del
mismo.
Conglomerado 2. Aglutina principaimente a los in‘dicadores de frustracion, reaccion

catastrofica e incompetencia ante el incidente erréneo.
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Fabricacién —logistica:
Conglomerado 2. Muestra un aglutinamiento de casi todos los indicadores de la

percepcion del error, con la Unica exepcion de la intensidad del error.

Recursos Humanos:
Congiomerado 1. En este se aglutinan el indicador de apoyo-aprendizaje.
Conglomerado 2. Aglutina a los indicadores de frustracion y al de incompetencia.

Congiomerado 3. Se aglutinan el resto de los indicadores.

Objetivo B.2.2.2
La exploracidn de las caracteristicas de los estilos de aprendizaje de los mandos
intermedios, en funcion de la variable laboral : grupo de trabajo
Este segundo estudio exploratorio estuvo dirigido a la relacidn de los estilos de
aprendizaje como variable dependiente, y para la variable extroversidén — introversion
como independiente.

Se aplico el andlisis de conglomerados primeramente a todo el conjunto de la
muestra, para pasar mas tarde a hacerlo a los grupos de trabajo.

Después de hacer pruebas de exploracion, se ajustd la solucién a cuatro
conglomerados, y se obtuvieron los conglomerados finales de todo el grupo de
mandos intermedios de la muestra.

Antes de proseguir con el analisis fue verificada la varianza obtenida de cada
variable, pues las variables que difieren contribuyen a configurar los perfiles que se

indican en la Tabla n. 43

VARIABLES MEDIA CUADRATICA F PROBABILIDAD
CA 15,4269 28,6769 0,00
EA 19,5034 47,2051 0,00
EC 6,8907 86214 0,00
OR 11,8062 18,1572 0,00
E 12.3973 19,6567 0.00
Tabla n. 43
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Dados los valores aceptables de Ia varianza, fue posible proseguir con ¢l analisis dc los grupos Tabla n.44

Conglomerado__ | CA EA EC OR E
1 0,5608 0,2044 20,3010 20,9206 0.6393
2 0,704 7,7880 20,5103 0,6991 11042
3 0.1730 71,0733 0.8700 06,4306 03368
4

-0,8638 04,7702 -0,0297 0,0479 -0,0253

Comeo se observa en la anterior Tabla n. 44 se puede interpretar a la luz del modelo
de estilos de aprendizaje de Kolb, que aparece en el diagrama n. 9, los perfiles de
los grupos gue se indican en |la Tabla n. 45, Estos son los valores que conforman las

variables y que se relacionan con los valores de la variable extraversion - introversion

Conglomerado 1 | Conglomerado2 | Conglom 3 nelom 4
06393 (E) 0,7046 (CA) 0,8700 (EC) 0,7702 (EA)
0,5608 (CA) 0,6991 (OR) 0,4306 (OR) 0,0479 (OR)
0,2944 (EA) -1,1042 (E) 0,3368 (F) -(0,0253 (E)
Sujetos; 26 Sujetos: 20 |_Sujetos: 19 Sujetos : 37

Tablan. 45

Analisis de resultados
Con la deduccién de las capacidades para cada grupc de conglomerados, el
siguiente paso fue su ubicacién en el modelo de los estilos de aprendizaje de Kélb

mostrado en el diagrama n. 9, cuyos resultados se muestran en la Tabla n. 46

Y
ACOMODADORES DIVERGENTES
Concreta EC-OR EA-OR
Conglomerado 3 Conglomerado 4
Sujetos : 19 Sujetos : 37
EXTRAVERTIDOS INTROVERTIDOS
CONVERGENTES ASIMILADORES
CA-EA CA-OR
Conglomerado 1 Conglomerado 2
Abstracta Sujetos: 26 Sujetos : 20
EXTRAVERTIDOS INTROVERTIDOS
Activa Reflexiva X
Tabla n.46
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Conglomerado 1. Predominio de ias capacidades (CA) conceptualizacion abstracta y
(EA) experiencia activa . Numero de sujetos: 26 extravertidos.
Conglomerado 2. Predominio de las capacidades (CA) conceptualizacion abstracta y la
de (OR) observacién reflexiva. Namero de sujetos: 20 introvertidos.
Conglomerado 3. Predominio de las capacidades (EC) experiencia concreta y (OR)
observacion reflexiva. NUmero de sujetos: 19 extravertidos.
Conglomerado 4. Predominio de las capacidades (EA) experiencia activa y (OR)
observacion reflexiva. Numero de sujetos: 37 introvertidos.

Comentarios

El analisis de los resultados precedentes hace referencia a los cuatro estilos del
modelo de aprendizaje de Koélb, en una muestra de mandos intermedios de una
empresa automotriz.

Se observa que hay una aceptable distribucién de sujetos en los cuatro estilos de
aprendizaje, predominando el estilo divergente. Este es seguido por los estilos
convergente, asimilador y finalmente acomodador.

Destaca en primer Jugar el estilo divergente en la totalidad de la muestra, que se
distingue por su flexibilidad, creatividad, generadores de nuevas ideas . Los sujetos
con esta capacidad crean informacién, y en Ja solucién de problemas usan diversas
alternativas.

Por otro lado, el convergente es un aplicador practico de las ideas. Prefiere el trato con
las cosas (Hudson,1966), y tiende a especializarse en aspectos técnicos. Estilo
caracteristico de 10s ingenieros y técnicos.

En tercer lugar estan los del estiio asimilador que se destacan por tener un
razonamiento deductivo; éstos se dedican en las organizaciones a la planeacion.

Finalmente el estilo acomodador, que son personas en constante actividad que

ponen en practica los proyectos de los que son responsables.
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Este estudio sigue la linea del modeio de Kélb, donde éste relaciona el desarrollo
del aprendizaje con el ambiente y tipo de trabajo, en particular con el aprendizaje
experiencial, La exploracion de los grupos de trabajo en relacion a qué estilos de
aprendizaje predominan en cada uno requirid un nuevo analisis estadistico para cada
grupo: mantenimiento, fabricacién- logistica y recursos humanos.

El siguiente analisis de coglomerados fue efectuado sobre los grupos de trabajo de

la muestra: mantenimiento, fabricacion — logistica y recursos humanos.

Mantenimiento.

Conglomerado CA EA EC OR E
1 1,5809 -0,3138 -0,4047 -1,5851 0,7676
2 0,4643 -0,9270 -0,2558 0,6947 =0,6206
3 0,0326 0,1357 0,9032 -0),6801 0,7507
4 -0,7258 00,9054 -0.8012 00,0405 (), 1584
Tablan. 47

Fabricacidn -~ logistica.

Conglomerado | CA ] EA EC i OR i £

1 -0,3083 0.8490 -0,5858 0,9011 -0,0239

2 -1,0177 0,0472 0,4052 -0,0075 0,6781

3 0,5099 -0,5602 0,2463 0,0408 -1,0152

4 0,9034 -1,0907 ' 0.2800 0,7180 1.1789
Tablan. 48

Recursos Humanos

Conglomerado CA EA EC ' OR ' E
1 53459 13775 0.0631 17741 71,1681
2 11,3908 0,4829 02664 D415 0,134
3 G,2061 0,9101 1,7335 07946 | 0.5034
7 0,6648 20,0209 0216 01033 3288
Tablan. 49
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También las tablas n. 47,48 y 49 se interpretan de acuerdo al modelo de estilos
de aprendizaje de Kblb; los perfiles de los grupos de trabajo que se muestran en las
Tablas n. 50,51 y52 . Son los valores que conforman las variables y que estan

relacionadas con la variable extroversion — introversion.

Mantenimiento.

2 | Conslomerado 3| Conglomerado 4

n __Conglomerado 2

1,5809 (CA) 0,4643 (CA) 0,9032 {(EC) 0,9054 (EA)

03188 (EA) 0.6947 (OR) 0,1357 (EA) 0,0405 (OR)

0,7676 (E) 0,6206 (E) 0,7507  (E) -0,1584 (E)

Sujetos: 5 ) Sujetos: 14 | Sujetos : 16 | Sujetos : 12
Tabia n.50

Fabricacién — Logistica.

nglomer 1 Conglomerado 2 . onglomer 3 Conglomerado 4

0,3490 (EA) 0,4052 (EC) 0,5099 (CA) 0,9034 (CA)

09011  (OR) 0,0472 (EA) 02463 (EC) 0.7180 (OR)

00239 (E) 0,6781  (F) -1.0152  (B) 1,1789 (E)

Sujetos : 9 { Sujetos : 5 | Sujetos: 10 | Sujetos © 4
Tabla n. 51

Recursos Humanos.

—Conelomerado 1 | Conelomerado 2 | Conglomerado 3 | Conglomerado 4
1,7741  (OR) 0,8664 (EC) 0,9101 (EA) 0,6648 (CA)
0,0651 (EC) 0,4829 (EA) -0,2061 (CA) -0,0209  (EA)
-1,1681 (E) 0,1134 (E) 0,5004 (E) -0,2288 (E)
Sujetos : 3 Sujetos : 9 | Sujetos ; 4 J Sujetos : 11

Tablan.52

Andlisis de resuitados
El siguiente paso fue su ubicacion en el modelo de estilos de aprendizaje de Kdlb, las
capacidades de cada uno de los conglomerados correspondientes a los grupos de

trabajo: mantenimiento, fabricacion -logistica y recursos humanos:
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Mantenimiento:

Concreta

Abstracta

Fabricacion —Logistica:

Concreta

Abstracta

Y

Y

i.as actitudes ante el error en los mandos intermedios.

ACOMODADORES DIVERGENTES

EC-EA EA-OR
Conglomerado 3 Conglomerado 4
Sujetos : 16 Sujetos : 12
EXTRAVERTIDOS INTROVERTIDOS
CONVERGENTES ASIMILADORES

CA-EA CA-OR
Conglomerado 1 Conglomerado 2
Sujetos: 5 Sujetos : 14
EXTRAVERTIDOS INTROVERTIDOS
Activa Reflexiva

Tabla n. 53

ACOMODADQRES DIVERGENTES

EC-EA EC-CA
Conglomerado 2 Conglomerado 3
Sujetos 1 S Sujetos . 10
EXTRAVERTIDOS INTROVERTIDOS
CONVERGENTES ASIMILADORES

EA-OR CA-OR
Conglomerado 1 Conglomerado 4
Sujetos: 9 Sujetos . 4
INTROVERTIDOS EXTRAVERTIDOS
Activa Reflexiva

Tabla n. 54
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Recursos Humanos;

Las actitudes ante el error en los mandos intermedios.

Y ACOMODADORES DIVERGENTES
EC-EA EC-OR
Concreta Conglomerado 2 Conglomerado 1
Sujetos : 9 Sujetos : 3
I EXTRAVERTIDOS INTROVERTIDOS
CONVERGENTES ASIMILADORES
CA-EA CA-EA
Conglomerado 3 Conglomerado 4
Sujetos; 4 Sujetos : 11
ABSIAC | TRAVERTIDOS INTROVERTIDOS
Activa Reflexiva
Tablan 55

Mantenimiento. ( Tablan 53 )

Conglomerado 1. Predominio de las capacidades (CA) conceptualizacion abstracta y
{EA) experiencia activa. Numero de sujetos: 5 extravertidos.

Conglomerado 2. Predominio de las capacidades (CA) conceptualizacion abstracta y
(OR) observacion reflexiva. Numero de sujetos: 14 introvertidos.

Conglomerado 3. Predominio de las capacidades (EC) experiencia concreta y (EA)
experiencia activa. Numero de sujetos: 16 extravertidos.

Conglomerado 4. Predominio de las capacidades (EA) experiencia activa y (OR)
observacién reflexiva. Numero de sujetos: 12 introvertidos.
Fabricacién ~ logistica. ( Tablan .54 )
Conglomerado 1. Predominio de las capacidades (OR) observacion reflexiva y (EA)
experiencia activa. Numero de sujetos: 9 introvertidos. Hay dos estilos que no son
claramente de acuerdo al modelo. Estos son los conglomerados 1 y parciaimente e 3.

Conglomerado 2. Predominio de las capacidades (EC) experiencia concreta y (EA)

experiencia activa . Numero de sujetos: 5 extravertidos.
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Conglomerado 3. Predominio de las capacidades (EC) experiencia concreta y (CA)
conceptualizacion abstracta . NUmero de sujetos: 10 introvertidos.
Conglomerado 4. Predominio de las capacidades (CA) conceptualizacion abstracta y

(OR) observacion reflexiva. Namero de sujetos 4 extravertidos.

Recursos Humanos. ( Tablan. 55)
Conglomerado 1. Predominio de las capacidades (EC) experiencia concreta y (OR)
observacion reflexiva. Numero de sujetos: 3 introvertidos.

Conglomerado 2. Predominio de |las capacidades (EC) experiencia concreta y (EA)
experiencia activa. Numero de sujetos: 9 extravertidos.

Conglomerado 3. Predominio de las capacidades (CA) conceptualizacion abstracta y
(EA) experiencia activa. Numero de sujetos: 4 extravertidos.

Conglomerado 4, Predominic de las capacidades (CA) experiencia activa y (EA)
experiencia activa. Numero de sujetos: 11 introvertidos, Se aclara que este

conglomerado parciaimente coincide con el estilo asimilador.

Conclusiones
Mantenimiento
Formado por 47 sujetos, con un predominio del estilo acomodador — asimilador: 30
sujetos , aunque se observa una ligera mayoria del estilo acomodador con 16 sujetos

( ver tabla n. 53).

La funcion principal de esta area es la de encargarse del mantenimiento preventivo y
correctivo de toda la fabrica. Los mandos intermedios tiene la tarea primordial de
supervisar a los grupos de trabajo . administrando recursos humanos y materiales,

gestionando la calidad, instalando equipos y manteniendo la seguridad y la higiene.
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Fabricacién - logistica

Los 28 sujetos que forman este grupo de trabajo estdn mas orientados al estilo
divergente — convergente ( ver tablan. 54 ).

La tarea principal de este grupo de trabajo, es la de producir automoviles y piezas de
recambio en diversas versiones. La logistica debe surtir 10s medios para que el area

de fabricacién cumpla con sus metas.

Recursos Humanos

El grupo de trabajo lo conforman 27 individuos, cuya orientacion en el modelo de
aprendizaje de Koélb tiende hacia el estilo asimilador — acomodador; 20 sujetos. Se
observa una ligera mayoria de sujetos con estilo asimilador ( ver tablan. 55).

Este grupo de trabajo tiene como funcién principal [a de gestionar todo aquelio que ie
corresponde al personal de la empresa, como puede ser. noéminas, plantillas,

asistencia médica, comedores, vigilancia y circulos de calidad.

Objetivo B.2.2.3

Exploracién de un posible perfil psicoldgico de los mandos intermedios que perciben
un incidente erréneo, y que muestran actitudes o de frustracion o de apoyo —
aprendizaje.

El principal objetivo del analisis discriminante es identificar aquellos factores que son
los adecuados para separar o distinguir los grupos predefinidos y poder interpretarios.

De acuerdo con el modelo de percepcién det error que se muestra en el diagrama
n. 3, se aplicé el analisis discriminante descriptivo a los valores de los resultados de

las pruebas que se obtuvieron al ser aplicados a los 102 sujetos de la muestra.
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Pruebas aplicadas

cuestionario de personalidad de Eysenck

b. inventario de estilos de aprendizaje de Kolb

c. cuestionario de motivacion de LEPAM.

d. Escala de locus de control de Rétter.

e. Cuestionario de percepcion del error.

Validez del método para este estudio

Los andlisis discriminantes que se realizaron, fueron sometidos a los requisitos de

validez del método, los cuales se cumplieron de forma aceptable para continuar con el

estadistico. Estos se indican a continuacién:

Deba haber por lo menos dos grupos y cada individuo sélo pertenece a uno de
los grupos.

L.os grupos fueron bien definidos, 10 que significaba que eran excluyéntes entre
si. Estos también siguieron una distribuciéon normal multivariada, por lo que se
obtuvo una matriz de correlacién. Esta propiedad se verifico visualmente
comparando los histogramas de fas distribuciones de los atributos de cada
grupo con la curva normal, en forma de campana. Se construyeron escatter
plots dimensionales para cada par de variables, cumpliendo con la estructura
varianza covarianza de los atributos de los individuos. Estos son iguales a
través de los grupos. Calculo del estadistico de Box's.

E! tamafio del grupo es suficiente; 102 sujetos que cumplen con el supuesto de

la correlacién de grupos.
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Tipos de variables.

ANALISIS DISCRIMINANTE [ VARIABLE DEPENINENTE [ VARIABLES INDEPENDIENTES
PRIMERO FAZ] FRUSTRACION Personal,, est.apren..motivacion yloc.cont,
SEGUNDO AAZ]1  APOYO-APRENDIZAJE Personal.,esti.apren. motivacion ¥ loc.cont

L.as variables Faz1 : frustracion, AAZ1 : apoyo- aprendizaje, fueron utilizadas para la

formacién de los grupos. Estas variables tomaron siguientes valores que se muestran en la

Tabla n, 56
VARIABLES DEPENDIENTES ' POCQ / INTROVERTIDO i MUCHO / EXTROVERTIDO
1.FAZ 1 1 2
2. AAZ) 1 2
Tabla n, 56
Variables Dependientes T N* de Individuos observados | Seleccionados 1 No considerados
1. FAZ ] 102 58 44
2. AAZ L 102 62 40
Tabla n. 57

Se considerd la naturaleza de las diferencias en mas detalle, usando el analisis
discriminante canédnico. Como se tiene para los dos primeros  analisis m= 13
atributos y k= 2 grupos, se tendra entonces para cada analisis k-1= 1 funcién
discriminante canédnica, que representara la combinacion lineal de atributos. Esta sera

la mas importante combinacion de variables que discriminan entre los grupos.

Andl.discrim. var, dependiente |  1* variable mcluida [ 2* variable incluida [ 3* variable incluida
FAZ 1 {EPL N ;
AAZ1 S E LEPP
Tabla n. 58
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Funcion Canén. | Eigenvalue Correl. Candni. | Wilk’s lambda CHi Dif. Big.
1 0.3556 0,5122 0,7376 16,733 2 (1,000
2 0,3011 0,4554 0,7911 13,600 3 0,001

Funcién Discriminante canénica  Tablan, 59

Enla tabla n. 59 se refleja la importancia de la variable canonica (Z) de separacion

del grupo en:

El valor del eigenvalue no es pequefo en estos casos, lo que es adecuado para no

descartarlo también los valores de Chi cuadrada son aceptables.

Variable que hace grupos Atributos Funcién 1
FAZ 1 LEPL motiacién de logro 0,62943
N emocionalidad -0,60181
AAZ | b sinceridad 0,7735
E extravercion 0,6915
LEPP constancia en objetivos 0,5666
Tablan, 60

Los coeficientes candnicos estandarizados permiten identificar que atributos son los

mas fuertemente representados en las dimensiones asociadas a cada variable

canonica.

Analisis variable canénica:
Primero Z= 0,629 Lepl + (-) 0,6018 N
Segundo Z=0,7745S5 + 0,692 E + (-) O, 567 Lepp.
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Variable hace grupos [ Poco frustrado 1 Muy frustrade 2 Bajo apoyo-apren. 1 Alto apoyo-apren. 2
FAZ 1 0,6500 -0,5282
AAZ 1 -0, 5197 0,4873
Tabla n. 6l

La funcién discriminante canoénica que se muestra en la tabla n. 61  indica en quée

grupos |os atributos son menores y en cuales son mayores.

Analisis de los resultados

La diferencia de los grupos formados por los mandos intermedios, es una
combinacion lineal de habilidades que contribuyen de forma distinta.

Los resultados hallados muestran que el objetivo B.2 parece ser que es demostrado
de una manera significativa.

Para la variable de formacién de grupos FAZ 1 frustracion:

El atributo de la motivacién de logro ( LEPL } es mas elevado en los mandos
intermedios que muestran actitudes menos frustrantes ante un incidente erroneo, que
en los mas frustrados.

Como segundo atributo, la variable de personalidad emocionalidad ( N ), fue mas
baja en los mandos intermedios que mostraron menos frustracion ante un incidente
erroneo, que en los de mas frustracion.

Para la variable de formacién de grupos AAZ 1 apoyo- aprendizaje ;

Los atributos de la personalidad como sinceridad y extraversién son el primero y
segundo mas elevados en los mandos intermedios que mostraron actitudes de mayor
apoyo — aprendizaje ante un incidente erréneo, que los que io mostraron en menor

grado.

231




Las actitudes ante el error en los mandos intermedios.

El atributo de constancia en los objetivos fue mas bajo en los mandos intermedios que
mostraron actitudes de mayor apoyo —aprendizaje ante un incidente errérneo, gue los

que lo mostraron en menor grado.
Comentarios

Los resultados de los analisis discriminantes apoyan el modelo teérico que permitié
hacer la exploracién en una muestra de mandos intermedios de una organizacion.
Estos indican que algunos de los atributos de [a personalidad de los individuos de la
muestra estan ligados a la actitud de frustracién. En el segundo, caso se observa que
también se podria establecer para la actitud de apoyo — aprendizaje.

En el primer caso, el grupo de mandos intermedios muestra por un lado, elevada
frustracion y, por el otro, todo lo contrario, baja frustracién. Estos difieren
esencialmente en una dimension, esta contiene algunas de las caracteristicas que se
describen en el modele tedrico, v que afirman que los atributos psicolégicos
intervienen en la formacion de las actitudes de los individuos ante un incidente
erréneo. Se ha podido determinar que en los mandos intermedios gue menos
presentan actitudes frustrantes se pone mas énfasis a la motivacién de logro, ademas
de una baja emocionalidad.

El segundo caso, el grupo de mandos intermedios, muestra, por un lado, elevado
apoyo — aprendizaje y, por el otro, todo lo contrario, bajo apoyo — aprendizaje.
También en este caso difieren esencialmente en una dimension. Se ha podido
determinar que en los mandos intermedios que mas presentan actitudes de elevado
apoyo -~ aprendizaje, se pone mas énfasis en los atributos de sinceridad y

extraversion, ademds de una baja constancia en objetivos.
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Significacion psicolégica

Con las puntuaciones directas resultantes de la aplicacion a 102 sujetos, de los
cuestionarios: de personalidad de Eysenck, de motivacion de Lepam, de percepcion
del error y la de locus de control de Rétter; fueron flevados a su significacion

psicoldgica.

En el cuestionario EPQ — A de Eysenck ( 1970), se llevaron a cabo las valoraciones en
los sujetos de la muestra, para medir las escalas de Emocionalidad (E), Extroversién
(E), Dureza (P) y Disimulo (S).

Despues de obtener las puntuaciones directas de los 102 sujetos, se tomaron los
datos normativos de!l manual ( 4% edicion), normas de interpretacién para la prueba
EPQ —A, tabla 12 baremos de poblacién general: hombres y mujeres.

Se muestran los datos baremados para toda la muestra de sujetos:

Escalas Puntuaciones Medias | Baremos/cent.
S 8,765 40
P 2,039 | 50
N 9,794 40
E 11,029 40

Baremos para la muestra total de sujetos
Tablan. 62
Como es sabido, la puntuacion centil indica el % del grupo normativo al que el sujeto

es superior en el rasgo apreciado por el instrumento.
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Los datos también fueron interpretados para cada uno de los grupos de trabajo:

mantenimiento (M), fabricacion — logistica (F-L) y recursos humanos (R.H):

Escalas/ éarea Media D.T Baremos/centil.
RH. N 9,889 4677 40
P 2,296 3,604 55
S 7,778 4,742 35 |
E 10,407 4,361 35
FFL. N 10,929 6,055 45
P 1,500 1,347 35
) 9,393 4,254 40
E 10,484 5,246 35
M. N 11,723 4,726 50
P 2,213 3,296 50
S . 8,957 4,016 40
E 9,064 5,569 25

Baremos para las puntuaciones por grupo de trabajo

Tabla n. 63

Los datos obtenidos en la tabla n.63 fueron graficados para cada una de las escalas,
como se observa en el apéndice B.1

Comentarios
Se observa que el rasgo de emocionalidad tanto en el grupo de mantenimiento, como
en el de fabricacidén ~logistica estan a un nivel medio ( centil 50) posiblemente
causado por la presion de las tareas gue tienen que desarroliar. Es interesante que se

percibe un decaimiento del rasgo dureza en el grupo de fabricacién —logistica, no
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siendo asi en el grupo de mantenimiento que no varia. Pareciera que el primer grupo
requiere flexibilidad para llevar a cabo su funcién de fabricar, y el segundo dada fa
naturaleza de su tarea, mantiene casi siempre una tension laboral.

En el caso del grupo de recursos humaneos, no deja de ser peculiar 1a elevada dureza,
es la mayor de todo el grupo. Quiza esto podria significar la tension que experimentan
los sujetos por las condiciones la las que han estado expuestos durante las

modificaciones estructuraies de |la empresa.

Para los datos obtenidos con el cuestionario de motivacion de Lepam ( Castafo, 1982)
las escalas que se usaron para la valoracion fueron: motivacion de logro (1), la de
esperanza de éxito (E), la de autoestima (A) y la de perseverancia (P).

En las tablas n. 64, 65 y 66 se muestra los valores para toda la muestra de sujetos, ia

baremacion calculada y para cada uno de los grupos de trabajo:

Validos Perdidos Media Desv. tip. Minimo Maximo Suma
Autoestima 102 0 21,44 518 3 29 2187
Esperanza
de Exito 102 0 22,59 4,09 6 30 2304
Motivacién
de Logro 102 0 11,55 4,04 0 24 1178
Constancia
en Objetivos 102 4] 17,30 2,66 8 20 17865

Tabla n. 64
L . J79  _____J -1 7 L ———ummmn]
Percentil Percentil Percentil Percentil

Maximo Minimo | Percentil 5 25 75 85 99
Autoestima 29 3 12 19 25 28 29
Esperanza
do Exito 30 6 15 21 25 28 30
Motivacion
de Logro 24 0 4 10 14 18 24
Constancia
en Objetivos 20 8 11 16 19 20 20

Tabla n. 65
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r===ﬂ==-_-==== # M DRSS | R |
GRUPO Validos | Perdidos Media Desv. tip. | Minimo
mantenimiento Autoestima 47 0 22,51 5,11
Esperanza
de Exito 47 0 22,36 4,41
Motivacion
de Logro 47 0 12,17 459 4
Constancia
en Objetivos 47 0 17,32 2,69 11
Fabricacién-Logistica  Autoestima 28 20,11 5,04 3
Esperanza
de Exito 28 0 21,89 418 13
Motivacion
de Logro 28 0 10 64 80 0
Constancia
en Objetivos 28 0 17.25 15 8
Recursos Humanos Autoestima 27 B 20,96 5,23 11 |
Esperanza
de Exito 27 0 23,70 3,23 16
Motivacion
de Logro 27 0 11,41 3,07 5
Constancia
en Objetives 27 ) 17,33 211 1"
Tabla n. 66
70
40 X /7\ —e— manten.
R - -fabric.log
30 - X7 rec.hum.
20 -
10 -}
0 =t T — T
A E L C
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Comentarios
La valoracion de los grupos sometidos a las cuatro escalas de motivacion, fue en cada
caso difere como se observa en la grafica anterior:
Mantenimiento: Con una alta autoestima, el grupo de mantenimiento parece ser el
mejor situado en relacién a los vaiores escalares, si lo comparamos con los otros dos
grupos. También en la motivacion de logro se distingue, ya que en los demas
factores se asemeja a fabricacién - logistica y recursos humanos.
Fabricacion — logistica: Con una autoestima arriba de la media, es el grupo que
parece mostrar mas bajos valores para las demas escalas.
Recursos Humanos: Se muestran los vaiores de las escalas para este grupo en un
nivel medio entre mantenimiento y fabricacién —logistica.
Se percibe que en el factor constancia en los objetivos, los tres grupos valoraron de

igual forma ( centil 35).

Para el cuestionario de percepcion del error, desarrollado para la valoracion de las
actiiudes ante el error, en funcidn de siete descriptores: intencidad del error,
importancia del error, incompetencia ante el error, aprendizaje ante el error, frustracion

y sensacion de catastrofismo ante el error, y preocupacion por que se sepa el error.

Escriptor Media Perc. 5 Perc,25 Perc.50 Perc.75 Perc.95 Perc.99
Aprendiza 19 12 16 19 22 24 25
Catastrof. 9 6 7 8 10 13 15
Intensid. 12 8 10 12 14 | A7 19
Importan. 4 2 |4 4 5 5 5
incompet. | 10 5 s 10 12 18 20
Preocup. 11 € 10 11 12 16 17
Frustra, 28 16 21 25 30 38 50

Tablan 67
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En las tablas n. 67 y 68, se muestran los valores de la prueba percepcién del error

para los grupos de trabajo:

m e e S —————H —— —— )
GRUPO N ~ Minimo Maximo Media Desv. tip. §
mantenimiento AA 47 6 25 18.87 379 |
Catastréfico 47 4 15 8,62 2,41
Frustracion 47 10 42 24,77 6,70
Intensidad 47 4 19 11,81 2,58
Importancia 47 1 5 4,47 .80
tncompetencia 47 5 19 10,04 2,99
Preocupacién
por 47 4 17 10,68 2,70
Conocimiento
N valido (segun
lista) (529 47

Fabricacion-Logistica  AA 28 8 25 19.07 411
Catastrofico 28 8 15 9,29 2,51
Frustracion 28 16 50 25,54 6,80
Intensidad 28 8 18 12,71 2,83
importancia 28 2 5 4,50 69
Incompetencia 28 2 20 9,43 3,77
Preocupacion
por 28 5 17 11,54 2,53
Conocimiento
N valide (segln
lista) (69 28

Recursos Humanos AA 27 11 25 18,22 3,61
Catastréfico 27 6 15 8,93 2,45
Frustracién 27 17 42 27,37 6,57
Intensidad 27 9 16 12,52 2,36
Importancia 27 1 5 3,07 1,27
incompetencia 27 4 16 11,11 3,03
Preocupacién
pot 27 6 16 11,04 2,36
Conocimiento
N valido (segun
st 27 j

Tablan. 68
Comentarios

El grupo de mantenimiento y fabricacion —logistica, parecen responder en forma

parecida a la mayoria de los descriptores del cuestionario de percepcién del error. Se

muestran sus valores mas uniformes, entre los centiles 50 y 60, solo en el caso de
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—e—manteni
fab -log.
rec.huma

apren. frust. impor.  preocu.

mantenimiento el factor importancia del error es alto, lo que es posible explicar por la
naturaleza de la tarea que desempefian, ya que si el equipo de fabricacion sufre una
una descompostura, puede este originar un paro de linea.

En el caso de fabricacion — logistica, el factor incompetencia fue valorado bajo, esto es
posible explicar pues en este grupo estan la mayoria de los mandos intermedios con el
nivel educativo superior, asi como los mas experimentados.

Se sefiala nuevamente para el grupo de recursos humanos que el factor apoyo -
aprendizaje estd levemente bajo, resultado encontrado en otros calculos. También a
diferencia de los otros dos grupos de trabajo, parece tener ligeramente alto los

factores catastrofismo y frustracion ante el error.

La escala de Rotter sobre las expectativas de control de control interno/ externo, fue

valorada por la muestra de mandos intermedios con los siguientes datos: Tabla n.69

] T | R
GRUPO Vilidos | Perdidos Media | Desuv. tip.
mantenimiento &?grtrr-‘zxter, a7 0 10.87 445
Fabricacidon-Logistica ﬁ(t}:rtrrﬁ:"xter_ 28 0 | 11.11 4.42
Recursos Humanos ﬁ?:rtrr?éxter. 27 0 JL 10,96 rr 4,65
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Tomando la escala tipificada que elabord en ei estudio monogréafico Vallejo(1990),
para esta escala, es posible ubicar los datos en la columna de trabajadores de la

misma tabla.

Se encuentra que con una ligera diferencia en cada grupo, a los tres les
corresponderia porcentajes entre los centiles 40 y 50. Lo que significa que no hay una
diferencia apreciable entre 10s sujetos de control interno de los de control externo. La

proporcién se mantiene, aungque con una ligera tendencia a la internalidad.

Objetivo B.3

Analizar la posible influencia del factor clima organizacional en los atributos de los

mandos intermedios después de percibir un incidente erréneo.

B.3.1 Explorar las caracteristicas que diferencian a los mandos intermedios por
grupos de trabajos, que perciben un incidente erréneo, en funcién de Ia variable clima

organizacional.

Siguiendo el marco exploratorio de la investigacion experimental, y bajo el modelo
interactivo que se muestra en el diagrama n.3, el plan de trabajo que fue aplicado
incluyd una etapa piloto donde se entrevistd a los sujetos de la muestra. Esto se inicid
paralelamente a la aplicacion de la bateria de pruebas y se extendio tres semanas en

la empresa con los mandos intermedios de la muestra.
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Cabe aclarar que esta fase, a su vez, se dividi6é en dos parte:

En la primera, se entrevistd a la mayoria de los sujetos de la muestra. Consistid en
una entrevista semiestructurada para verificar diversos aspectos como : claridad de las
pruebas, aclarar dudas, identificar las conductas de [os sujetos ante un incidente
erroneo y dar informacion de los resultados ( El informe de {as entrevistas se
encuentra en el apéndice C.0 ). También se buscd verificar y obtener informacion de
algunos de los factores que conformaban los indicadores de la prueba, percepcion del
error y de los incidentes erréneos, incluidos en dicho cuestionario. Se intentd obtener

informacién complementaria que pudiera ayudar a las conclusiones del estudio.

Durante la segunda parte de la entrevista, se les aplicé el cuestionario de clima social
de Moos (1976), para tratar de conocer los impactos diferenciales del ambiente social
sobre l0s sujetos de la muestra que viven y funcionan en ella.

Se aclara que de los 102 mandos que conformaron la muestra, solo 80 de elios se
presentaron a la entrevista, y de éstos, sélo de 61 individuos se obtuvieron los datos

de forma adecuada para la valoracion de los factores del clima social.

Los resuitados del estudio piloto, se presentan a continuacion, indicando primeramente

los analisis de los datos obtenidos en la prueba de clima social de Moos.

En la dUltima parte de esta seccién aparece ¢l resuitado de las entrevistas en forma

resumida, que fueron practicadas a cada uno de los grupos de trabajo.
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A los datos recogidos de los 61 mandos intermedios, se aplicé el estadistico T de

Student para muestras independientes:

Variable Diferenciade |Pruebat para
Medias Varianza Mantenimiento | Fabric. ~Jogist. | Recur. Human.
AP 0 0 0 0 0
AU 0 0 0 0 0
CF -1,4137 -1, 76 0 0,05* 0
CL 0 0 0 0 0
CN 1,4457 2,04 | 0,047 * 0
1,0290 1,80 0,057*
CO 0 0 0 0 0
IM -1,4266 -1,77 0 0 0,054 *
IN 0 0 0 ¢ 0
PR 7,3002 2,06 0,041* 0
1,4103 2,45 0,019 *
RO 0 0 0 0 0

* significativa al nivel de confianza del 95%.

Valores de ia t de Student para contrastar la hipotesis de igualdad de medias con un

nivel de significacién de 0,05 .

Tablan.70

Analisis de los resultados

El analisis de los resultados que muestra la tabla n. 70

parece indicar la existencia

de algunas de las subescalas para cada uno de los grupos de trabajo.
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Mantenimiento:

Dentro de este grupo se observa que la subescala control (CL) y presion (PR) fueron
valoradas significativamente (p < 0,05 ), lo que podria interpretarse como Ia
apreciacion de un ambiente de alté presion en el trabajo y control por parte de la

direccion.

Fabricacion — logistica:

En este grupo de trabajo las subescala comodidad (CF), control (CN) y presién (PR)
fueron las mas significativas {( p < 0,05 ). Se podria interpretar que a diferencia del
grupo de mantenimiento, aqui se percibe ademas un ambiente fisico agradable, o por

lo menos, lo suficientemente adecuado para el desempefio de sus tareas.

Recursos Humanos:
Para este grupo la subescala implicacién (IM) fue la mas significativa (p < 0,05), por

lo que podria observarse que hay una gran preocupacion de los empleados en sus

tareas y estan entregados a las mismas.

Significacion psicolégica
El resultado que arroja la valoracidén de la escala de Moos (1995) para los datos de
los 61 mandos intermedios, parece indicar o siguiente:
De acuerdo a las indicaciones para la elaboracién del perfil de todo el grupo y de cada
uno de los grupos de trabajo, se consulté para la interpretaciéon la tabla n.6 WES del

manual de Escala de clima social ( Moos, 1995). L.os baremos que fueron utilizados

243



Las actitudes ante el error en los mandos intermedios

son los que estaban encabezados con el titulo empresa. Estas puntuaciones se han

graficado :

B Columnas 3D 1
M Columnas 3D 2
O Columnas 3D 3

Ei grafico de las subescalas de clima social muestra una percepcién de la muestra de
los mandos intermedios en el clima de la organizacion donde trabajan.

Analisis de datos
El analisis del diagrama anterior parece mostrar la existencia de un perfil en todos los
individuos de acuerdo a las siguientes subescalas:
La dimensién de Relaciones, que esta integrada por ias subescalas implicacion (IM),
cohesion (CO) y apoyo (AP), parece mostrar un grade medio de integracion y
compromiso de los mandos intermedios, asi como reciben de sus jefes un aceptable
apoyo y motivacion.
Para la dimensién Autorrealizacién, que esta orientada a las subescalas autonomia
(AU), organizacién (RQ) y presién (PR), fue valorada dandole mayor énfasis a las
subescala organizacién, lo que significa una buena planeacion, eficiencia y
cumplimiento de tareas.La subescala presion ( o la urgencia y presion en el trabajo)
parece mostrar un nivel bajo pero dentro de la media.
Finalmente la dimensiéon Estabilidad/ Cambio que es apreciada bor las subescalas

claridad {CL), control (CN), innovacién (IN) y comodidad (CF).
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Aqui se evalué principalmente a la claridad o el conocimiento de las expectativas de
las tareas diarias por los empleados, y la innovacion o el grado en que se subraya la
variedad y los nuevos enfoques. Para las subescalas control y comodidad, aunque

fueron valoradas en menor grado, se mantuvieron dentro de un nivel medio aceptabie.

Para los perfiles de los grupos de trabajo: mantenimiento, fabricacion -logistica y
recursos humanos, se determinaron tomando como base la tabla de baremacion que
se muestra en el apéndice B.2

Comentarios

La primera observaciéon que se puede hacer a los perfiles que se observan en el
apéndice B.2, es que los grupos de fabricacion - logistica y mantenimiento, marchan
de manera semejante en la percepciéon que tienen del clima organizacional. Se
remarca en el grupo de fabricacion — logistica e! factor de claridad respecto a las
tareas y actividades que desarrollan ya que por la indole del programa de fabricacion
es constante la clara definicion de trabajos y proyectos. También el factor comodidad
en el grupo de mantenimiento pareciera algo bajo, lo que es explicado por la actividad
que desempenan en su constante mantenimiento correctivo y las condiciones que
privan en muchos casos para su trabajo.

En el perfil de recursos humanos es muy peculiar que las subescalas control y presién
sean bajas, incluso la segunda por debajo de la media. Es notorio este resultado pues
coincide con los obtenidos en los demas andlisis, y que a pesar de la posible
deseabilidad social con que carga esta escala, los datos sean significativos vy

concuerden con las conclusiones del estudio.
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B. 3.2 Analisis de las posibles conductas de los mandos intermedios ante el error.
Resultado de las entrevistas realizadas a los sujetos de la muestra de 102 mandos
intermedios: ( ver informe en apéndice C.0)

Grupo de mantenimiento: cantidad 47 mandos intermedios:

Los sujetos de este grupo cumpien con las tareas que tienen encomendadas. Dada la
importancia en el proceso de fabricacion, son consciéntes de su cometido, de acciones
resueltas, pero bajo la alta presion y control que imprime la produccion, parecen ser
duros pero equilibrados para sus decisiones. Ante el inCidente erréneo son resueltos ¢
independientes, pero esto no significa que la frustracion y cierta sensacion de
incompetencia los embargue por periodos.

Grupo de Fabricacién —-logistica: cantidad 28 mandos intermedios

La conducta de estos sujetos es la persecucion de sus objetivos, dentro de una
constante apertura innovadora e independencia de decisiones. Por ser los mas
sometidos a presiones y exigencias de la produccion, parecen mostrar una conducta
ante el error, de riesgo y aprendizaje. A la vez hay cierta frustracion, pareciera que la
alternancia de sus actitudes y comportamiento es parte del equilibrio y control que el
mismo proceso de fabricacién experimenta. De elevada motivacién y seguros de si,
pareciera que consiguen siempre lo que se proponen.

Grupo de Recursos Humanos: cantidad 27 mandos intermedios

Parecen tener ante el incidente erréneo, una conducta mas hacia un 'sentido de
frustracién y preocupacion por el mismo error. El interés en el aprendizaje no parece
ser tan significativo como en los otros dos grupos. Cumplen con sus tareas, pero
parecen estar mas preocupados ante el error y tratan de evitarlo. Como si sus
comportamientos fueran hacia estar menos tensos y mas relajados, no se sienten
atraidos al trabajo bajo presion y control. Cabe aclarar que se les observa como los

mas implicados en el desempefio de sus tareas.
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[.3.5.3 Importancia del estudio

La principal aportacion de este estudio, radica que por primera vez en Espafia y
probablemente en Europa, se realiza una investigacion de esta naturaleza.

Después de |a revision bibliogréfica realizada y que aparece en la parte tedrica de este
trabajo, es posible confirmar que no se encontrd otro trabajo de semejantes

caracteristicas.

También y como segunda aportacion, es la construccién del instrumento para valorar
las actitudes ante el error, ya que tampoco habia algo parecido en el campo de la

investigacion de las actitudes y de la conducta.

Una tercera aportacion importante fue el significativo resultado, que parece confirma la
mayoria de los objetivos propuestos en esta exploracién. Concretamente parece
interesante la relacion de los rasgos de la personaiidad, la naturaleza de la tarea y el
clima social con las actitudes de los individuos ante un incidente erréneo. Lo que
permitié verificar el modelo interaccional de Lewin_(1935), Cronbach (1957) y

Cattell (1980), que fue el marco con el que se realizd este estudio.

De manera especial se hace mencion significativa, a la aportacidon de esta
investigacién a lo que se refieren en {a organizacién con tos asi llamados estilos
directivos, asi como el factor clima social dentro de las mismas. De manera
importante se trataron en este estudioc ambos elementos, con los consiguientes
resultados gque proponen introducir cambios que beneficien a los individuos y a la
empresa. Estos cambios serian considerados bajo el concepte de formacion,

adecuada a los objetivos que se sugieren en este trabajo.
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IIl. CONCLUSIONES

A modo de sintesis, y para terminar esta exposicion, se abordaran aquellas
conclusiones mas relevantes obtenidas en el estudio sobre las actitudes de los
mandos intermedios cuando confrontan incidentes errdneos en su lugar de trabajo.

A este capitulo se le ha dividido en cuatro partes fundamentales, para la facilitar la
comprensién del mismo. |

La primera parte presenta un breve resumen de los propositos y objetivos del
estudio. La segunda se dedica a interpretar el apoyo que reciben los objetivos del
estudio y a considerar algunas inferencias al respecto. En la tercera se presentan
algunas implicaciones vy, finalmente, en la cuarta, se sefalan las limitaciones del

estudio y se dan algunas recomendaciones.

{Il. 1 Introduccién

El presente estudio fue motivado béasicamente para encontrar una mayor
comprensién del individuo en su relacion con la organizacion. La complejidad de la
conducta humana en relacién a los medios y personas que la rodean genera ciertas
condiciones criticas que desembocan en un sistema social que desafia toda
comprension. No obstante, se busca entender ese fendmeno y utilizario de la mejor
manera posible. El progreso de la sociedad se basa en organizaciones eficientes.

Dada la amplitud de este fenomeno, el presente estudio se decanté por una pequeria
parcela de ia actividad humana dentro de la empresa, que qued6 declarada en el
objetivo principal de este trabajo:

Tratar de explorar fas diversas actitudes qué muestran los empleados de una
empresa después de percibir un incidente erréneo.

Este es un fendmeno poco estudiado pero muy presente en toda actividad
empresarial. Para tratar de entenderlo, se propuso en esta investigacion un modelo
que es sostenido por diversos estudios, como los de Rosenberg y Hovland (1960}, Mc

Guirre (1969) en la conceptualizacion tripartita de la estructura de las actitudes,

248



Las actitudes ante el error en los mandos intermedios

Fumham ( 1885) con su modelo de la relacion de la personalidad y el trabajo, vy,
fundamentalmente, el modelo interactivo que propone que la conducta humana
depende de la interaccion mutua entre el individuo y el ambiente como postulan

Lewin, (1935), Cronbach (1957) y Cattell (1979, 1980).

Diagrama de Interaccion Estimulo — Situacién en el Trabajo

Percepcitn
Del Individuo

| l @ Actitudes Conducta
Estimulo €n el. Organizacional
Trabajo
Rasgos de Naturaleza Ambiente
personalidad De la Tatrea De
Trabajo

Diagraman. 16

Con este modelo que se muestra en el Diagrama n. 16 se propone el marco
exploratorio que permitié efectuar el estudio por medio del cual se hicieron diversos
hallazgos que, en términos generales, confirmaron los objetivos que se mantenian al
principio del estudio.

Para comprobar los objetivos y las predicciones, fue elaborado un cuestionario tipo
Likert : prueba de percepcion del error, que fue validado siguiendo las técnicas vy
etapas de validacidn propias de los estudios de actitudes en psicologia. También y
junto con este instrumento, se utilizaron otros cuestionarios como fueron : el

cuestionario de personalidad de Eysenck, el cuestionario de aprendizaje de Kélb, el
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cuestionario de locus de control de Rétter, el cuestionario de motivacién de Lepam y el
cuestionario de clima social de Moos.

Se administraron todos estos cuestionarios a una muestra de mandos intermedios
de una empresa automotriz.

En cuanto a los analisis e interpretaciones de los resuitados obtenidos, se utilizaron
las técnicas : descriptivas ( combaracic’m de medias y tablas de contingencia) y
multivariables ( andlisis factorial, analisis de conglomerados y analisis discriminante ),
como principales técnicas de analisis de datos.

ii.2 Conclusiones

Para tal fin y a modo de sintesis para terminar esta exposicion se destacan aquellas
conclusiones mas relevantes,

El orden que se seguira para la exposicion sera de acuerdo con los objetivos de la
investigacién:
Objetivo A

Analizar las diversas actitudes que muestran los empleados que tienen la funcion de
mandos intermedios en una empresa automotriz, después de que hayan percibido un
incidente erroneo.

Objetivo A.1

El objetivo A.1. proponia desarrollar un instrumento para la valoracién de las
actitudes y reacciones que muestran los mandos intermedios frente a un incidente
erréneo.

De acuerdo con los resultados recogidos en los apartados 11.3.26.1 al
11.L3.2.6.13, es posible decir que se alcanzd este objetivo de forma adecuada para
cumplir con |os fines de este estudio exploratorio.

Aunque no se tienen antecedentes en Espana de algun instrumento similar,
podemos encontrar algunos estudios que se asemejan al instrumento elaborado en
esta investigacion, como la escala de observacidon conductual de Lathan y Wexley

(1981), o con Smith y Kendall (1963) en el desarrolio de la escala de calificacion
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basados conductualmente. También Bownas y Bernardin (1988) en el uso de
incidentes erroneos diagramados para la valoracion de supervisores.

De acuerdo con Keith (1983), el instrumenfo elaborado buscoé adecuarse a los
objetivos del estudio y a |as caracteristicas que determinaron su desarrolio dentro de la
organizacion automotriz. Para ello se determiné que el disefio se construiria en dos
partes: la primera o estimulo, que @ntenia el incidente erréneo en forma de comic.
La segunda lo formaba un cuestionario tipo Likert, con los items que valoraban las
actitudes del individuo frente al error. ( ver instrumento definitivo en apéndice A.2).

Para la creacion del instrumento se propuso un plan de trabajo ( apartado 11.3.2.6.5),
entre el investigador y la empresa donde se realizd el estudio. Este plan permitio la
elaboracién del cuestionario de acuerdo con los directrices caracteristicas de un

estudio exploratorio. Las etapas generales de la construcciéon de! cuestionario se

resumen en el siguiente diagrama:

113261 11.3.265 Elaboracién Instrumento
Proyecto > Plan de > del Definitivo
de Trabajo Instrumento
estudio
11.3.2.6.6. 11.3.2.681
Empresa — Incid. Criti.
S— e
11.3.2.6.83
Comic
Muestra 11.3.2.6.9. o
Construccion
Mandos
Intermedios D.EI . ""]
Cuestionario

Mantenimiento

Fabrica.-logis,
Rec. Humanos

Diagrama de flujo para la elaboracion del instrumento: Percepcion del Error.

Diagrama n.17

251



Las actitudes ante el error en los mandos intermedios

Esenciaimente se puede decir que se dispone de una escala para medir las actitudes
de los mandos intermedios frente a la percepcion del error. Segun se observa, para la
organizacion es muy importante contar con un medio como éste.

Como o indica Leather (1987), el conocimiento de las actitudes y comportamientos
de los mandos intermedios permite a la organizacién saber cuales son algunos de los
agentes basicos en el suministro y'mantenimiento de un ambiente de trabajo seguro,
en el ambito de la diversidad de actores que pueden convertirse en modelos de
conducta segura o insegura para los trabajadores. También Chhocar (1990), sefiala de
qué manera los mandos intermedios afectan el comportamiento segure o inseguro del
trabajador, pues las percepciones de éstos acerca de las respuestas de los primeros,
constituyen el antecedente inmediato de su propia conducta.

El instrumento elaborado para este estudio exploratorio es en primera instancia lo
suficientemente sensitivo para diagnosticar las principales actitudes y reacciones de
los mandos intermedios frente al error dentro del sistema organizacional. Al identificar
los principales indicadores de las actitudes ante el error, se hace posible desarrollar
estrategias por parte de la organizaciéon , para due su personal empleado se permita
pasar de reaccione, frustrantes, a las actitudes de apoyo - aprendizaje, con los
consiguientes beneficios para los empleados y la realizacidn de sus metas y
objetivos para ta organizacion.

Se sefala de manera importante que dadas las condiciones exploratorias del estudio,
de la carencia de antecedentes y de experiencias precedentes que pudieran orientar
la investigacion, este instrumento debera ser sometido en un futuro a diversos analisis

confirmatorios, que permitiran meiorario.
Objetivo A .2

Definir la estructura factorial de ios posibles determinantes de las actitudes y

reacciones de los intermedios que enfrentan un incidente erréneo.
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E! objetivo que fue analizado, postulaba que los distintos indicadores de la
percepcién del error, que son los determinantes de las actitudes de los mandos
intermedios, se estructuraban en diversas constelaciones de factores.

Teniendo en cuenta los resultados de los analisis estadisticos realizados, se
concluye que la estructura factorial esta formada por siete factores, gque son [os
indicadores de las actitudes y reacciones que estan en consecuencia con la estructura

del constructo percepcion del error, como se observa en los diagramas n. 11y 12.

Percepeion del
Error

v
. — . IS

Estimacion Consecuencias Respuesta Preocupacion
del Error. del Error, Frente al Error por ¢l Error
Intensidad Incompetencia l ; * 1
Importancia Apoyo Frustracion Catastrofica
Aprendizaje
Diagraman. 18

Es posible indicar que este resultado confirma to que se mantenia a! principio dei
estudio, y que esta considerado dentro del modelo estimulo - situacion de trabajo (ver

diagrama n. 1.), que es la referencia tedrica principal de este estudio.
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Objetivo B
Analizar los posibles factores que influyen en las actitudes y reacciones que

muestran los mandos intermedios, después de haber percibido un incidente erroneo.

Objetivo B.1

El estudio de las variables demograficas que pudieran influir en ias diferentes
actitudes de los mandos intermedios, después de percibir un error, y que podrian ser:
la edad, el sexo, el nivet educativo, el estado civil y el grupo de trabajo.
Los resultados obtenidos para las diferentes variables laborales de os sujetos de la
muestra con relacion a las actitudes que se pueden producir ante un incidente erréneo,
y las variables modulares o intermedias permiten- conciuir fo siguiente:
Edad: El grupo de mandos intermedios mas joven (de 29 a 39 afos), parece ser mas
seguro de si, es abiento y con mayor confianza. Para los sujetos de edad mediana (de
40 a 49 afios), se destacan por su disposicién a aprender de los errores y finalmente el
grupo de mandos intermedios mayores (50 afos y mas), que muestran una
significativa motivacion de logro pero tambien una fuerte tendencia a las actitudes de
frustracion ante un error,
Los mas jovenes son mas abiertos y seguros, pero sin experiencia parecen ser
maleables y adaptables. En el otro extremo los mayores saben 10 que hacen, estan

motivados pero no se adaptan faciimente a las situaciones criticas.

Nivel educativo: En este factor biografico, parece ser que los mandos intermedios
con el nivel educativo basico son los mas dispuestos a aprender de los errores, pero
tambien a sentirse incompetentes ante estas experiencias criticas y a tener una
observacion reflexiva de la situacion.

En cambio en los grupos de nivel educativo intermedio y superior, fueron mas
significativos los rasgos de sinceridad y constancia en los objetivos propuestos. La

diferencia entre niveles parecen claros lo que permite concluir que la educacion es un
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factor que influye en las actitudes y conducta de los sujetos frente a un incidente
erréneo.

Sexo: Para la diferencia hombre — mujer, las dos variables que parecen mostrar
diferencias significativas fueron en los hombres el factor de aprendizaje
conceptualizacion abstracta y en las mujeres la experiencia concreta. Si se observa el
diagrama n.7 del modelo de aprendizaje mediante experiencias, permite considerar
que estas capacidades estan diametralmente opuestas. Mientras que la
conceptualizacién abstracta es la etapa donde el sujeto elabora conceptos y modelos
abstractos (Kéib, 1976), que tratan de explicar la situacidon critica e intentan
generalizar a situaciones mas o menos diferentes. En la etapa de experiencia concreta
el sujeto se implica en el incidente erréneo, lo que le obliga a interaccionar con él,
recibiendo sus estimulos que lo hacen reaccionar con sus propias condiciones intimas.
Estado civil: En estos resultados parecen algunas interesantes interpretaciones
cuando ios sujetos solteros se muestran mas duros e incompetentes ante situaciones
criticas, que por lo contrario los casados se muestran con una mayor tendencia a
aprender y frustrarse ante incidentes errdbneos. También aqui se podria concluir que
estas diferencias encontradas tienen relacidn con los estudios de Eysenck (1987) y
Furnham (1995, 1996).

Grupos de trabajo: En los tres grupos de trabajo los resultados mostraron diferencias
significativas para cada uno.

Para el grupo de mantenimiento los incidentes erréneos son muy importantes pero los
enfrentan con seguridad en si mismos y confianza, ya que son parte de sus tareas
cotidianas dentro de las funciones de mantenimiento correctivo en las areas de
produccién y servicios.

En el grupo de trabajo fabricacién - logistica, los errores son muy criticos e
importantes por las repercusiones que pueden tener. Los mandos intermedios estan
muy involucrados en estas situaciones y las resuelven con una observacion reflexiva,

que les auxiha a elaborar soluciones y modelos de aproximacion,
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En el caso del grupo de recursos humanos se percibe como lo mas significativo las
actitudes catastréficas de los sujetos ante situaciones criticas asi como cierta

incompetencia para abordarias.

Objetivo B.2

El estudio de las actitudes y reacciones de los mandos intermedios ante el error, asi
como las variables psicolégicas, para conocer como se estructuran las diversas
correlaciones de los factores. Esto en funcion de {as variables sociolaborales: grupo de
trabajo, nivel educativo, edad de los individuos y muestra total.

Objetivo B.2.1  Explorar las distintas actitudes y reacciones de los mandos
intermedios ante el error, para observar comd se estructuran factorialmente los
indicadores en funcién de las variables sociclaborales: grupo de trabajo, nivel
educativo, edad y muestra total.

Los resultados nbtenidos en la exploracion de las distintas actitudes y reacciones de
los mandos intermedios ante el error, fueron factorialmente estructurados en funcién
de las variables sociolaborales, los cuales permitieron concluir de forma general los
siguientes perfiles:

Grupo de trabajo

Mantenimiento: Grupo formado por 47 mandos intermedios, de edades
comprendidas entre los 40 y 49 afos. En su mayoria estan casados, de sexo
masculino y con un nivel educativo mayoritariamente intermedio.

La estructura factorial muestra (ver tabla n.20) una configuracion de actitudes
frustrantes y de preocupacion por no ser competentes, seguido de actitudes de apoyo
— aprendizaje y confianza para manejar la situaéién critica. En otras palabras, la
mayoria de los sujetos que conforman este grupo muestra ante el error actitudes de
frustracion, pero también una disposicién al aprendizaje y la confianza para resolver la

situacién problematica.
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Fabricacion ~logistica: Grupo formado por 28 mandos intermedios, donde la edad
que prevalece es la de los 50 afios y mas, casados en su gran mayoria, de sexo
masculino y con un nivel educativo intermedio - superior.

La estructura factorial muestra (ver tabla n. 21), una configuraciéon combinada de
frustracion y apoyo — aprendizaje, este ultimo indicador es el de mayor peso en ios
tres grupos. Lo anterior puede siéniﬁcar que estg grupo de mandos intermedios,
donde hay mas individuos con un nivel educativo suberior, son los que muestran ante
el error, actitudes mas equilibradas entre lo frustrante y catastrofico, pero también, y
al mismo tiempo, tienen reacciones positivas de aprendizaje e interés de conocer el
problema.

Recursos Humanos: Grupo formado por 27 mandos intermedios, donde la edad que
prevalece va de los 40 a los 49 afios, casados en su mayoria, de sexo masculino y
con un nivel educativo mayoritariamente intermedio.

La estructura factorial mostré (ver tabla n. 22), una configuracion de actitudes
frustrantes y catastroficas, ademas de la preocupacion por que se conozca el incidente
ermoneo. El indicador apoyo — aprendizaje no es significativo. Esto podria mostrar que
en ia mayoria de estos individuos prevalece mas las actitudes frustrantes vy
catastréficas ante el error.

Nivel educativo

Conformada la muestra desde el nivel educativo de sus integrantes, las diferencias

significativas se muestran para los tres niveles:
Basico . Grupo formado por 7 individuos, donde basicamente los sujetos muestran
ante el error actitudes de apoyo - aprendizaje, preocupacién por que se conozca el
error @ inseguridad ante el mismo. Hay menos frustracion presente en el grupo de
empleados con mas bajo nivel educativo y mdas interés en el aprendizaje de las
situaciones erroneas. También sus actitudes tienden a ocultar el error que les muestra
su incapacidad para manejarlo. Parece ser que estos mandos intermedios

reaccionaran mas hacia tratar la solucién de la situacion critica, pero con el cuidado de
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que los demas no sepan, por que les podria afectar. Quiza el nivel educativo basico
pueda explicar esta actitud.

Intermedio: Grupo formado por 79 sujetos, donde principalmente los mandos
intermedios muestran ante el error actitudes de frustracion, reaccidn catastréfica y una
sensacion de incapacidad. Se observa una tendencia secundaria a las actitudes de
apoyo - aprendizaje ante las situa;:iones erroneas, perc en menor grado que en el

grupo basico.

Superior: Grupo formado por 16 sujetos, donde es mas patente que los mandos
intermedios muestren ante el error actitudes catastroficas y frustrantes, aparentemente
opuestas a aprender de ias experiencias y a confiar en salir adelante. Es como si a
medida gue aumentara el nivel educativo en los empleados, los sujetos fueran mas
conscientes del incidente erréneo y esto les llevara a una mayor tensién emocional, a
sentirse abrumados, incapaces, incomodos y ansiosos. Esto por supuesto tendria

repercusiones en el rendimiento de su trabajo (Castaro, 1983).

Edad
Edad de 29 a 39 aftos: Es un grupo formado por 13 sujetos, donde se puede observar
(ver tabla 29) que primeramente los individuos muestran ante el error actitudes de
apoyo — aprendizaje, y se preocupan por que no sé conozca sobre el incidente. Esto
confirma ios estudios de Merrick ( 1996), en los mandos intermedios recién graduados
donde parece que la edad de los jovenes empleados esté con relacién con una mayor

honestidad y aceptaran mas sus experiencias erroneas, aprendiendo de ellas.

Edad de 40 a 49 afios: Este grupo se formd con 49 individuos, donde principalmente
mostraron ante el error (ver tabla n. 30) actitudes catastréficas y de frustracion,
seguido de actitudes de apoyo — aprendizaje. Se observa una diferencia con el grupo

de los mas jovenes, diferencia que se incrementa con el grupo de mayor edad.
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Edad de 50 afos y mdas: Grupo formado por 40 sujetos, donde basicamente los
mandos intermedios muestran (ver tabla n.31) actitudes de frustracion, ansiedad,
incomodidad y catastrofismo; y una preccupacion por que no se sepa del error. La
sensacién de sentirse abrumado, culpable le lleva a ocultar el error a los demas, y
parece ser significativo en este grur;o de personas mayores.

Sheffield (citado por Merrick, 1998), en una investigacion sobre el aprendizaje de los
errores realizados en empresas medianas y pequefias, encontrd que los supervisores
de mayor edad en particular, necesitaban desesperadamente familiarizarse con
nuevas habilidades dados los rapidos cambios tecnolégicos. Mostraban resistencia y
tenian actitudes poco flexibles ante los incidentes errdneos, habia temor por las
consecuencias, en especial, ala de ser desplazados por empleados mas jévenes que
estaban mejor calificados.

Muestra general

Grupo formado por 102 sujetos donde se observa (ver tabla n. 33) una coincidencia
mayoritaria de los mandos intermedios en tener actitudes de frustracidn, reacciones
catastroficas y una preocupaciéon por que se conozca el error cometido. Esto no
significa que una parte representativa de los empleados que forman la muestra,
considere que los incidentes erréneos son también oportunidades, experiencias que
les permite aprender y comprender mejor los procesos humanos y tecnologicos dentro

de la empresa.

Objetivo B.2.2 El estudio de las posibles influencias de las variables
psicolégicas, en las actitudes de los mandos intermedios después de percibir un
incidente erréneo en toda la muestra.

Los resultados obtenidos en el estudio de las variables psicoldgicas en los mandos
intermedios, y de sus posibles influencias en las actitudes, después de que éstos

hubieran presenciado un incidente erroneo, indican significativas relaciones para todos
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los sujetos de la muestra, asi como en cada uno de los grupos sociolaborales que se
establecieron: edad y grupo de trabajo.

Relaciones significativas en los sujetos para cada grupe de trabajo en relacion con la edad:

Fl F2 F3
Autoestima Catastrofismo Concep. Abst.
Mot. de logro Frustracién Experi. activa
Const. objet. ’

Emociona. (-}

F9 F4
Sinceridad
Importancia Esper. éxit (-}
Dureza

F8 F5
Inter.- extern, Coservrefle. (-
Extraversion
Intencidad (-}

MANDOS INTERMEDIOS

MUESTRA TOTAL

F7 Fe
Apoyo —aprend.
Exper. Conere, Incompetencia

Preocu.por con.

Diagrama n. 19

Muestra total
En el grupo de 102 sujetos que conformaba la muestra se observo (ver tabla n.34),
donde los individuos que frente al incidente errdneo tenian primeramente significativas
tendencias a ser caracterizados por elevada autoestima, motivacién de logro y

constancia en [os objetivos. Ademas de sefialar la importancia de una baja
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emocionalidad que acompafiaban a las primeras caracteristicas del perfil del grupo.
Esto coincide con los resultados que obtuvo Bending ( 1963), cuando mostré que la
emociocnalidad elevada esta asociada al rechazo de ocupaciones relacionadas con los
negocios, jefatura de departamento o de personal administrativo. La emocionalidad
tiene influencia cuando las reacciones de ansiedad son exageradas, ya que debilitan la
gjecucion y en consecuencia las expectativas de eficacia ( Bandura, 1977) En este
caso, los sujetos son mandos intermedios que muestran una autoestima adecuada,
con una motivacién de logro y constancia en los objetivos muy significativa. Esto es
una caracteristica general de los individuos que ocupan la funcidon de supervisores,
mandos intermedios y jefes de departamento. También Korman ( 1970), destaco el
concepto moderador de la autoestima en las actitudes de los individuos en el trabajo.
Terborg , Richardson y Pridchard (1980) encontraron que la autoestima correlacionaba
significativamente con el esfuerzo, el logro , la calidad y cantidad de los resultados.
Brockner (1988) considera que los empleados llegan al trabajo con diferentes niveles
de autoestima, las cuales correlacionan con la forma en que actlan , sienten y piensan
mientras estan trabajando. Esto podria explicar la correlacion entre las vanables de
autoestima, motivacién de logro , constancia en los objetivos y emocionalidad, esta
ultima en forma negativa.

Otros estudios de Brockner ( 1988), coinciden en la correlacion negativa del factor
emocionalidad.

Atkinson { 1957) comprobd que las personas difieren en cuanto a su disposicion a
asumir riesgos. Asi, las personas caracterizadas por una motivacién de logro superior
y la constancia en objetivos, tienden a decidirse por tareas de dificultad intermedia, las
cuales implican riegos moderados. Esto puede explicar por qué ia muestra de sujetos
que desempefan tareas de dificultad intermedias , tiende g asumir riesgos moderados
frente al error, ya que el temor al fracaso se ve reducido. Los sujetos planean sus

metas de modo que las actividades no impliquen un grave riesgo para su propia
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autoestima, lo que coloca en segundo plano las caracteristicas catastréficas y de
frustracion como se observa en la tabla n. 34.

Objetivo B.2.2.1 El estudio de las posibles influencias de fas variables
psicolégicas en los mandos intermedios en funcién de las variables sociolaborales :

edad y grupo de trabajo.

Mantenimiento Fabricacién - logistic Recursos Humanos
Factor 1 Factor 1 Facter 1
Autoestima Constancia objetivos Motivacién de logro
Motivacion de logro Motivacton de logro Emocicnalidad {-)
Constancia objetives Autoestima Autoestima
Emocicnalidad (-) Experiencia concreta Experiencia concreta

)

MANDOS INTERMEDIOS

Edad : 29 a 39 afios Edad : 40 a 49 afios Edad : 50 afios y més.

Dureza Autoestima Constancia en objetivos

Emocionalidad
Sinceridad
Esperanza éxito (-)

Motivacién de logro
Constancia en objetivos
Emocionaiidad {-)

Diagrama n. 20
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Observacion reflexiva(-)
Dureza {-)
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Comentarios
El grupo de trabajo de mantenimiento parece distinguirse por tener en primer
lugar de forma significativa la autoestima, la motivacion de logro, la constancia en
objetivos y junto con una baja emocionalidad. También se sefiala que se observa en

menor nivel una menor dureza, pero sincero.

El grupo de trabajo de fabricacion -logistica muestra autoestima, motivacion de
jogro y constancia en objetivos de forma significativa, aunque la emocionalidad es
elevada. Es significativo que la esperanza de éxito se muestre baja; es como si se
concretaran a lo que se tiene que hacer en su lugar de trabajo. Se muestra mas
dureza y sincendad.

Hay elementos para poder decir que este grupo estd sometido a gran presion de

trabajo, y a una exigencia mayor por los programas de trabajo que tiene que cumplir.

El grupo de trabajo de recursos humanos es diferente en algunos de los
elementos indicadores que se observan. Tiene la motivacion de logro y la autoestima a
un adecuado nivel, y baja ia emocionalidad ; menos significativo en ia constancia en
objetivos y la esperanza de éxito . Se muestra dureza, pero es menor que la del grupo
de fabricacién-logistica y existe mas sinceridad. Se podria decir que los indicadores
podrian decirmos que el grupo hace lo que le ordenan y trata de cumplir sin mas. Se
concretan hacer su funcibn, més por necesidad que por un proyecto personal, aunque
puede estar muy impiicado en sus tareas. Parece que requiere mas supervision de

sus jefes para el cumplimiento de su trabajo.

Conclusiones
Las posibles influencias de las variables psicoldgicas en las actitudes de los mandos
intermedios después de percibir un error, parecen tener en el andlisis estadistico

precedente ia siguiente conclusién:
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El grupo de mandos intermedios mas jovenes muestra niveles de emocionalidad y
dureza elevadas, aunque son mas sinceros y con esperanzas de éxito minimas. Por
otro lado, los individuos de mayor edad se ven mas motivados y con una mayor
autoestima, pero paulatinamente muestran diferencias significativas en la observacion
reflexiva, Es como si no reflexionaran lo suficiente, ya que se confiarian a su
experiencia. También muestran menos dureza que el grupo mas joven, y se identifican
menos con las situaciones criticas, pareciera que no se adaptan facilmente a los

arrores.

Objetivo 8.2.22 La exploracion de las caracteristicas de los estilos de
aprendizaje de los mandos intermedios en funciéon de la variable laboral: grupo de
trabajo

Los resultados obtenidos en la exploracion de las caracteristicas de los estilos de
aprendizaje de fos 102 mandos intermedios, concuerdan con el modelo de Kolb
(1976). La mayoria de las personas desarrollan un estilo de aprendizaje diferente a
otras e incluso en un mismo individuo existen diferencias de desarrolio de una
capacidad a otra y de una etapa a otra de su vida. Estos puntos fuertes y débiles , es
decir, esta capacidad para aprender por una via mejor que por otra, se observa para
toda la muestra de sujetos, como se indica a continuacion:

En la mayoria de los sujetos ( ver tabla n. 46 ) de la muestra predomina el estilo
divergente — convergente ( 63 sujetos: el 62 %) , y de éstos, 37 sujetos ( 36 % ) son
divergentes y 26 sujetos ( 25 %) son convergentes. El resto se ubica dentro de los
estilos asimilador ( 20 sujetos : el 20 %) y acomodador ( 19 sujetos : el 19 %).

También se puede observar que dentro de la muestra, prevalecen os sujetos con
rasgo introvertido, que suman 57 individuos, sobre los 43 extravertidos.

El 36 % de los sujetos de la muestra parecen ser de estilo divergente, que de
acuerdo con Kolb, poseen capacidad imaginativa, creativa y son generadores de

nuevas ideas a partir de hechos concretos. Muestran interés por otras personas
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(Hudson, 1966). Son flexibles e imparciales. Guilford (1967) sefala que los
divergentes crean informacion a partir de determinados datos. Tienen una conducta de
ensayo y error para buscar respuestas; se diria que les preocupa la cantidad de
respuestas. Ademas tienen pensamiento creativo que explora distintas direcciones y
produce multiplicidad de respuestas. Si se ubicara este estilo de aprendizaje entre los
mandos intermedios de una organizacién, se tendria que buscar dentro de ias areas
que demandan constantes soluciones a problemas por los requerimientos de la
produccion.

En el 25 % de los sujetos de la muestra predomind el estilo convergente, que tiene
como caracteristica principal la aplicacién practica de las ideas. Los sujetos con este
estilo tienen intereses técnicos, por lo que se hace caracteristico de los ingenieros,
técnicos y mecanicos graduados ( Hudson, 1966). De acuerdo con Guilford ( 1967),
existe un cierto paralelismo entre los estilos divergente y convergente, aunque también
existen marcadas diferencias, en especial en la solucidn de problemas, ya que el
convergente estructura los problemas en forma rigurosa y surge una sola respuesta; la
busqueda de soluciones es limitada con criterios generalmente estrictos y definidos.

Para el 20 % de los sujetos de la muestra predomind el estilo asimilador, que se
caracteriza por una capacidad de razonamiento inductivo. Es tipico en las
organizaciones en personas que se dedican a la planificacion: individuos que
incorporan elermentos nuevos a ta estructura del conocimiento ya existente.

Y por uitimo el 19 % de los individuos de la muestra mostraron tener el estilo de
acomodacién. Los puntos fuertes de este estilo residen en hacer cosas, en llevar a
cabo proyectos y experimentarlos. Suelen arriesgar mas que las personas con los
otros estilos. Tienden a destacarse en las situaciones en ias que debe adaptarse a
circunstancias inmediatas especificas. Tiene uné formacion en los terrenos técnicos o
practicos. En las organizaciones se encuentran en cargos orientados hacia la accion.

Cada uno de los estilos de aprendizaje presenta ventajas e inconvenientes para los

sujetos que las poseen y su conocimiento puede servir para conocer su modo de
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abordar y solucionar problemas. Puede intentar mejorar los aspectos mas deficientes
de su proceso personal de aprendizaje y también puede contribuir a una informacion
complementaria de utilidad para la fijacién de criterios en los procesos de seleccion de
personal.

Siguiendo con los resultados obtenidos para el objetivo B.2.2.2, y que se observan
en las tablas n. 56, 55 y 56 para los tres grupos en los que se subdividio la muestra de
sujetos de acuerdo con el grupo de trabajo : mantenimiento, fabricaciéon — logistica y
recursos humanos , éstos se ven confirmados_de manera parcial en relacidn a la
investigacion de Kolb ( 1976), en lo que se refiere a la dependencia de los estilos de
aprendizaje y las especializaciones académicas de los sujetos. También en |a misma
linea , la investigacion de Weisner (1971), sugiere que los estilos de aprendizaje de
los sujetos dependen de la actividad profesional que desarrollen.

Resumiendo, de lo encontrado durante la exploracion del modelo en los sujetos de la
muestra considerandolos como grupos de trabajo, es decir : mantenimiento,
fabricacién - logistica y recursos humanos, se puede llegar a las siguientes

conclusiones:

Mantenimiento

Formado por 47 sujetos, con un predominio del estilo acomodador — asimilador; 30
sujetos , aunque se observa una ligera mayoria del estilo acomodador con 16 sujetos
( ver tabla n. 53).

La funcion principal de esta area es la de encargarse del mantenimiento preventivo
y correctivo de toda la fébrica. Los mandos intermedios tiene la tarea - primordial de
supervisar a los grupos de trabajo : administrando recursos humanos y materiales,
gestionando la calidad, instalando equipos y manteniendo la seguridad y |a higiene.

Esta funcion demanda de los sujetos adaptacion a los constantes flujos y cambios
por la dindmica de la produccion; de ahi que el estilo acomodador ,de acuerdo con el

modelo de Kolb, deba ser el predominante en el grupo de mantenimiento.
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Precisamente este estilo fue el que mas se definié en los mandos intermedios de esta
area. Su formacion técnica le obliga a orientarse hacia la accion, hacia el servicio ala
produccion y a otras areas de la empresa ( Kolb, 1976).

Hay un predominio de individuos introvertidos en este grupo de trabajo.

Fabricacion - logistica
Los 28 sujetos que forman este grupo de trabajo estan mas orientados al estilo
divergente — convergente ( ver tabla n. 54 ).
L.a tarea principal de este grupo de trabajo, es la de producir automébiles y piezas de
recambio en diversas versiones. La logistica el surtir ios medios para que el area de

fabricacion cumpla con sus metas.

El estilo de aprendizaje divergente, que es el estilo que mas predomina, resulta ser
consecuente con las exigencias de fas tareas de fabricacion — logistica, y el rol
desempeiiado por sus mandos intermedios. Es importante sefialar que et mando
intermedio de este grupo de trabajo se caracteriza por ser practico, en especial en la
aplicacion de los planes e ideas, ademas de estar interesado en lo técnico y sus
aplicaciones en la solucion de problemas. De gran capacidad creadora, es flexible e

imparcial { Hudson, 1966).

Recursos Humanos
El grupo de trabajo lo conforman 27 individuos, cuya orientacion en el modelo de
aprendizaje de Kolb tiende hacia el estilo asimilador — acomodador: 20 sujetos. Se

observa una ligera mayoria de sujetos con estilo asimilador ( ver tabla n. 55 ).
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Este grupo de trabajo tiene como funcién principal la de gestionar todo aquello que le
corresponde al personal de la empresa, como seria ;. néminas, plantillas, asistencia

médica, comedores, vigilancia y circulos de calidad.

En este grupo de trabajo, el estiio que parece ser observado, el de asimilador —
acomodador, no es consecuente cém los resultados de Kélb ( 1976 ), ya que deberia
haber mas preponderancia de un estilo divergente. Es significativo que este resultado
coincida con el obtenido por Weisner ( 1971), pues también obtuvo como excepcion

un grupo administrativo entre los cuadrantes asimilador y convergente.

Cabe sefialar que en este grupo el estilo de aprendizaje percibido, el asimilador,
esta parcialmente definido. Kélb ( 1976}, Ia definié en su modelo como las relaciones
de las capacidades: conceptualizacién abstracta y observaciéon reflexiva. En este caso
, en el lugar de ia observacion reflexiva puntué la experimentacion activa.

En realidad, cada grupo de trabajo mostrara variaciones ( Kolb, 1976 ) en estas
cuatro dimensiones, dentro de un departamento, entre departamentos; y desde los

mandos intermedios de los primeros niveles hasta los aitos directivos de la empresa.

El proposito de este estudio no es encasillar a los grupos de trabajo en un
determinado estilo, sino identificar dimensiones utiles y capaces de describir
variaciones en el proceso de percepcion del error y aprendizaje de los sujetos por la

experiencia errénea.

Objetivo B.2.2.3 Exploracion de un posible perfil psicologico de los mandos
intermedios que perciben un incidente erréneo, y que muestran actitudes o reacciones

de frustracion o de apoyo ~ aprendizaje.
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El estudio realizado otorga una respuesta positivamente significativa a este objetivo.
Este indica que algunos atributos de la personalidad de los individuos de la muestra,
estan ligados a la actitud de baja frustracién. Por otro lade, para la actitud apoyo —

aprendizaje se observa igual resultado.

!
Alta: Alta:
Sinceridad
Introversién Mativacion de
con baja Logroy
constancia baja

¢n objetivos, ¢s Emocionalidad
menos obcecado.
Mas

Apoyo-aprendiza

Menos
frustracion

Diagrama n. 21

En el primer caso, un grupo de mandos intermedios muestra por un lado, elevada
frustracién, y por el otro, o contrario, esto es, baja frustracion. Estos difieren
esencialmente en una dimension que contiene algunas de las caracteristicas que se
describen en el modelo tedrico descrito en el Diagrama n. 16 y que afirma que los
atributos psicolégicos intervienen en la formacion de las actitudes de los individuos
ante un incidente erréneo.

Se ha podido demostrar que en los mandos intermedios donde menos se presentan
actitudes frustrantes, se pone mas énfasis en los factores psicoldgicos de elevada
motivacion de logro y una baja emocionalidad. Esto coinciden con las investigaciones

de Bending (1963), donde parece encontrar correlacion la emocionalidad baja con las
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funciones administrativas de jefes de departamento, mandos intermedios vy
formadores.

Este hailazgo esta relacionado con los trabajos de Heckhausen (citado por Pereda y
Egea,1986) en el campo educativo, donde las personas motivadas por el éxito se
sienten menos afectadas por los fracasos. También los sujetos con alta motivacion de
fogro tienen una mayor esperanza-de alcanzar el éxito en una tarea que los sujetos
bajos en motivacion de logro (Egea, 1985).

Para los sujetos que muestran un alto grado de seguridad y aprendizaje ante el
incidente erréneo, son significativamente peculiares los rasgos psicoldgicos:
sinceridad, introversion, asi como se muestran menos obcecados en el desarrolio de
sus tareas.

Estos resultados podrian concluir qgue el mando intermedio que se destaca por una
baja actitud de frustracion ante un error, y que tiene confianza para abordario asi como
para aprender del mismo, podria tener un perfil como el siguiente:

Se destaca por estar motivado en el logro de sus metas, asi como tiene una
emocionalidad estable. También es sincero e introvertido y no se obceca en la
consecucion de logros. Pareciera que es un perfil que guarda cierto equilibrio entre los
diversos rasgos, incluso con ciertas dosis de emocionalidad y dureza. Ademas de

tener una autoestima alta y de caracter independiente.

Objetivo B.3
Analizar la posible influencia del factor clima organizacional, en {as actitudes de los
mandos intermedios después de percibir un error.
Objetivo B.3.1
Explorar las caracteristicas que diferencian a los mandos intermedios que

perciben un incidente erréneo en funcion de la variable grupo de trabajo: clima social.
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Las diez facetas o subescalas del concepto de clima social { Moos,1982), que se
eligieron para este estudio, fueron determinantes para el conocimiento general del
clima de la organizacién. No obstante la relacion no fue siempre lineal, ya que solo
algunas facetas fueron significativas estadisticamente para cada uno de los grupos de
trabajo.

lLa interrelacién muitiple de los factores componentes del concepto , parecen haber
facilitado la observacion del clima social donde los mandos intermedios llevan a cabo

su trabajo.

Mantenimiento: En este grupo de mandos intermedios se observo que

en el desarrolio de sus tareas lo hacian percibiendo un clima de alta presion y control
en su lugar de trabajo.

Si  se considera que la funcidon principal del mantenimiento es la de tener en
condiciones adecuadas y en buen funcionamiento los equipos y diversos servicios de
la empresa, en especial la maquinaria de fabricacion. Esto permite explicar porque
este grupo de sujetos encuentra que se ve sometido a una presién no siempre
predecible. No solo el mantenimiento correctivo es siempre de necesidad urgente,
sino también debido a los cambios que se generan por el programa de fabricacién que
cada dia es mas flexible, lo que ie demanda al personal una alta prioridad.

En relacion con los otros dos grupos, mantenimiento y fabricacién — logistica parecen
tener fuertes intereses comunes, pues se ven inmersos en un clima muy parecido. Tan
solo se sefialaria que el rasgo comodidad (Moos, 1987), pareciera bajo para este
grupo. Seria explicable por 0 antes expuesto y las condiciones que en ocasiones

privan para el desempeio de sus tareas.

Fabricacién - logistica: En este grupo su percepcion del clima organizacional esta

muy determinado por el control y la presion en la consecucion de sus objetivos. Solo
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que en este caso, se agrega la percepcion de un ambiente fisico agradable, o por lo
menos suficientemente adecuado para el desempefio de sus tareas.

El programa de fabricacion determina las pautas del clima en muchos casos, y la
mayoria de las valoraciones en las subescalés, estan influidas por esta variable.
También esto permitiria explicar porqué para este grupo tiene el factor claridad, suma

importancia, particularmente para la correcta y eficaz realizacion de sus actividades.

Recursos humanos: Con claras diferencias con {os otros dos grupos, recursos
humanos pareciera marcar su propia pauta, lo que no significa que se desligue de su
trabajo en equipo con las diversas areas de la empresa.

La implicacidon en la consecucidn de sus metas es significativa, asi como una
percepcion peculiar de un clima de trabajo mas relajado en lo referente al control y
presiéon para la realizacion de sus tareas.

El entramado organizacional donde el mando intermedio se desenvuelve, la rotacion
del personal y las demandas que exige una empresa de estas caracteristicas podria
ser aspectos complementarios para la mejor explicaciéon del clima en el grupo de

recursos humanos.
.3 Consideraciones finales

La exploracion realizada mediante el estudio experimental en un grupo de mandos
intermedios que trabajan en una multinacional automotriz, produjo hallazgos que

podrian permitir hacer algunas consideraciones:

Los datos obtenidos parecen indicar que las actitudes ante el error que fueron
valoradas, estan relacionadas con algunas variables modulares como son: rasgos de
ia personalidad, naturaleza de ia tarea y el clima organizacional. Esto parece mostrar

la evidencia de los efectos significativos de las variables modulares sobre las
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actitudes y la conducta de los individuos, por Io que es posible sefalar que los
resultados parecen concordar con el modelo interactivo de Lewin (1935), Cronbach

( 1957) y Cattel (1977).

Tanto el instrumento que fue desarrollado por el autor (cuestionario de Percepcion del
Error), como la solucion factorial obtenida para su constructo, parecen ser aceptables

y adecuados al estudio exploratorio realizado en la empresa multinacional.

Segun se observa, es importante que la organizacion bajo estudio vele por el
compromiso de sus empleados. Esto se debe a que los hallazgos de este trabajo
apuntan a que depende en gran medida de la organizacion, el facilitar y promover
entre sus empleados ciertas condiciones adecuadas para que la naturaleza del trabajo
que desempefian y el clima social producido, refuerce los rasgos de las conductas
mas constructivas y efectivas dentro del entramado organizacional. Estas condiciones
deberian repercutir en diversos ambitos de la empresa, los cuales podrian afectar a:

* la seleccion de personal

* |a descripcion del puesto

* las cargas de trabajo

e los programas de formacion

* el estilo de direccion,

* las técnicas de motivacion
En especial se recomendaria para el factor estilo de direccion, que le fuera restituido

lo que se ha llamado el poder positivo de los errores, para el que se proponen

algunas acciones como :

273



Las actitudes ante el error en los mandos intermedios

« promover en el estilo de direccion de los mandos intermedios y directivos, asi como
con el personal, el desarrolio de mas sentimientos positivos acerca de la produccién
de los errores.

» comprender la diferencia entre el aprendizaje adaptativo y el generativo. El primero
es un procedimiento conformista donde los individuos intentan entender ei error, lo
aceptan, se adaptan a él y lo tratan de solucionar dentro del marco de referencia
donde ellos operan.

Para el segundo aprendizaje, este exige una aproximacion mas experimental ai error,
donde los individuos buscan y se mueven dentro de un nuevo marco de trabajo.

= construir modelos conceptuales de los errores.

» crear mecanismos que ofrezcan apoyos cuando se produzcan errores.

« adquirir el habito de la reflexién activa. Ademas de promoveria dentro de un sistema
de reflexion, lo que significa observar el origen de las causas de los errores y las
interdependencias con la naturaleza de la tarea y el clima social en el trabajo. Esto
podria facilitar el encuentro justamente de los sintomas. Un programa de formacién
general para los mandos intermedios en esta linea, reforzando los rasgos mas
significativos que fuero encontrados en los sujetos que se distinguieron por aprender

de los errores en este estudio.

Limitaciones del estudio
Las limitaciones de este estudio que impiden la generalizacion de sus resultados son:
* Tamario de la muestra dentro del ambito de fos mandos intermedios en la empresa,
asi como la cantidad de sujetos que conformaron los grupos de trabajo.
*Las caracteristicas de la organizacién donde se realiz6 el estudio.
* En el proceso de establecer el poder discriminatoric de los items que conforman el
instrumento Percepcion del error, algunos de los items admitidos se deberian revisar

para adecuar y mejorar su poder discriminatorio.
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lll. 4 Perspectivas futuras.

Futuras investigaciones que se realicen en esta linea, podrian mejorar no solo e!
instrumento Percepcion de} error, que valora las actitudes ante el error, sinoc tambien
replicar el estudio incluyendo otras variables de importancia como:
J Biogréf;cas: antigliedad de los sujetos en |a empresa
rotacion, ascensos, asistencia y productividad.
Variables modulares: dependencia-independencia de
campo.
Muestras: de mayor tamaiio en mandos intermedios,
de directivos y operarios.
De otras areas: como las de comercializacion y de
finanzas.
En ofras organizaciones de la industria automotriz y en

empresas de diferentes sectores.

+ Desarrollo de programas de formacion para la industria
ya sea de |os sectores publico o privado, donde sé
promuevan estilos directivos permisivos a los incidentes
erroneos; con miras a la afirmacion de los rasgos de
la personalidad y la promocidn del clima social adecuado
para el aprendizaje a partir del hecho erroneo.

Por ultimo, dado el caracter exploratorio de las conclusiones que se han presentado,
se sefiala que deben tomarse con las debidas reservas y servir, fundamentaimente,
como estimulo de sucesivas investigaciones sobre el tema, que ayuden profundizar la
influencia que las caracteristicas personaies de los sujetos, la naturaleza de la tarea y
el clima de la organizacién pueden tener sobre las actitudes y conducta

organizacional.
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APENDICE A.0

Descriptores e items de las actitudes ante el error

>



PERCEPCION DEL ERROR

DESCRIPTORES
INTENSIDAD IMPORTANCIA APOYO- FRUSTRACION CATASTROFICA PREOCUPACION
. APRENDIZAJE POR
1. Creo que este problema es 9. Creo que este error 26. Las personas se sienlen CONOCIMIENTO

convin en o trabajo diario,
pues con frecuencia se
producen errores similares
en diversas dreas.

2. Pienso que este error le
puede ocuinr a cualquiera,
cuando en fa tarea participan
vartos individuos.

tiene graves efectos sobre
tes actividades de la
produccién.

27. Creo que este error
puede afectar pravemente
Ia organizacion de las
adiividades de varios
departamentos.

INCOMPETENCIA

7. Me siento mcapaz freme a
un error como éste, pues no
esa en mis manos su
completa solucién.
15.Despues de haber
cometido un efror como éste
empiezo a intranquilizarme
por mi fafta de habilidad

nakx mameiar 1a sinecion

£3. El cometer errores,
ayuda a Jas personas a
conocer mejor su puesto de
trabajo.

14. Creo que este ervor me
permite corregir mis
decisiones y aprender de la
experencia.

11. Cuando comijo un error
come este, me siento
satisfecho conmigo mismo.

20. Siempre quetrato con un
error, hay un senimiento de
desolacion que me acompaiia.
18. Me siento incomodo
conmigo mismo, a la hora de
tratar un error como este.

24, Siel error que se ha
producido me genera
confusion, la ansiedad me
desborda cuando trato de
enfrentarjo.

3. En ocasiones me siento
incapaz de resolver situaciones
erroneas como esta.

abrumadas e incapaces cuando
cometen erores e su trabajo.

25, Cuando las personas
comelen errores como este, se
sienten culpables y ya no
rinden 1gual en sus puestos de
trabajo.

31. He aprendido a no decir
mads de lo que se me solicita
acerca de mi trabajo.

30. Dependiendo ¢l tipo de
error, se lo comunico a mi
jefe.




APENDICE A.1

Primera version del cuestionario percepcién del error

>



PRUEBA DE LA PERCEPCION DEL ERROR

Por favor lea cuidadosamente las instrucciones siguientes antes de volver la hoja :

Una manera de determinar nuestro nivel de percepcion del error, s evaluando como nos sentimos o
vemaos a nosotras mismos y a los demas, cuando se cometen errores. Esta prueba le ofrece la oportunidad
de examinar bien como percibe los errores que se cometen,

Consta de dos partes :

Enla primera parte lea y mire las ilustraciones que se le presentan, considere
detenidamente la narracién. Ud. trataré de participar en esta, reviviendo el relato lo
mas intensamente que le sea posible.

A continuacién y después de considerar la narracion, trate de contestar las
siguientes preguntas. Responda a todas las cuestiones. Trate de hacerio lo mas
rdpido como le sea posible, sin pensar demasiado acerca de alguna pregunta en
particular. Usualmente la primera idea que nos viene a la mente resulta ser la més
correcta.

Esta prueba es andnima y solo sera utilizada para fines de investigacién. Los
resultados son totalmente configenciales.
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INCIDENTE

Lea cuidadosamente la siguiente narracién

En el Departamento de Producclén el superviser ipformaalos
operarios de tos cursos de Fermacion.

Comupica & calendario que fue acordado con la Escuela de Fur!rmdén.

El jefe de Produccién convoca a una reunion
con los supervisores, donde se analiza la
modificacién del programa de produccion y
se acuerda la disponibilidad del personal
operario

282

ERRONEO

Durante Jas siguientes semanas se producen
varios incidentes on el drea de produccidn.

El jofe de! Dapartamento da Produccién recibe
informacién que le obliga a modificar el programa

do produccion. Este cambio demanda trabajo
extra de los operarios durante las siguientes dos

semanas.

Tenemos varias | i C:n::in ':""j":o N
: = pursos, qule

ausencias de ; on 1 5‘/

personal por todes trabajand,

Pero ante la poca disponibilidad del parsonal operario
que por diversas causas se ausenta, se toman medidas
vrgentes para cubrir las faltas y el trabajo extra.




A cw

NN

: bz
«+  i{Donde estan <
g_ sus compafieros

/7 yue faltan ? X
//Zr P

VN

Mientras tanto se han iniclado los cursos de
formacién en la escuela.

La ausencia de los alumnos es importante
causando confusién en los formadores.

enemos my baja
asistencia a la mayoria
de los cursos gue nos

solicitaron i Que esta
pasando ?

Se hubiera ™

era
- informado para
La produccion es, reprogramar los |

. ] b
primerc y nos | cursos.
faltaba personal.

Despues de realizarse varios cursos Hay una falta de coordinacién entre las dreas

en la Escuela con elevada ausencia del que se ven afectadas, porque es necesario
personal inscrito  se cita a una reunién con mantener una comunicacién constante y
los coordinadores de los cursos  de efectiva pacva que el programa de formacién

) esté actualizado.
formacién.

283



PRUEBA DE PERCEPCION DEL ERROR

A. ltems para el descriptor de la actitud : Estimacién

Ponga sus respuestas usando los siguientes valores :

muy de acuerdo

de acuerdo
indiferente

en desacuerdo
muy en desacuerdo

= Nwdn
HHnnn

....... 1. Creo que hay otros problemas mas importantes que este incidente erréneo.

....... 2. Poco ayudaria dar tiempo de mi parte a la solucion de este problema, pues tengo que hacer
otras tareas més importantes.

....... 3. Creo que este problema es comun en el trabajo diario, pues con frecuencia se producen
errores similares en diversas tareas.

....... A. Cre0 que vale poco preocuparce por este error, cuando hay tantos en mi lugar de trabajo.

....5. Pienso que este tipo de errores se olvidan pronto, ya que hay otras tareas que piden mas
atencion.

.......B. Pienso que este error le puede ocurrir a cualquiera, cuando en |a tarea fa participan varios
individuos.

....... 7. Puesto a evaluar este error entre muy importante o poco importante, creo que me decidiria
por et ser poco imporiante.

....... 8. Creo que me interesa este error por que Jo encuentro grave.,
....... 9. Estoy convencido de que este error es el resultado de Ia incompetencia del personal.

....... 10. No estoy seguro de que alguien sea capaz de resolver eficazmente este incidente emréneo,
ya que el personal tiene ofras tareas pendientes de solucionar.

....... 11. En ocasiones me siento incapaz de resolver situaciones erréneas como esta.
....... 12. No me importa que ocurran errores, se que 1as personas i0s pueden resolver con eficacia.

....... 13. Lo que reaimente me imporia es tener la suficiente capacidad para resotver con eficacia
cualquier problema que se e presente.

....... 14. Tengo la impresion de que algunas personas no les interesa solucionar este problema.

....... 15. A veces siento gque no tengo la habilidad suficiente para darle la cara a este error, pues
intervienen diversos factores e individuos sobre [0s que no tengo suficiente contral.

....... 16. Los errores surgen por la ineptitud de las personas, en especial en aquellas no formadas
cofrectamente,
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Ponga sus respuestas usando 105 sigulentes valores :

H

muy de acuerdo

de acuerdo

= indiferente

en desacuerdo
muy en desacuerdo

i i

=N WA,
}

1l

17. La verdad es que no tengo interés en este incidente errdneo, porque no afecta mi trabajo.

18. Hay otros problemas en el drea que me piden mas atencion que este error, y gque no jos
puedo relegar.

19. Creo que a este problema le deho atender, pero primeramente estan mis responsabilidades
en mi lugar de trabajo.

.......20. Creo que tengo otros problemas mas importantes como para dedicarle mucho tiempo a
este incidente erroneo.

21. Al menos para mi personalmente, no es muy importante este error.

22. Solamente me preocupan 105 errores que tienen graves efectos, ya que tengo el tiempo
limitado por otras tareas que tengo que hacer.

....... 23. Con frecuencia se presentan incidentes errdéneos como este, por (o que poco Me preocupo.
24. Son frecuentes 10s efrores como este Como para preocuparme por todos.

25. Me siento incapaz frente a un error como este, pues no estd en mis manos su completa
solucion.

26, En general reservo mis fuerzas y mi tiempo para incidentes erréneos importantes, fos
demas los voy atendiendo como puedo.

....... 27. Cuando veo venir un problema facil como este, me lo tomo con poco interés.

28. Creo que las personas que no enfrentan con éxito un error como este, sus servicios son de
poco interés para la empresa.

29. Creo que un error como este, me puede ayudar a conocer quien es capaz y quien carece
de habilidades suficientes para desempenar su trabajo.

30. Yo hago Io que puedo dentro de mis tareas para corregir errores comao este.

31. Cuando cometo un error y se pone dificil, suelo delegar su correccién en otros.

32. Creg que no me mato para corregir errores como este en mi trabajo.
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B. itemas para el descriptor de actitudes : Consecuencias
Ponga sus respuestas usando los siguientes valores :

muy de acuerdo

de acuerdo
indiferente

en desacuerdo
muy en desacuerdo

L I I ]
LI N S

....... 33. Cuando percibo este incidente erréneo me preocupan las fuertes repercusiones que tenga
en mis actividades.

....... 34. Creo que este error tiene graves efectos sobre ias actividades de la produccion.

....... 35. A mi juicio este problema tiene consecuencias leves para mis tareas.

....... 36. Debido a la poca atencidn que se le da este incidente errdneo, sus efectos son severos.
....... 37. Solamente me preoccupo cuando el error afecta mi trabajo.

....... 38. Algunas personas son indiferentes a las consecuencias de este incidente erroneo.

....... 39. Creo que este error es una simple faita de comunicacion.

....... 40. La empresa no reciente los efectos de este incidente erréneo.

....... 41. A pesar de darle mi atencion a problemas como este, me es casi imposible evitar sus
graves efectos.

....... 42. Creo que este error no tiene efectos directos en mis actividades.

....... 43. Cuando me es posible procuro reducir los fuertes efectos de este incidente erréneo.
....... 44_ Tengo muy claro cuales son las importanies consecuencias de este incidente emdneo.
....... 45. Creo que me interesa este error, porque no lo encuentro muy grave.

C. items para el descriptor de la reaccién al error como : Apoyo, comprension, aprendizaje y
revaluacion.

....... 48. Las personas que cometen errores, siempre aprenden aigo de ellos,

....... 47. Creo que deberia poner ampefio en saber como se origind este error.

....... 48. Después de cometer un error necesito revisar mi programa de trabajo.

......49. Pienso que un error como este no me aporta nada.

....... 50. Cuando corrijo un error como este, me siento satisfecho conmigo mismo.
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Ponga sus respuestas usando los siguientes valores :

muy de acuerdo

de acuerdo
indiferente

en desacuerdo

= muy en desacuerdo

1

= N W o,
H

....... 51. No cabe duda que comprender este error, me ayuda a superarme.

....... 52. Creo que el error y el acierto no tienen que ser opuestos.

....... 53. Pienso que el error y el acierto deben ser opuestos.

....... 54, Creo que algunas personas deben cometer errores para madurar.

....... 55. El cometer errores, ayuda a las personas a conocer mejor su puesto de trabajo.

....... 56. Por mi propio bien, debo enfrentar mis errores,

....... 57. Cuando me doy cuenta de un error como este, suelo reaccionar de manera inmediata.
....... 58. Confio en mi habilidad para corregir errores como este.

....... 59. Lo que realmente importa es tener un plan de solucién para este error, pues estoy seguro
de poder conseguir que funcione.

....... 80. Si me enfrento con este problema, busco la forma de recoger informacion para conocerto
més a fondo

....... 81. Cuando enfrento errores como este, en su mayor parte me sugieren cambios en las tareas
del proceso.

....... 62. Crec que este error me permite corregir mis decisiones y tener un aprendizaje practico.

D. ltems para el descriptor de reaccién : Frustracién

....... 63. Después de haber cometido un error como este, empiezo a intranquilizarme por mi faita de
habilidad para manejar ia situacion,

....... 64. Cuando percibo un error como este, doy demasiadas vueltas a las cosas sin llegar a
conclusiones claras.

....... 65. Tengo la impresion que al enfrentar un error, me siento incapaz de ir al grano.

.......66. Con el tiempo y esfuerzo suficiente creo que puedo reducir la frustracion cuando enfrento
errores como este.

....... 67. Me abrumo tanto que soy incapaz de considerar distintas formas de tratar mis errores.
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Ponga sus respuestas usandoe los siguientes valores :

muy de acuerdo

de acuerdo
indiferente

en desacuerdo
muy en desacuerdo

Wottn

1]

_~,NWprOC

68. Después de percibir un error, trato de evitar pensar en ello.
....... 69. Me siento incémodo conmigo mismo, a la hora de tratar con un error como este.
....... 70. Este error lo veo demasiado dificil para resolverlo.

71. Aun cuando me esfuerzo al tratar con los errores, [as cosas no han terminado por salirme
ma&s o menos bien.

72. En general no me gusta tratar con un error, si luego me tienen gue decir si 10 he hecho bien
o mal.

73. Cuando tengo varios problemas los delego, para no sentirme frustrado.

74, Siempre que trato con un error, hay un sentimiento de desolacién que me acompaiia.

75. Por mucho que me esfuerce no puedo evitar cometer errores.

76. Me exijo mucho para tratar con errores coma este, para que después no encuentre una
solucién adecuada.

77. Ante la aparicion de un error, tiendo mas a escaparme que a enfrentarme a él.

78. Es muy dificil que pueda cambiar mi forma de trabajo para poder corregir este error.

79. Debido a que con frecuencia se producen errores como este, debemos disculpar a las
personas y no castigarias.

....... 80. Cuando enfrento un error, lo hago por que es mi obligacién, pero no por que me guste de
alguna manera especial.

81. Prefiero hacer algo en lo que me encuentre seguro y relajado, que tener gue enfrentar un
error como este que es algo dificil y me desafia.

....... 82. Si tengo que enfrentar un error como este, prefiero hacer otra tarea
....... 83. Puesto a elegir entre los errores faciles de los dificiles, en igualdad de condiciones creo que
me iria a lo mas facil.

E. Hems para el descriptor de Ja actitud : Catastréfica

85. Hay algunos errores que me confunden, y cuando los enfrento me producen ansiedad.

....... 86. Por lo menos en muchos casos y segin lo que yo he visto, las personas que cometen
errores afectan gravemente las tareas de sus puestos de trabajo.
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Ponga sus respuestas usando los siguientes valores :

muy de acuerdo

de acuerdo
indiferente

en desacuerdo
muy en desacuerdo

=N WA,
nnnn

....... 87. Cuando me he dedicado de lleno a corregir ios errores de los demas, mi trabajo se ha
desorganizado.

....... 88. Cuando las personas cometen errores como este, se sienten culpables y ya no rinden igual
en sus puestos de trabajo.

....... 89. Normalmente los errores originan desorden y caos en las empresas.
....... 90. Las personas se sienten abrumadas e incapaces cuando cometen errores en su trabajo.
....... 91. Creo que errores frecuentes como este, pueden llevar a la desorganizacion de la empresa.

....... 82. Creo que este error puede afectar gravemente la organizacién de las actividades de varios
departamentos.

F. tems para el descriptor de la actitud ; Preocupacién por el conocimiento del Error

....... 83. Creo que debo ocultar un error que no perjudica a nadie pero que me afecta a mi.

....... 94. Hay errores poco graves que pueden ocultarse, y asi proteger mi imagen personal.

....... 95. Si se descubrieran todos los errores en mi puesto de trabajo, me podria perjudicar mucho.
....... 96. A veces debo callar errores que podrian dar ventajas a mis compaieros.

....... 97. No me puedo exponer informando de todos los errores que cometo.

....... 98. Poco podria hacer para corregir un error como este.

....... 99. Cuando he cometido un error, me ha traido mas problemas que beneficios.

....... 100. Dependiendo el tipa de error, se o comunico a mi jefe.

....... 101. Cuando descubro un error que no se comunico, exijo explicacion detallada al personali.
....... 102. Suelo ocuftar un error hasla que conozco sus efectos, y estimo si me perjudican mucho.
....... 103. Cuando cometo un error en mi trabajo, creo que debo analizarlo antes de comunicario.
....... 104, Tengo muy claro lo que deho decir y lo gue no debo decir cuando se comete un error.

....... 105. He aprendido a no decir mas de lo que se me solicita acerca de mi trabajo.
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APENDICE A.2

Version definitiva del cuestionario percepcion del error

—



PRUEBA DE LA PERCEPCION DEL ERROR

Por favor lea cuidadosamente Jas instrucciones siguientes antes de volver ia hoja :

Una manera de determinar nuestro nivel de percepcion del error, es evaluande como nos sentimos o
vemos a nosotros mismos y a los demas, cuando se cometen errores. Esta prueba le ofrece la oportunidad
de examinar bien como percibe 10s errores que se cometen.

Consta de dos partes :

Enla primera parte lea y mire las ilustraciones que se le presentan, considere
detenidamente la narracién. Ud. tratara de participar en esta, reviviendo el relato lo
mas intensamente gue le sea posible.

A continuacion y después de considerar la narracion, trate de contestar las
siguientes preguntas. Responda a todas las cuestiones. Trate de hacerlo lo mas
rapido como le sea posible, sin pensar demasiado acerca de alguna pregunta en
particular. Usualmente la primera idea que nos viene a la mente resulta ser la més
correcta.

Esta prueba es andnima y solo sera utilizada para fines de investigacion. Los
resultados son totalmente confidenciales,
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INCIDENTE

Lea cuidadosamente la siguiente narracion :

Esle aho sipodremos
dar ¢l manknimiento
preventivo en b mayorf
de la maquinaria.

La Gabricacite de partes
se suspenderd edle wio en &
penode de vacacianas. Porlo
‘que tendremos ef fiempo pare
aplicar el progmma prevents

Con el programa de produccién
anual,gD%x;artamegto de

Mantenimiento elabora el
programa de mantenimiento :
preventivo y correctivo para la
maguinaria de fabricacién de
piezas.

ERRONEO

Se modifiod el programa
de fabricacifn para el nuevo
meodelo. Tensmos que seguir
fabricande durante las vacaciones,

Pero puede ocurrir que el

manteaimiento.

rograma de Mantenimiento
Preventivo no se cumpla. Bl drea de Produccién no
permite la disponibilidad de la maquinaria para su

Estamos en el periodo de
vacaciones y la produccién no
58 detians,....

& Cuando se hard el
mantenimiento preventivo ?

{

@in\os pero sl \\
L podemos hacer el

> mantenimiento correctivo.

/" vecreemos que no sers suficiente
la mzquinaria estd &a oiuy mal
estado.

- /‘

Lo anterio determina que en varios casos
solo sea posible hacerle a la maquinaria

el mantenimiento correctivo, o sea la
reparacién y no la prevencién. Esto puede
originar paros de linea.
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Sepedird de forma
usgente a Conpras
consiga las piezas de
recambia que  po

de semana, para que podamos
recuperar la produecion
trasada.

£
|

enemos ed &l almacen

(e se repare 1a magquinaria r/
por la noche y se trabzfe el fin \j

Necesitaremos mis persamal

¥ tlempo extra para [a
reparaciéa de las magquinas.

Esté incidente erroneo exige para

su resolucién diversas acciones que
reperciten en mayores costos de

fabricacion.




PRUEBA DE PERCEPCION DEL ERROR

Responda usando |os siguientes valores :

= muy de acuerdo

de acuerdo
indiferente

en desacuerdo

= muy en desacuerdo

i

i

= B3 B h
H

....... 1. Creo que este problema es comun en el trabajo diario, pues con frecuencia se producen
errores similares en diversas tareas.

....... 2. Pienso que este error le puede ocurrir a cualquiera, cuando en la tarea participan varios
individuos.

....... 3. En ocasiones me siento incapaz de resolver situaciones erroneas como esta.

....... 4. A veces siento que no tengo ta habilidad suficiente para afrontar este error, pues
intervienen diversos factores e individuos sobre los que no tengo suficiente control.

....... 5. Creo que debo atender este problema, pero primeramente estan mis responsabilidades
en mi lugar de trabajo.

.......6. Creo que tengo otros problemas mas importantes comeo para dedicarle mucho tiempo a
este incidente erréneo.

....... 7. Me siento incapaz frente a un error como este, pues no estd en mis manos su completa
solucion.

.......8. Creo que un error como este, me puede ayudar a conocer quien es capaz y quien carece
de habilidades suficientes para desempefiar su trabajo.

....... 9, Creo que este error tiene graves efectos sobre las actividades de la produccion.

....... 10. LLas personas que cometen errores, siempre aprenden algo de ellos.

....... 11. Cuando corrijo un error como este, me siento satisfecho conmigo mismo.

....... 12. Creo que las personas deben cometer errores para madurar,

....... 13. El cometer errores, ayuda a (as personas a conocer mejor su puesto de trabajo.

....... 14. Creo que este error me permite corregir mis decisiones y aprender de la experiencia.

....... 15. Despues de haber cometido un error como este, empiezo a intranguilizarme por mi falta de
habilidad para manejar la situacion.
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Responda usando los siguientes valores .

= muy de acuerdo

= de acuerdo

= indiferente

= en desacuerdo

= muy en desacuerdo

- R} W
i

16. Con el tiempo y esfuerzo suficiente creo que puedo reducir la frustracidn que me producen
efrores como este.

....... 17. Me abrumo tanto que $oy incapaz de considerar distintas formas de tratar mis errores.
....... 18. Me siento incomodo conmigo mismo, a la hora de tratar un error como este.
....... 19. Cuando tengo varios problemas los delego, para no sentirme frustrado.

...20. Siempre gue trato con un error, hay un sentimiento de desolacion que me acompaiia.

....... 21. Cuando me enfrentc con un error, lo hago porque es mi obligacion, pero no porque me
guste de manera especial.

....... 22. Prefiero hacer algo en lo que me encuentre seguro y relajado, que tener que enfrentarme
a un error como este que es algo dificil y me desafia.

...23. 3i tengo que enfrentarme con un error como este, prefiero hacer otra tarea

...24. Si el error que se ha producido me genera confusion, 1a ansiedad me desborda cuando
trato de enfrentarlo.

....... 25. Cuando 1as personas cometen errores como este, se sienten culpables y ya no rinden igual
en sus puestos de trabajo.
26. L.as personas se sienten abrumadas e incapaces cuando cometen errores en su trabaje.

....... 27. Creo que este error puede afectar gravemente la organizacidén de 1as actividades de varios
departamentos.

....... 28. Si se descubrieran todos los errores en mi puesto de trabajo, me podria perjudicar mucho.
....... 29. Si me callo los errores mis companeros no tendran mas ventajas.
....... 30. Dependiendo el tipo de error, se lo comunico a mi jefe,

....... 31. He aprendido a no decir mas de 1o que se me solicita acerca de mi trabajo.
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INCIDENTE

ERRONEO

Lea cuidadosamente la siguiente narracion :

Con el inventario

que estamos efectuando

verificamos la caatidad
de partes necesarias.

Tenemos suficientes
partes para la fabricacidn
del modelo A en esie mes

El surtimiento de materiales para la

fabricacion de partes, se coordina por
el drea de Logistica. Esta tiene el control

de fas piezas y cantidades fabricadas.

—

Ya se verificé la

cantidad de partes y
fisicamente solo hay

1000 piezas. 5000 piezas,.....

Pero en ocaciones las cantidades de
piezas que se tienen en los controles
de existencia en los almacenes no
son reales. Estas cantidades pueden

ser menores a lo que requiere €l
programa de fabricacién de modelos.

El programa dice que
se tienen almacenadas
& Que pasd con las
4000 restantes ?

Pida una reunién
urgente con los

departamentos que
son afectados

Este incidente erroneo desencadena una serie de
acciones para resolver la falla.

Pediré mds
personal y tiempo
extra para la

fabricacién faitante

/,—"-_u"_\.\\.\
No hay suficiente™.
material en el

almacen. \

Compras tendra que

traer un pedido

ara recuper,;
urgente. p o

prod
piezas

Para recuperar las piezas faltantes, se
reprograma la fabricacién lo que origina
trabajo extra, necesidad de personal
tener disponible equipo y maquinaria,ctc
Todo esto repercute en los costos de
fabricacién.
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APENDICE B.1
Grafica de la significacion psicolégica para:

De la personalidad (Eysenck)

—



Baremos

Grafico de escalas dg 'gﬁcrgfnalidad (Eysenck)
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APENDICE B.2
Grafica de la significacion psicologica para:

Clima social en la organizaciéon (Moos)
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Valores baremados

Perfiles de los grupos de trabajo

T~

40 -

-— mantenimiento
-fabricacion -log.
- FecUrsos humanos

30

Subescalas:

AU : autonomia
CF : comodidad
CL : claridad
CN : control
CO : cohesion

10 ; . - y IM : implicacién

' ' : IN : innovacién
PR :presién
OR :organizacién

20 —— : AP : apoyo
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APENDICE C.0

Informe resumido de las entrevistas con los sujetos:

)



Las actitudes ante et error en [os mandos intermedios

Apéndice C.. Informe General

Lineamientos generales para una entrevista

semiestructurada en una organizacion.

El principal objetivo de este estudio, es |a exploracién de las conductas de los
individuos cuando se enfrentan a un incidente erroneo.
Basado en los estudios empiricos de Lewis (1935), Cronbach (1957) y Cattell (1977),
el modelo propone que ta conducta humana es el resultado de la interaccion mutua
entre el individuo y su ambiente.
Este estudio se plantea como parte de la investigacion que se realiza, con el uso de
una bateria de pruebas psicolégicas, que se aplicaron a un grupo de mandos
intermedios de una empresa multinacional.

Objetivos

1. Analizar las conductas que muestran los sujetos después de haber percibido un
incidente erréneo.

1.1. Analizar las conductas de los sujetos ante el error, en funcién del grupo de

trabajo : mantenimiento, fabricacion — logistica y recursos humanos.

2. Método

El estudio es de caracter expioratorio, con un disefio experimental que parte del marco

tedrico de la teoria interaccionista antes sefialada.
El conocimiento de tas conductas de los individuos sujetos a la investigacion, despierta

interés por investigar y dar respuestas a las interrogantes que se generan:

* . o . .
¢Qué conducta muestra el mando intermedio ante un evento ermoneo dentro de una

organizacion?



Las actitudes ante e! error en 1o0s mandos intermedios

* ¢Hay diferencias en las conductas de los sujetos ante el error, dependiendo del

grupc de trabajo al que pertenecen?

1.1 Instrumento

De acuerdo con el modelo propuesto de investigacion, se decidié por el
procedimiento de la entrevista semiestructurada (Kvale, 1994) Ademas de ser el
método mas adecuado para completar la informacién recabada via aplicacion de
pruebas. También las circunstancias que rodaban el lugar de ia recogida de los datos

determinaba el uso de este método.

La entrevista como método complementario, estuvo siempre supeditada al proyecto
general de investigacién. Ya que podria aportar aiguna informacioén respecto de la
conducta de los individuos, verificar informacion de algunos de los factores indicativos
de la prueba de percepcion del error, asi como de los incidentes errdneos. Se intento
obtener informacién complementaria que pudiera ayudar a las conclusiones del

estudio.

i1.1.2. Estructura general de la entrevista

Basicamente se pretendid obtener a través de la entrevista las unidades de significado
de los entrevistados (Kvate, 1994). Esto es el detectar el tema que domina en forma
natural el significado de las conductas de los individuos. Este significado sera

posteriormente descrito en forma tan simpie como sea posible.

La principal cuestion de estudio que determino la estructura de las preguntas base con
respuestas parcialmente libres fue: ;cual es la conducta de los individuos ante el

error?
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L as actitudes ante el error en los mandos intermedios

Preguntas:
1. ¢, Puede hablarme acerca del incidente erroneo al que dio respuesta en la prueba de
percepcion del error?
2. ¢Recuerda ofra situacion semejante al incidente erréneo anterior?
3. i Qué paso en esta situacion que menciona?
4. ¢ Puede describir con detalles ia situacion y {a conducta que mostro ante el error?
5. ¢ Tiene mas ejemplos de algo parecido a esto?
6. ¢ Qué piensa del incidente erréneo que describid?
7. ¢ Qué haria en estos momentos si se presenta un incidente erréneo?
8. ;Siempre se frustra ante un error?
¢, Si no se frustra, como enfrenta generaimente estos incidentes?
9. . Cémo ve a sus compafieros cuando cometen un error?
10. ¢ Piensa que puede haber alguna conexion entre su manera de conducirse ante un
error, y la forma en que desempefia su trabajo? ¢ O con el estilo directivo que utiliza?

¢ O con el clima social que percibe en su lugar de trabajo?

1.0 Resultados.
E! resultado de las entrevistas se reporia en forma resumida, donde se describen las
conductas significativas de los sujetos por grupo de trabajo. ( vea el punto B.3.2 enla

pagina n. 246)
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