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INTRODUCCION. 

Debido a las exigencias de competitividad por el que atraviesan 

actualmente todas las organizaciones productivas, el cambio de 

actitudes en los individuos, hacia aspectos vinculados al 

entorno de la organización, es frecuentemente fomentado como una 

estrategia destinada a mejorar el desempeño laboral. De esta 

manera, la administración de recursos humanos dentro de una 

organización tiene como uno de sus objetivos principales, 

adecuar a sus trabajadores (a cualquier nivel jerárquico) a las 

exigencias presentes y futuras de las condiciones y puestos de 

trabajo. En otras palabras, se busca desarrollar de manera 

simultánea en los individuos: habilidadJ s manuales, 

conocimientos teórico-prácticos e incluso estados afectivos 

favorables que repercutan significativamente en los índices de 

productividad de las organizaciones. Por lo tanto, el propiciar 

un cambio de actitudes en los trabajadores, obedece 

principalmente a la necesidad de que éstos sean capaces de 

mantener conductas óptimas de trabajo desde una perspectiva de 

eficiencia. 

Los métodos emplea~os comúnmente en las organizaciones para 

cambiar actitudes son muy variados, sin embargo, un problema 

común que adolecen la mayoría de los métodos, es el hecho de 

carecer de un sustento teórico confiable apoyado en 

investigaciones empíricas actualizadas. Aún cuando se reconoce 

que la psicología ha hecho aportaciones importantes a la tarea 



2 

de administrar los recursos humanos en las organizaciones , es 

hasta cierto punto sorprendente que en relación al tema de las 

actitudes se ha prestado poca atención a lo que esta disciplina 

puede ofrecer en la legitimación científica de los métodos 

utilizados para mejorar, desarrollar o cambiar actitudes de 

trabajo. 

La psicología social es la disciplina que aborda -entre otros 

temas- el estudio de las actitudes, tema que a su vez abarca 

varios tópicos, siendo los más importantes: la definición o 

estructura de las actitudes, métodos de medición de las 

actitudes, la relación conducta-actitud, y teorías de formación 

y cambio de actitudes. De estos temas, el más conocido en las 

organizaciones -y prácticamente agotado en función de nuevos 

descubrimientos- es el referente a la medición de las actitudes; 

pero tocante al fenómeno del cambio de actitud, según mi opinión 

existe bastante información cuya aplicación potencial ha sido 

muy desaprovechada. En contraste, el tema de la motivación -el 

cual se considera que entre sus objetivos principales está el de 

cambiar actitudes- ha sido objeto de una cantidad considerable 

de estudios, de donde se. han desprendido varios modelos de 

administración de los recursos humanos. Hablar de motivación 

exige referirse necesariamente a los supuestos bá-sicos de 

necesidades , satisfacción y metas; y aunque reconozco que 

motivación y cambio de actitudes convergen en muchos ·puntos, en 

este trabajo se analiza exclusivamente el cambio de actitudes 

como un proceso de influencia social que implica un cambio 
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múltiple en los niveles cognitivo, afectivo y conductual de los 

individuos. 

Por lo tanto. la elaboración de la presente tesis corresponde a 

dos objetivos complementarios: el primero se relaciona con el 

interés personal de vincular -bajo un enfoque que intenta ser 

novedoso- estudios y teorías en psicología social, con teorías 

y métodos practicados en la administración de los recursos 

humanos; el segundo objetivo corresponde a la necesidad de 

contestar, mediante evidencia sustentada empíricamente, algunas 

de las preguntas aún presentes en las aproximaciones 

metodológicas que abordan el problema del cambio organizacional 

a partir del factor humano. Es así como la elaboración de esta 

tesis se justifica en la exigencia de aportar, concretamente 

mediante una investigación teórica, conocimientos derivados de 

la psicología y que puedan utilizarse en contextos 

organizacionales bajo un interés práctico. 

A continuación se describe brevemente la forma en que se ha 

organizado el contenido temático. Los Primeros cinco capítulos 

integran el marco teórico de referencia a partir del cual se 

analizará posteriormente el fenómeno del cambio de actitud en 

las organizaciones como un proceso complejo de influencia 

social, los temas que se abordan son: "definiciones de actitud" 

(cap. 1), "medición de las actitudes" (cap. 2), "la relación 

conducta-actitud" (cap. 3)' "adquisición y forma c: ión de 

actitudes " (cap. 4) y "teorías del cambio de actitud" (cap . 5). 
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Una vez establecido el marco conceptual, en base a éste se 

analiza el cambio de actitudes a través de los métodos y 

enfoques que prestan un mayor interés a la participación del 

individuo dentro de las organizaciones productivas, los temas 

tratados en los capítulos subsiguientes son: "cambio de 

actitudes y. capacitación" (cap. 6), "cambio de actitudes y 

'desarrollo organizacional'" (cap. 7), "'calidad de vida 

laboral' y 'modificación de la conducta organizacional'" (cap. 

8). Por último, una vez analizados los alcances y limitaciones 

del cambio de actitudes en contextos organizacionales, en el 

capítulo 9 se discuten las condiciones que deben cumplir -según 

mi postura personal sustentada en esta tesis- las estrategias de 

cambio organizacional puestas en práctica bajo un enfoque 

integral. 

Los trabajos de vinculación, entre investigaciones de las 

actitudes y los enfoques de cambio organizacional a partir una 

intervención centrada en el individuo, representan un campo de 

estudio y aplicación que ha sido poco explorado. Y como se hará 

evidente, especialmente al final del trabajo, es necesario que 

en el futuro se investiguen también las condiciones externas 

(económicas, políticas, sociales, etc.) que afectan la 

participación del individuo dentro de una organización 

lucrativa; para que así, el proceso normal de alienación 

i ndi v iduo-grupo-organ i zación, ocurra de una manera satisfactoria 

para todas las partes involucradas. 
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En el caso del presente trabajo, éste pretende aportar 

conocimientos respecto a la naturaleza de algunos procesos 

psicológicos individuales y grupales (actitudes), que influyen 

en el funcionamiento de las organizaciones . 
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CAPITULO l. DEFINICION DE ACTITUD. 

l. ANTECEDENTES. 

Las actitudes forman parte central en las investigaciones 

realizadas por la psicología social en los últimos tiempos, sin 

embargo, no hay un acuerdo general en cuanto a una definición 

única del término. Villoro 1 explica que la psicología incorporó 

el término actitud -originado en el lenguaje cotidiano 

precientífico- porque se necesitaba un concepto para explicar la 

acción social proyectiva dirigida intencionalmente y no 

instintiva, lo cual permitía distinguir la actitud como una 

disposición aprendida. a diferencia de los instintos o 

disposiciones innatas con que cuenta el individuo. 

Para dar cuenta de la importancia que desde hace tiempo se 

concede a la necesidad de definir las actitudes, se reporta como 

un caso célebre la recopilación realizada por Allport 2 de más de 

100 definiciones diferentes del término actitud, esto sucedió 

por el año de 1935. A través de los años y hasta nuestros días 

muchas de esas definiciones reportadas por Al lport han sido 

rechazadas por imprecisas e inadecuadas. Sin embargo, en la 

actualidad se siguen aceptando algunas definiciones clásicas del 

término actitud: 

Una de las definiciones más influyentes es la de Thurstone3 , 

quien definió la actitud como "la intensidad de afecto en favor 

o en contra de un objeto psicológico". 
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Para el mismo Allport 4 una actitud implica" ... un estado mental 

y neural de disposición, organizado a través de la experiencia, 

que ejerce una influencia directa o dinámica en la reacción del 

individuo ante todos los objetos y todas las situaciones con que 

se encuentra relacionado ( ... ) connota un estado neuropsíquico 

de disposición para emprender una actividad mental y física". 

De las primeras definiciones que distinguen tres componentes 

integrando una actitud , se encuentra la enunciada por Krench, 

Crutchfield y Bal lacher5: " ... un sistema permanente de tres 

componentes centrados sobre un objeto singular: las creencias 

sobre el objeto (el componente cognitivo); el afecto conectado 

con el objeto (el componente afectivo); y la disposición a 

actuar respecto del objeto (el componente de tendencia a la 

acción)". 

Rodríguez, después de destacar 18 definiciones de actitud 

consideradas clásicas en psicología social -incluidas las tres 

definiciones citadas anteriormente- , y considerando que tal 

recopilación de definiciones se realizó a inicio de los setenta, 

sintetizó los elementos esenciales característicos de las 

definiciones de actitudes sociales hasta ese entonces: 

l) La organización duradera de creencias y cogniciones en 

general. 

2) La carga afectiva en favor o en contra. 

3) La predisposición a la acción. 

4) La dirección a un objeto social. 
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A raíz de lo anterior , Rodríguez propone otra definición de 

actitud: " ... una organización duradera de creencias y 

cogniciones en general, dotada de una carga afectiva en favor o 

en contra de un objeto social definido, que predispone a una 

acción coherente con las cogniciones y afectos relativos a dicho 

objeto"6. 

II. DEFINICIONES "MULTIDIMENSIONALES" DEL TERMINO ACTITUD. 

De la definición presentada por Rodríguez se puede advertir que 

considera a la s actitudes como compuestas o integradas por tres 

componentes : el componente cognoscitivo (las creencias), el 

componente afectivo-valorativo (las emociones y los juicios) y 

el componente relativo a la conducta o connativo (las 

intenciones o propósitos de actuar). Al respecto, Insko y 

Schopler7 aseguran que la tendencia a diferenciar entre 

cognición, afecto y conación no es reciente: se estableció desde 

la antigüedad , y tiene sus raíces históricas en la tricotomía 

Platónica de l a s i nstituciones de la mente8. 

De la corriente de autores que sostienen que una actitud 

contiene tres componentes, Lindgren9 señala que es posible que 

en una actitud dada haya más cantidad de un componente que de 

otro, por lo tanto , algunas actitudes están cargadas de 

componentes afectivo s y no requieren más acción que la expresión 

de los sentimientos, mientras que o tras están sumamente 

int e l e ctua liz adas al gr ado en que no pued e n emple ar se pa r a 

p r edecir la conducta que e l individ uo seguirá en una situa ción 
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social. Finaliza aclarando que ciertas actitudes orientadas a 

las acciones pueden entrañar un mínimo de sentimientos y 

creencias , y aparecer cuando una necesidad puede ser satisfecha 

en una forma sencilla y directa. 

Lo anterior significa que ante determinada situación comúnmente 

no se expresan -al menos simultáneamente- todos los componentes 

de una actitud, a pesar de que se reconozca que tales 

componentes están presentes guardando relación en las actitudes 

del sujeto. 

Otro autor contemporáneo, Hollander , ofrece también una 

definición multidimensional tripartita: "las actitudes son 

creencias y sentimientos acerca de un objeto o conjunto de 

objetos del ambiente social; son aprendidas; tienden a 

persistir, aunque están sujetas a los efectos de la experiencia; 

y son estados directivos del campo psicológico que influyen 

sobre la acción" 1º. 

Recientemente, Myer 11 -palabras más palabras menos- destaca 

también tres componente s conformando una actitud: "Reacción 

evaluadora, favorable o desfavorable, hacia alguien o hacia 

algo, que expresamos mediante creencias. sentimientos o una 

conducta que estimamos adecuada". 

Aunque en la actualidad son muy populare s las definiciones 

multidimen s ionales del término actitud, ésta s s on objetadas po r 
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otra corriente de autores que consideran más adecuado regresar 

a una definición unidimensional del término. 

111. DEFINICIONES "UNIDIMENSIONALES" DEL TERMINO ACTITUD. 

Fue la definición ofrecida por Thurstone12, que distinguía sobre 

todo el carácter afectivo de las actitudes, que influyó -muchos 

años y definiciones después- para que Fishbein13 propusiera la 

conveniencia de regresar a una definición unidimensional que 

restringiera la actitud a su aspecto afectivo. Fishbein 

argumentaba que para explicar el comportamiento, era necesario 

distinguir conceptualmente creencias, actitudes 

valorativas e intenciones conductuales 14 • 

afectivo-

Por lo tanto, para Fishbein y Ajzen, la diferencia entre actitud 

-limitándose a su expresión afectiva- y creencia sería la 

siguiente: mientras la actitud se refiere a una evaluación 

favorable o desfavorable de la persona hacia un objeto, una 

creencia representa la información que esta persona tiene acerca 

del objeto 15 • A su vez, una creencia une a un objeto con algún 

atributo, por ejemplo: la creencia de que "las plantas de 

energía nuclear son un peligro para la salud" une al objeto 

"plantas de energía nuclear" con el atributo "peligro para la 

salud" . Los objetos pueden ser concretos: las plantas nucleares, 

los judíos , la policía , etc.: o abstractos: Dios , la 

democracia, la amistad , la belleza, etc. 

Otr a distinción parecida a la anterior , entre creencia y 



11 

actitud, fue hecha por Allport 16 . Un ejemplo muy recurrente a la 

vez que ilustrativo es el siguiente: en el enunci a do "los negros 

apestan" se expresa una creencia, es decir, el enunciado se 

refiere a la verdad o falsedad de las propiedades que cierta 

persona le puede atribuir a determinado objeto (en este caso el 

objeto son lo s ne g ros y la propiedad atribuida es que apestan). 

Mientras que los enunciados "no soporto a los negros" o "yo no 

ser í a amigo de un negro", e xpresan actitudes o disposiciones (en 

el caso de este ejemplo son disposiciones afectiva s claramente 

desfavorables) . Pero un problema que surge en esta distinción 

ofrecida por Al lport, es que no se puede apreciar totalmente 

cuándo ciertos enunciados expresan una creencia o una actitud. 

Este problema se analizará con mayor detalle en el capítulo 

siguiente. 

Frente a la tendencia a considerar tres componentes en la 

definición de actitud, Villoro17 observa que un defecto que 

adolecen los instrumentos diseñados por los investigadores que 

siguen esta tendencia, es que, al no operacionalizar los 

componentes que pretenden medir , se suele medir frecuentemente 

solo un componente (por lo regular el afectivo) , tratándolo 

paradójicamente como la esencia de la actitud. Y si a lo 

anterior se suma que las a ctitudes que se pretenden conocer 

atraviesan el filtro de las opiniones (expresiones verbales de 

las creencias susceptibles de di s torsión) , nos damos cuenta de 

la dificultad en determinar una actitud tomando como base una 

defin i ción multidimen s ional del término . 
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Es debido a la confusión generada al momento de distinguir entre 

múltiples componentes, que para Fishbein y otros autores es 

preferible considerar a la actitud sólo en su dimensión 

afectiva-valorativa, lo cual, no implica que las actitudes estén 

separadas de las creencias y de las intenciones hacia 

determinada acción. Para Fishbein la actitud de una persona 

hacia un objeto es "el producto de sus creencias sobre el objeto 

y de sus evaluaciones positivas o negativas" 18 . En este punto es 

necesario aclarar que existen creencias que no necesariamente 

conllevan sentimientos (la mayoría de la gente no se emociona 

cuando cree que la tierra- es redonda), pero también existen 

creencias acompañadas por un estado afectivo dando lugar a lo 

que Fishbein entiende por actitud. 

Varios autores contemporáneos se adhieren a la tendencia de 

regresar a una definición unidimensional de actitud que 

considere su vinculación con otros elementos. Por ejemplo, al 

asumir Olson y Zanna19 la posición de que las actitudes son 

exclusivamente los sentimientos, emociones o afectos de una 

persona hacia un objeto. también reconocen que tanto creencias, 

intenciones conductuales 20 y conducta son conceptos aparte pero 

relacionados entre sí. 

Insko y Schopler 21 argumentan que precisar la relación entre 

afecto. cognición y disposición hacia cierto comportamiento , 

corresponde a un problema tanto teórico como empírico. Por lo 

tanto. para fines experimentale s del estudio del cambio de 
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actitud. prefieren considerar las actitude s como disposiciones 

meramente valorativas o afectiva s , e s decir, optan por una 

definición unidimensional. 

Para el estudio práctico de los procesos de cambio de actitudes 

en las organizaciones, Korman también adopta una definición 

unidimen s ional: " ... una actitud es una clase de reacción 

afectiva, agradable o desagradable. que una per s ona puede tener 

ante un objeto en s u medio ambiente. Un ejemplo puede ser la 

actitud de una persona con respecto a su trabajo, es decir , su 

nivel de a g rado o desagrado con relación a é t 1122 • 

Como veremo s en capítulos siguientes, debido al pragmatismo 

inherente a la experimentación y puesta en práctica de procesos 

de cambio de actitudes . la mayoría de los autores suele adoptar 

una definición unidimensional del término cuya característica 

principal es la valoración afectiva hacia un objeto determinado. 

De esta manera evitan enfrascarse en la búsqueda de una 

definición más precisa. que en todo caso compete a otras áreas 

de investigación en psicología social . 

En el caso de la presente tesis, me inclino en adoptar una 

definición unidimensional del término actitud cuya e sencia es 

precisamente la evaluación afectiva-valorativa dirigida ha cia un 

objeto social. La s razones de la elección son , en primer lu gar , 

las d i ficultade s ya señaladas par a id entif i ca r todos l os 

componentes de una actitud tomand o como base un a definici ó n 
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multidimensional; en segundo lugar , mi objeti vo principal es 

estudiar el fenómeno del cambio de actitud y s us implicaciones 

prácticas, y no el término actitud en sí mismo; por último, los 

autores que estudian el cambio de actitud siguen la tendencia -a 

la cual me agrego- de regresar a una definición de actitud 

unidimensional donde el afecto sea el elemento central. 

IV. ACTITUDES Y VALORES. 

Es muy común y justificable hablar indistintamente de actitudes 

y valores ya que ambos conceptos guardan bastante relación entre 

sí , no obstante, los valores son más generales y menos difíciles 

de definir. Los valores son categorías generales dotadas también 

de componentes cognoscitivos, afectivos y conriativos, pero 

difieren de las actitudes en cuanto a su generalidad, ya que 

unos cuantos valores pueden involucrar una gran cantidad de 

act i tudes 23 . De esta manera , un sis tema de valores es "una 

organización jerárquica -un ordenamiento de rangos- de ideales 

o valores de acuerdo a su importancia" 24 . 

Los valores son características culturales hasta cierto punto 

generales, y por lo tanto, menos susceptibles al cambio que las 

actitudes. Por ejemplo, en las sociedades modernas se considera 

un valor o meta social el dinero, lo cual involucra una gran 

variedad de actitudes en relación al estudio, el trabajo , la 

eficiencia , el ahorro , l a adquisición de biene s, etc. 

Debido a la generalidad de los va lor es y es pecifici dad de las 
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actitude s . es más conveniente el estudio de éstas últimas con 

fines prácticos. Tal es el caso de aquellas actitudes que se 

derivan de dos valores distintos, por ejemplo , una persona que 

se dedica con encomio al trabajo, puede considerar la 

prosperidad económica y la superación personal como dos valores 

importantes y complementarios en su vida; sin embargo, para otra 

persona el 

antagónicos. 

dinero y la superación pueden ser valores 

Para brindar un panorama más amplio del esfuerzo de los 

investigadores por definir empíricamente el concepto actitud, en 

lo que resta del capítulo se reportan al gunas de las 

conclusiones más recientes en lo que a este tema se refiere. 

V. OTRAS DEFINICIONES CONTEMPORANEAS DEL TERMINO ACTITUD. 

En la Annual Review of Psychology se analiza, entre otros, el 

tema de las actitudes. Algo interesante de esta publicación es 

que especialistas en este campo de estudio reportan cada tres 

años las investigaciones mas importantes respecto a las 

actitudes y sus distintas áreas de estudio. Con la finalidad de 

brindar un panorama actualizado de las tendencias que han 

seguido los esfuerzos por definir las actitudes, me apoyaré en 

las tres últimas recopilaciones de investi gac iones dedicadas a 

este tema. 

A) En la recopilación de investi gaciones realizada por Chaiken 

y Stangor25 en 198 7, se puede obser var que a mediados de la 
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década de los ochenta las conceptual izaciones más influyentes 

del término actitud comienzan a separar las tres dimensiones 

(cognición-afecto-conducta) de la actitud en su carácter de 

componentes: se advierte que tales dimensiones empiezan a ser 

tratadas como tipos de respuesta. Resulta también novedoso que 

ciertos autores empiezan a considerar a las actitudes como 

contenidos en la memoria. Algunas de las definiciones más 

importantes son las siguientes: 

Breckler16 considera las actitudes como una respuesta hipotética 

hacia un objeto de actitud, y el afecto, cognición y conducta 

como tres clases posibles de respuesta. 

Para Aj zen17 las actitudes son disposiciones a responder 

favorable o desfavorablemente hacia un objeto, y tanto el 

afecto, la cognición y la conducta como tres dimensiones en las 

cuales las actitudes pueden ser expresadas en respuestas 

observables. 

Según Zanna y Rempel 28 las actitudes son evaluaciones de objetos, 

y proponen que el afecto (emoción). cognición y conducta son 

tres clases de información en la cual se basan tales juicios 

evaluativos. Para estos autores las actitudes son entidades 

cognitivas separadas y que pueden ser recuperadas de la memoria 

independientemente de la información (afectiva, cognitiva o 

conductual) de la cual se basan. 



B) A partir de la síntesis reportada en 1990 por 

Shaffer 29 , estos autores concluyen que empieza 

1 7 

Tesser y 

a tomar 

importancia la perspectiva de que las actitudes son 

representaciones en la memoria. Este enfoque está relacionado 

con recientes avances en psicología cognitiva, particularmente 

el trabajo con cadenas asociativas, el cual sugiere que las 

creencias y los sentimientos están asociativamente conectados 

tanto dentro como entre las actitudes. 

A través de un proceso de activación de cualquier elemento se 

puede instigar o facilitar la manifestación de otros elementos 

(creencias, sentimientos) a los cuales se está conectado. Un 

ejemplo de la forma como opera el proceso de activación entre 

las actitudes es el siguiente: cuando se responde a un tema de 

actitud (p. ej. explosión demográfica) se instigan más 

fácilmente respuestas a 

contaminación) que a un 

un tema 

tema no 

relacionado 

relacionado 

(p. 

(p. 

ej. 

ej. 

alcoholismo). Lo anterior implica que responder sobre cierto 

tema tiende a polarizar la s actitudes hacia tema s relacionados. 

C) A principios de esta década, y aunque varias definiciones 

clásicas ya mencionadas aún prevalecen, en la ú 1 tima 

recopilación de investigaciones realizada en 1993 por Olson ~ 

Zanna30 se encuentra que las definiciones contemporáneas del 

término actitud que puedan considerarse serias tienden a 

adherirse a cualquiera de las siguientes tres corrientes: ( l) 

las actitudes cuyo aspecto más relevante es la evaluación hacia 
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e 1 objeto que por medio de respuestas genera un sujeto, ( 2) las 

actitudes como representaciones en la memoria, y (3) dimensiones 

cogniti vas, afectivas y conductuales corre laci ona das como 

antecedentes y consecuentes de las actitudes. 

1) Actitudes como evaluaciones: ciertos autores, entre ellos 

Eagly y Chaiken31 , argumentan que las actitudes no se forman 

hasta que los individuos respondenevaluativamente auna entidad 

y que, una ve z formada s, las actitudes predisponen respuestas 

evaluativas cuando el objeto de actitud es subsecuentemente 

encontrado. Según e stos autores, las respuestas evaluativas 

pueden ser encubiertas o manifiestas, ya sean cognitivas, 

afectivas o conductuales. 

2) Actitudes como representaciones en la memoria: de esta manera 

las actitudes han sido caracterizadas como estructuras del 

conocimiento , y como cadenas asociativas de evaluaciones y 

creencias interconectadas. 

El modelo sociocognitivo propuesto por Pratkanis y Greenwald32 

sugiere que una actitud está representada en la memoria por una 

etiqueta del objeto, un resumen evaluativo, y una estructura de 

conocimientos apoyando la evaluación. Usando principios de 

cognición social, los autores de este modelo describen cómo las 

actitudes prove en estrategias simples para resolver problemas , 

organ iz a a la memori a en función de las situaciones , y mantienen 

la autoestima del individuo. 
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Breckler y Wiggins 33 definen explícitamente a las actitudes como 

"representaciones mentales y neurales'' . Ellos aseguran que las 

representaciones toman var ias formas y qu e el mismo objeto puede 

se r representado de múltiples maneras. Por ejemplo, la actitud 

de un individuo hacia determinado tipo de música consiste en un 

conocimiento verbal d e l objeto (como palabras evaluativas y 

etiquetas) y re s pue st a s no verbales haci a estímulos auditivos 

(presentes cuando el individuo escucha la música en particular). 

Esta perspectiva representacional subraya que los auto-reportes 

verbales usados comúnmente para medir actitudes no capturan el 

amplio rango del concepto , especialmente sus componentes no 

verbales. 

3) Dimensiones afectivas, cognitivas y conductuales correlativas 

a las actitudes: más que asumir que todas l as actitudes tienen 

necesariamente componentes cognitivos, afectivos y conductuales, 

éstas dimensiones son consideradas como antecedentes y 

consecuentes de las actitudes. Significa que las actitudes 

pueden basarse o desarrollarse a partir de información afectiva, 

cognitiva y conductual, pudiendo actuar cada tipo de información 

de manera independiente para generar una actitud. Según Eagly y 

Chaiken34 , a su vez las actitudes pueden generar respuestas 

afectivas , cognitivas y conductuales, pudiéndose presentar tales 

respuestas de manera múltiple o aislada. 

Para finalizar el capítulo citaré algunas palabras de Wiliam 

Goode y Paul Hatt, que bien pueden servirnos de guía en un 
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problema tan complejo como lo es el intentar definir el concepto 

actitud: "Hay veces en que se olvida que los conceptos son 

construcciones lógicas creadas partiendo de impresiones de los 

sentidos, de percepciones o incluso de experiencias bastante 

complejas. La tendencia a dar por supuesto que los conceptos 

existen realmente como fenómenos lleva a muchos errores. El 

concepto no es el fenómeno en sí; es decir, estas construcciones 

lógicas no existen fuera del marco de referencia establecido 

( ... )La distinción entre hecho y concepto es que los conceptos 

simbolizan las relaciones empíricas y los fenómenos que vienen 

afirmados por el hecho" 35 . 

RESUMEN. 

Como se ha podido ver, la variedad de definiciones del término 

actitud es muy amplia. Esta variedad de las definiciones debe su 

origen a distintas posturas teóricas, a que surge de la 

utilización de diversos métodos de investigación, y a las 

contribuciones de recientes descubrimientos en campos como la 

psicología cognitiva o incluso la psicofisiología. 

Siendo el objetivo central de ésta tesis estudiar el fenómeno 

del cambio de actitud y no precisamente la definición de las 

actitudes, me he inclinado en adoptar una definición 

unidimensional del término actitud donde el afecto, sentimiento 

o emoción hacia un objeto es el elemento central; pero vinculado 

a las creencias, intenciones conductuales y conductas 

manifiestas. 
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Estudiar un fenómeno o hecho tan abstracto como el cambio de 

actitud, exige no perderse en el intento de definir exactamente 

un término. El concepto actitud, en este caso, nos permite 

abstraer y generalizar impresiones empíricas dentro de un marco 

teórico que les de orden y sentido. 
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CAPITULO 2. MEDICION DE LAS ACTITUDES. 

I. ANTECEDENTES. 

Todo estudio sobre las actitudes que se precie de s er científico 

debe contar con métodos de s arrollados que permitan su adecu a da 

evaluación. Esto es especialmente importante cuando al 

introducirse cambios a nivel actitudinal e n un a organización 

productiva1 se requieren mediciones de las áctitude s -previa s y 

posteriores al proce s o de cambio- que permitan evaluar 

efectividad de las estrategia s ejecutadas 1• De es ta man e r a . 

l a 

en 

el presente capítulo se ofrece una revisión general de los 

principales métodos utilizados en la s or ganizacione s para medir 

la s actitudes , pero s in incluir un an á lisis det a llado de los 

aspectos técnicos de cada método. lo cual escapa al objetivo de 

esta tes i s. 

Si bien es cierto que la s actitudes no pueden ser observadas 

directamente porque son elementos que se consideran en buena 

parte subjetivos , también lo es que existen formas de conocerlas 

de manera indirecta, por lo cual tendremo s que inferir y 

eventualmente medir actitudes por medio de l a condu c t a motor a . 

o generalmente, a partir de la conducta verbal. 

En el capítulo an terior se señalaron distintas definiciones de l 

término actitud, y aunque la controver s ia no parecer tener un 

fin próximo respe c to a considerar los componente s cognitivo, 

afect ivo y conductual in te grando l a def inición de ac titud: e s 
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obvio que las tres dimensiones se encuentran interrelacionadas , 

por lo tanto, deben ser consideradas para una adecuada medición. 

11. DIMENSIONES Y MEDICION DE LAS ACTITUDES. 

Para realizar una medición de las actitudes deben tomarse en 

cuenta previamente las dimensiones que ésta abarca con el fin de 

obtener un mayor respaldo científico. Lindgren3 señala cinco 

factores que deben considerarse para la evaluación de las 

actitudes, independientemente del método empleado: 

A) La dirección: Indica esencialmente si el individuo está a 

objeto, esta dimensión señala favor o en contra del 

componente cognitivo4 de creencia-descreimiento, formulado 

términos de acuerdo-desacuerdo. 

el 

en 

B) La intensidad o grado: Se refiere a la fuerza de la actitud 

o su medida de valencia positiva o negativa, se relaciona con el 

componente afectivo puesto que mide el sentimiento. 

C) La centralidad: Entendida ésta como la mayor aproximación al 

centro de un sistema de actitudes y valores que son importantes 

para el bienestar y objetivos del individuo. Por ejemplo, para 

individuos altamente asertivos las actitudes que se refieren al 

yo tienen un carácter central y sirven como pautas para su 

comportamiento. 

D) La prominencia: Es el grado en que una actitud determinada es 

destacada por un individuo, tal es el caso de la manifestación 

de actitudes relacionadas con valores políticos o religiosos 

E) La consistencia. Es el grado en que varias actitudes y 

sistemas de actitud se compaginan y relacionan entre sí para 



26 

explicar la conducta de un sujeto ante circunstancias 

cambiantes, por ejemplo, cuando un obrero tiene una actitud 

positiva hacia la empresa donde labora puede esperarse que sea 

puntual, hable bien de ella y reaccione favorablemente ante los 

problemas en su trabajo independientemente de la situación a la 

que se enfrente. 

Sin ignorar que los componentes cognitivo y afectivo pueden 

encontrarse implícitos en todos los criterios anteriores, es 

claro que el componente o factor conductual puede evidenciarse 

especialmente en los criterios de centralidad, prominencia y 

consistencia de las actitudes. 

III. METODOS TRADICIONALES DE MEDICION DE LAS ACTITUDES. 

Blum y Naylor5 clasifican en seis grupos lo métodos empleados 

para medir las actitudes en una organización laboral: (A) 

impresionista, (B) entrevista dirigida, (C) entrevista no 

dirigida, (D) cuestionario, (E) escala de actitudes, y (F) 

método indirecto. 

A) Método Impresionista. Consiste esencialmente , en la 

observación y descripción por parte del investigador de las 

conductas que pudieran servir como base para inferir las 

actitudes. dando mucha libertad de expresión con el fin de 

explorar niveles profundos , además de que persigue ocultar la 

intención de la medición. Sus ventajas serían que los sujetos 

tengan menos posibilidad de cambiar sus respuestas para que 
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parezcan más aceptables; aunque adolece de un bajo índice de 

confiabilidad y validez debido a la fuerte intervención del 

criterio y subjetividad del investigador. 

B) Entrevista Dirigida. Se real iza para investigar una 

información específica. En este método, el entrevistador procura 

obtener la participación del entrevistado mediante una actitud 

neutral y respetando reglas como: no aclarar dudas, expresar sus 

convicciones o interesas, etc. Todo lo anterior con el fin de 

obtener de el entrevistado respuestas honestas y completas 

respecto a un número predeterminado de preguntas. 

Las ventajas de ésta técnica están en relación directa a la 

capacidad del entrevistador, ya que según ésta, se puede obtener 

mucha información relevante o, por el contrario, poca 

información sobre el objeto actitudinal. Otra desventaja sería 

el tiempo considerable que exige entrevistar a un gran número de 

individuos. 

Tiffin y McCormick6 reconocen una variante de ésta técnica a la 

cual denominan entrevista de salida. Este método no difiere en 

mucho de la entrevista dirigida, aunque está más encaminada a 

conocer los motivos por los cuales el trabajador da por 

concluidos sus servicios en la empresa. A esta derivación de la 

entrevista se le conceden desventajas prácticamente nulas, 

algunas de las ventajas serían que el obrero que abandona su 

empleo está más dispuesto a expresar s u manera de sentir o 
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pensar sin el prejuicio de que pudiera haber represalias por su 

actitud, mientras que también posibilita que la empresa pueda 

retener a los trabajadores que considere favorables a sus 

intereses. 

C) Entrevista No Dirigida. Se caracteriza por la libertad que se 

concede a la persona entrevistada en definir sus límites y la 

organización natural de sus comentarios. En este método no se 

formulan preguntas específicas, sino que lo relevante -según 

Blum y Naylor- es investigar y conocer el contenido emocional 

del entrevistado. 

Sus ventajas radican en la espontaneidad y manifestación real de 

las actitudes expresadas, además de que ofrece la posibilidad de 

obtener cualquier información relacionada que no se haya 

contemplado inicialmente. Sus desventajas pueden encontrarse en 

el período a veces largo al que, en ocasiones, puede realizarse 

la entrevista; la información resulta difícil de resumir y 

requiere un estudio laborioso, además, existe la posibilidad de 

que el entrevistado aborde cuestiones personales y se desvíe del 

objetivo central de la entrevista. 

Independientemente del tipo de entrevista que se elija, es obvio 

que su aplicación en las empresas estará siempre limitada al 

factor tiempo, por lo tanto, el empleo de la entrevista suele 

restringirse al proceso de selección de personal. 
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D) Cuestionarios. Su aplicación puede sustituir adecuadamente 

a la entrevista, pero además tiene la ventaja de ser un método 

económico, ya que una misma persona puede administrarlos a una 

cantidad relativamente grande de personas al mismo tiempo. 

También elimina cualquier efecto secundario que pudiera ser 

causado por el entrevistador y no requiere de mucha experiencia 

previa de la persona que lo ejecuta, ya que su aplicación es 

poco complicada. Sus principales inconvenientes son que no 

permite obtener más información que la que ofrecen las 

respuestas (a diferencia de la entrevista no dirigida, donde hay 

mayor libertad), al mismo tiempo que carece de la espontaneidad 

propia de la entrevista. 

E) Escalas de Actitud. Las escalas de actitud son el método 

considerado como el más adecuado para realizar una medición 

formal de las actitudes de los recursos humanos en las 

organizaciones laborales. Aunque su empleo sigue siendo 

cuestionado, al mismo tiempo se reconoce su utilidad, Tiffin y 

McCormick escriben: " las escalas de actitud no son instrumentos 

perfectos para registrar los sentimientos de los empleados, pero 

resultan considerablemente mejores que una conjetura o los 

informes individuales, que muchas veces están influidos por 

prejuicios y solo casualmente son indicadores del estado de 

ánimo o actitudes del individuo" 7. 

Es por esto que su empleo debe de considerar las limitaciones 

propias de los instrumentos con el fin de ajustarse a una 
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re a lidad en la que es mu y difícil obt en er l as verdaderas 

acti tudes de l os individuos a quien se pretende investigar. La 

construcción, calificación, validación y confiabilidad de las 

escalas de actitud se ve obsta culiz ada por distintos problemas 

técnicos, por ejemplo, el problema más común -y tal vez el más 

serio- es la obtención de una muestra representativa de la 

población8. Más adelante analizaremos alguno s otros de los 

problemas más comunes de este tipo de instrumento s . 

Por razones d e espacio me limitaré a hacer un a breve descripción 

de la s e scal as má s comunes tomando como referencia el esquema 

propuest o por Blum y Naylor9. 

1) Instrumentos de escala de calificación 

2) Instrumentos de reactivos en escala: 

- Escala de clasificación ordin a l. 

- Escala de comparación por par e s. 

- Escala de intervalos de igual aparición. 

Escala de intervalos sucesivos. 

3) Instrumentos de grupo de crit eri o. 

- Escala de Likert. 

- Escala d e tendencia equívoca. 

4) Ot ros método s. 

- Escala de Guttman. 

- Escala de s emántica de Osgood. 

1) Instrumentos de escala de calificación. Co nsisten en una 

serie de escalas que s e proporci onan a una per sona para que el la 
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misma se califique por medio de un número o cifra en la escala 

respecto a un determinado objeto actitudinal. Sus ventajas 

radican en su uso fácil y simple, mientras que sus desventajas 

son la relativa facilidad con que la persona puede falsear los 

datos, además de que no hace una evaluación profunda de 1 a 

actitud. 

2) Instrumentos de reactivos en escala. Para su construcción se 

llevan a cabo varios pasos entre los cuales están: 

a) Se plantea un gran número de afirmaciones respecto al objeto 

de actitud a investigar. A este respecto, López y Casique 10 

recomiendan una serie de pasos por los que puede lograrse una 

adecuada definición operacional tomando en cuenta las 

diferencias de tamaño, organización, políticas, sistemas de 

producción, etc., de cada organización. 

b) En seguida se obtienen los valores en la escala para cada 

afirmación expresando el grado de aceptación que ésta tenga en 

relación al objeto de la actitud. 

c) Luego de graduar todos los conceptos, se seleccionan los 

mejores ítems para utilizarlos en el instrumento final. 

d) Finalmente se aplica el cuestionario a la persona, 

limitándose a marcar las afirmaciones en las que esté de 

acuerdo. Su calificación sería el promedio de los valores de 

escala de los reactivos con los que está de acuerdo. 

El ejemplo típico de este tipo de escalas es la que elaboraron 

Thurstone y Chave11 en 1929, a la cual s e le hacen una serie de 
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críticas entre las que están el elevado número de jueces (entre 

15 y 20) que se necesitan para la construcción de la escala 

(personas que junto con la muestra son muy difíciles de obtener 

en ambientes laborales); además se considera que los criterios 

de los jueces -que teóricamente deben ser neutrales- intervienen 

en la calificación de los ítems 12 ; también se dice que la 

interpretación de los resultados en ocasiones no es la adecuada. 

3) Instrumentos de grupo de criterio. Para la construcción de 

esta clase de escala se utilizan pruebas estándar y, al igual 

que el método anterior, también conlleva una serie de pasos: 

a) Colección de enunciados respecto al objeto actitudinal. 

b) Se examinan los reactivos para determinar si establecen 

diferencias entre un grupo de individuos que es favorable al 

objeto y un grupo que no lo es. 

c) 
, 

Se conservan en la escala final aquellos reactivos que 

establezcan tal polarización en las actitudes. 

Como representantes de este método tenemos la suma de 

valoraciones o escala Likert y la escala de selección de 

errores. Respecto a la escala Likert, Lindgren13 considera que 

muestra una gran consistencia interna, mientras que Olson y 

ZannaH señalan que un supuesto subyacente a esta técnica es que 

el sujeto pueda mantener la congruencia entre sus actitudes y 

creencias favorables o desfavorables hacia un objeto 

determinado. El método de calificación consiste en sumar las 

calificaciones de las alternativas que se hayan seleccionado, y 
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el valor de cada ítem se asigna de tal manera que comúnment e las 

calificaciones altas indican actitudes favorables, y por el 

contrario, calificaciones bajas indican actitudes desfavorables. 

La escala de actitudes de selección de errores difiere de la de 

Likert en que aparenta ser una prueba de conocimientos generales 

en lugar de una prueba de actitudes, cada ítem de esta escala 

incluye cuatro alternativas para cada pregunta, sin embargo, 

ninguna de las alternativas es correcta . Esta escala se 

construye bajo la estimación de varios supuestos: (a) la persona 

se ve obligada a responder seleccionando alguna de las cuatro 

alternativas aunque esté convencido de que ninguna es correcta, 

(b) la respuesta elegida se relaciona a la naturaleza de su 

actitud, y (c) dependiendo del tipo de sus elecciones, se pueden 

medir sus actitudes. 

Su ventaja es que es muy difícil falsear las respuestas porque 

la persona no sabe que la prueba pretende conocer su actitud. No 

obstante, es de dificil construcción y su interpretación puede 

ser influida por el criterio del investigador . 

4) Otros métodos. La escala acumulativa de Guttman 15 es una serie 

de preguntas a las que el sujeto debe responder "si" o "no", la 

aceptación de la primera pregunta llevaría implícita la 

aceptación de las demás. Esta escala tiene la ventaja de ser 

lineal, por lo que , como anota Hollander , es posible graduarla 

con facilidact 16 . Aunque en el caso de las actitud e s, las cosas 
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no resultan tan sencillas debido a que la expresión de una 

actitud puede ser multidimensional. 

Por último, el diferencial semántico de Osgood, Suci y 

Tannenbaum17 que califica dimensiones evaluativas referentes al 

objeto actitudinal, por ejemplo: bueno-malo, bonito-feo, fuerte

débil, etc. Sus ventajas radican en su rápida aplicación y en no 

permitir que el interrogado emita un juicio previo global; 

mientras que sus desventajas son que frecuentemente las 

dimensiones de los adjetivos valorativos -que por cierto no son 

muchos- son ambiguas 

información 18 . 

y puede falsearse fácilmente la 

F) Método Indirecto. Este método pretende trascender la 

expresión verbal manifiesta de las actitudes. Al ocultar 

deliberadamente el propósito de la medición, se supone que el 

investigador tiene una mayor libertad de observar y medir la 

actitud sin influir en ella. Dentro de esta categoría se señalan 

varias técnicas: asociaciones de palabras, terminación de 

oraciones y terminación de cuadros o temas de relato. El 

problema con este tipo de técnicas radica en el análisis de 

contenidos -labor muy ardua y que se presta a interpretaciones 

subjetivas- que debe ser llevado a terrenos estadísticos para su 

análisis, y posteriormente, los resultados deben comunicarse a 

la gerencia responsable en una forma interesante y no técnica. 

Antes de hablar de los problemas inherentes a los métodos de 
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medición , especialmente en relación a las escalas de actitud, en 

la siguiente se cción veremos el lugar que ocupa en las 

organizaciones una adecuada evaluación de las actitudes de sus 

trabajadores. 

IV. MEDICION DE LAS ACTITUDES EN LAS ORGANIZACIONES. 

Un elemento muy importante y que sin embargo suele pasar 

frecuentemente inadvertido cuando se pretenden implementar 

cambios de actitudes , es precisamente la evaluación de las 

actitudes de los trabajadores hacia su organización; proceso que 

recibe el nombre de análisis del clima organizacional. El clima 

organizacional está definido como la: "atmósfera de trabajo de 

la organización , tal como es percibida y experimentada por sus 

miembros. Esto abarca el sentir (actitudes) y la manera de 

reaccionar (conductas) de la gente frente a las características 

y la calidad de la cultura corporativa y sus valores" 19 . 

En un análisis de clima organizacional se valora la Actitud del 

trabajador hacia múltiples áreas vinculadas directa o 

indirectamente con su desempeño laboral, tales como: naturaleza 

de la labor desempeñada, relación con el supervisor , relación 

con los compañeros, salario y prestaciones , sindicato, seguridad 

e higiene, políticas de la empresa, estilo de liderazgo, etc. 

Una evaluación de las actitudes derivadas de los factores 

anteriores permite identificar cuáles factores propician 

satisfacción, para mantenerlos e incrementarlos , y cuáles 

producen frustración, para suprimirlos parcial o totalmente 20 . 
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Goodstein21 opina que el Análisis del Clima Organizacional es un 

proceso que merece continuidad en el tiempo. La organización 

puede cambiar inevitablemente durante el tiempo de intervención, 

y el mismo proceso de diagnóstico puede fomentar tal cambio. La 

noción de que la observación y medición de un fenómeno cambia la 

naturaleza de lo que está siendo observado, se intensifica y se 

manifiesta en el mismo clima organizacional. Por lo tanto, un 

diagnóstico es una foto de la organización congelada en un 

momento en el tiempo; esto aclara el por qué el diagnóstico es 

un proceso que debe ser continuo. 

En la tabla 2.1 (ver anexo) se muestra un diagnóstico de clima 

organizacional propuesto por C. Carna11 22 , cu yo diseño se puede 

apreciar que se aproxima a una escala Likert. Como se podrá ver, 

tal instrumento incluye ítems que pretenden medir 

respectivamente creencias, actitudes e intenciones conductuales. 

En relación al diseño de un instrumento de esta naturaleza, 

Caín23 incluye una serie de recomendaciones para aumentar el 

grado de predicción de la prueba sobre conductas futuras en el 

trabajo. 

A) El significado de los términos debe ser comúnmente utilizado 

por todos los trabajadores, independientemente del puesto que 

ocupen. 

B) El instrumento debe ser breve , de tal manera que su 

aplicación y calificación se preste para realizarse en grupos. 

C) La medida debe contener todos los aspectos posibles 
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referentes al objeto actitudinal. 

D) Debe evitarse la aquiescencia (se explicará posteriormente). 

E) Se debe tomar en cuenta el nivel de juicio del trabajador en 

la construcción y calificación de la prueba. 

F) Es necesario demostrar la confiabilidad y validez de la 

prueba. 

Estos dos últimos criterios suelen ser ignorados particularmente 

en aquellos instrumentos de medición de actitudes aplicados en 

las organizaciones. Veamos a que se refieren: 

1) Confiabilidad. Significa la constancia en las puntuaciones de 

los sujetos en una prueba (las puntuaciones no estarán sujetas 

al azar). Una persona que completa la medición en dos ocasiones, 

deberá recibir aproximadamente la misma puntuación 

("confiabilidad de examen y reexamen"); a su vez, dos diferentes 

juicios deberán asignar aproximadamente la misma puntuación en 

ambas ("confiabilidad interratificada") 24 . 

Hol lander 25 aclara que la confiabilidad de un instrumento se 

complica en el curso del tiempo al menos por dos razones: (a) 

cuando se repite una misma medida de actitud con los mismos 

sujetos, estos pueden recordar sus respuestas anteriores y 

tratan de ser consecuentes; (b) algunas actitudes tienden a 

cambiar en el transcurso del tiempo. 

2) Validez. Se refiere a la capacidad del examen en medir 

realmente lo que se propone medir. En este sentido , para 
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alcanzar una adecuada validez, por lo regular es sufi c iente que 

una medida de actitud tenga coherencia interna. No obstante, 

existe el problema de que exista incongruenc ia en lo que una 

persona dice en determinado momento y el modo en que actú a en 

ot ro26 . 

Para intentar superar hasta cierto punto estos inconvenientes, 

los métodos de medición de actitudes como la entrevista o el 

cuestionario, pueden complementarse con una escala de actitudes 

con el fin de obtener una mayor confiabilidad y validez de la 

medida, esto tomando en cuenta las l imitaciones de tiempo y 

presupuesto que otorgue la compañía. Lo anterior, considerando 

siempre que lo importante es determinar exclusivamente aquellas 

actitudes que influyen potencialmente sobre el desempeño laboral 

del trabajador. 

V. PROBLEMAS EN LA MEDICION DE LAS ACTITUDES. 

Sin duda, la medición de actitudes se ve confrontada a una serie 

de dificultades teóricas y metodológicas (desde el momento en 

intentar definir la actitud). Una de las primeras dificultades 

se encuentra en el fuerte lazo que une a la actitud con la 

creencia, de tal forma que en ocasiones tanto la una como la 

otra son irreconocibles en el conjunto de respuestas emitidas 

por los sujetos. Al abordar este tema, Vi lloro considera que en 

la medida en que el concepto de actitud da razón de un conjunto 

de respue s tas no es posible distinguir en él la creencia de los 

otros componentes. Aclara que lo único realmente ob se rvable son 
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las circunstancias que actúan como es tímulos y l as respue s tas 

conductuales, sin embargo, como el mismo escribe: " .. . en ello s 

no puede separarse la creencia de otros componentes" 27 . Es por 

esto que se deben distinguir con precisión los componentes de la 

actitud, para lo cual es necesario poder identificar entre las 

respuestas que expresen creencias y las que denotan afectos o 

intenciones conductuales. 

IZT. 
El asunto se complica cuando se olvida que las opiniones son 

expresiones de la actitud y no la actitud misma, al respecto , 

las escalas de actitud han pretendido medir fundamentalmente la 

evaluación positiva o negativa hacia el objeto , pero para ello 

toman en cuenta respuestas verbales que expresan indistintamente 

creencias , afectos o intenciones conductuales . Fishbein señala : 

" ... aunque se diga a menudo que las actitudes incluyen los tres 

componentes, los investigadores solo pueden medir el 'componente 

afectivo' y lo tratan como la esencia de la actitud"u. 

Para solucionar lo anterior, Villoro propone una distinción 

entre los conceptos que midan la creencia y los que miden la 

actitud , sin embargo, esta separación no permit.iría a muchos 

sujetos tener una idea clara de la mayoría de los vocablos 

empl eAdo s . No obstante considera que" . .. el éxito de la prueba 

depende de que los encuestados puedan considerar por separado 

enunciados de creencia y enunciados de actitud , sin 
..-om~ ... 

primeros pueda medirse la actitud y viceve rsa" 29 . 

&N.A.M. 1~.~- Ml"US 
¡7¡ ,;;,r <1,i A 
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En el capítulo siguiente, cuando se aborde la relación entre 

actitud y conducta, veremos porqué la evaluación de creencias o 

actitudes generales no proporcionan una predicción adecuada de 

conductas específicas, por lo cual, se dice que los enunciados 

que pueden predecir mejor la conducta son aquellos referidos a 

intenciones conductuales en situaciones específicas. 

Si a todo lo anterior se añaden los inconvenientes que mencionan 

Olson y Zanna30 que pueden reducir la confiabi 1 idad y validez de 

las puntuaciones, podremos darnos cuerita de que cualquier método 

de med i ción empleado está lejos de la perfección. Estos autores 

mencionan tres problemas esenciales: la deseabilidad social, la 

aquiescencia y el descuido. 

A) La deseabilidad social se refiere a la tendencia que tienen 

los sujetos a responder de acuerdo a como ellos creen que es más 

aceptado socialmente. aunque esta respuesta no concuerde con su 

posición real. 

B) La aquiescencia consiste en que algunos s ujetos parecen estar 

de acuerdo con todos o gran parte de los puntos de un 

cuestionario sin tomar en cuenta su contenido. 

C) El descuido se debe, principalmente, a factores 

motivacionales o de negligencia personal, provocando que el 

instrumento no proporcione un conocimiento real del objeto 

actitudinal que se desea medir del interrogado. 

Según estos mismos autores, las técnicas que se pueden emplear 

para reducir estos problema s pueden ser , en el cas o de la 
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deseabilidad social, que la escala aplicada sea anónima con el 

fin de que se reduzca la presión y que el interrogado quiera ser 

socialmente aceptado, además de que hay que cuidarse de no 

seleccionar ítems que pudieran prestarse a respuestas de 

deseabilidad social. También se pueden lograr buenos resultados 

si se puede convencer al sujeto de la importancia de sus 

respuestas, y se logra que conteste lo mas brevemente posible el 

cuestionario con el fin de que se reduzca su cautela al 

responder. 

Finalmente, una escala balanceada puede eliminar los efectos de 

la aquiescencia en el sujeto, esto se logra haciendo que los 

puntos de las calificaciones sean distribuidos de distinta 

forma, es decir, que la mitad obtenga una puntuación alta y la 

otra mitad una baja. 

RESUMEN. 

En este capítulo se ha expuesto la importancia de la evaluación 

en el estudio de las actitudes; y como es lógico, 

metodología de medición que se elija implica una 

problemas que es necesario superar para lograr 

confiabilidad y validez de las medidas obtenidas. 

cualquier 

serie de 

una mayor 

De los métodos anteriormente descritos, la decisión sobre el 

cual se utilizará suele depender de la persona o el grupo 

responsable de la investigación, y obedece a exigencias de 

tiempo, presupuesto, tamaño de la organización, etc. Sin 
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embargo, se reconoce que el método más efectivo son las escalas 

de actitud, las cuales, como en todos los instrumentos que 

pretenden dar una medida aproximada de una entidad subjetiva 

(inteligencia, personalidad, actitudes, etc.), se recomienda que 

se combinen con otros métodos para poder garantizar las 

predicciones obtenidas. 
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CAPITULO 3. LA RELACION ACTITUD-CONDUCTA. 

I . ANTECEDENTES. 

Comunmente se ha creído que existe una relación estrecha entre 

las actitudes y el comportamiento de las personas: mucha gente 

supone que nuestro comportamiento está casi totalmente 

determinado por nuestras creencias y sentimientos (actitudes) 

con las cuales guarda congruencia. Las diversas técnicas que se 

emplean para medir las actitudes y predecir conductas son un 

ejemplo del reconocimiento vigente de este principio. Esta idea 

fue asumida durante mucho tiempo por los psicólogos sociales, y 

aunque actualmente se sigue aceptando que la relación conducta

act itud existe, cada vez más investigadores se convencen que 

esta relación no es tan obvia como intuitivamente pudiera 

parecer. 

Bajo el supuesto que plantea que conociendo actitudes presentes 

se pueden predecir conductas futuras se desprende otro supuesto 

muy vinculado al objetivo del presente trabajo: dado que las 

actitudes predicen las conductas, si se desean cambiar las 

actitudes1. Las hipótesis conductas 

anteriores 

es preciso 

han sido 

cambiar 

puestas a 

las 

prueba desarrollándose hasta 

nuestros días una gran cantidad de investigaciones. Respondiendo 

a la necesidad de comprender la influencia mutua entre actitud 

y conducta, a lo largo del presente capítulo se ofrece un 

resumen del panorama actual del estudio de este tema. 
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11. EL EFECTO DE LAS ACTITUDES SOBRE LAS CONDUCTAS . 

Algo que todo s hemos experimentado alguna ocasión, y que 

comprueba que la relación entre actitud y conducta es relativa, 

e s el hecho de actuar en contra de las actitudes que expresamos. 

Myer2 explica que tanto nuestra conducta como las actitudes 

expresadas están sujetas a otras influencias, reconoce que la 

expresión de nuestras actitudes (opiniones) al estar sometidas 

a influencias ext ernas3 sufren una distorsión, por lo cual el 

alcance predictivo de nuestras actitudes hacia conductas futuras 

puede ser limitado. 

Olson y Zanna4 destacan cinco factores o influencias que pueden 

conducir a una inconsistencia entre la conducta futura y la 

actitud o intención conductual expresada: 

A) Competencia entre las actitudes. Se presenta cuando existe un 

conflicto en el valor que un individuo otorga a sus actitudes, 

por lo cual una conducta esperada puede ser desplazada por una 

conducta congruente con otra actitud, pero ajena a la actitud 

expresada. Por ejemplo, una persona que le guste su trabajo 

puede no presentarse a laborar un día porque prefiere quedarse 

en su casa a ver un partido de fut-bol por televisión, debido a 

que tiene una actitud positiva hacia un equipo en particular. 

B) Falta de control volitivo sobre la conducta. Sucede cuando la 

conducta no puede ser controlada por el individuo, tal es el 

caso de la gente con ciertos impedimentos físi cos o un bajo 

nivel de autocontrol (alcohólicos , to x icómanos, ob s esivos , etc.). 
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C) Falta de disponibilidad de conductas alternativas. Por 

ejemplo, 

jefe (y 

un empleado puede tener una actitud hostil hacia su 

puede incluso manifestarlo en un cuestionario de 

actitudes), pero se comportará con amabilidad hacia él, ya que 

de lo contrario saldría perjudicado . 

D) Normas. Lindgren5 afirma que los patrones de conducta 

grupales pueden alterar la conducta del individuo aunque tales 

normas sean incompatibles con sus sentimientos. Esto sucede con 

todo tipo de leye s o reglamentos , que aunque pueden ser 

obedecidas, tal vez no sean del total agrado de la gente . 

E) Actos externos imprevistos. A pesar que un trabajador tenga 

el equipo adecuado y una actitud favorable hacia las normas de 

seguridad e higiene, quizás en un momento dado se accidente por 

una distracción externa o por una falla en su equipo de 

protección. 

Aunque los factores enunciados anteriormente demuestran como las 

actitudes predicen solo parcialmente la conducta, se han 

propuesto modelos teóricos que nos pueden auxiliar a la hora de 

necesitar una predicción de las actitudes mas acertada. A 

continuación presentaremos dos de los modelos con un mayor 

respaldo empírico. 

1) Teoría de la Acción Razonada de Fishbein y Ajzen. 

Según este modelo, el mejor predictor de la conducta es la 
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intención conductual, que depende tanto de la actitud de la 

persona hacia la acción, como de la norma personal sobre esta 

acción. La actitud es función del valor (subjetivo) del 

resultado esperado de la acción, multiplicado por la 

probabilidad (subjetiva) de que dicho resultado se produzca. A 

su vez, la norma personal es función de la importancia del 

individuo a seguir una norma social 6. 

La contribución más importante de este modelo es la de reconocer 

que las actitudes generales predicen clases de conducta y no 

precisamente conductas específicas7. Esta hipótesis exige tener 

en cuenta que al intentar medir una actitud se debe mantener un 

nivel de correspondencia entre la especificidad (o generalidad) 

de la actitud interrogada y la conducta esperada. 

Fishbein y Ajzen sugieren que las conductas específicas pueden 

predecirse con un mayor grado de éxito por la medición de las 

actitudes de la gente hacia la conducta misma, por lo tanto, el 

mejor predictor de la conducta es la intención o predisposición 

de actuar en situaciones concretas. 

2) Modelo de Triandis. 

Un modelo que en cierta forma complementa el modelo anterior es 

el de Triandis8, el cual postula que la conducta futura es 

predecida por una combinación de la intención (basada en la 

actitud y la norma social), la costumbre (las conductas pasadas ) 

y las condiciones externas qu e puedan facili t ar o impedir el 
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paso al acto. En otras palabras , mientras mayor haya sido el 

compromiso de l a persona con un tipo de conducta en el pasado, 

mayor será la intervención de la costumbre y menor la de la 

intención (actitud y norma) en la determinación de la conducta 

futura. Por ejemplo, una persona puede llegar temprano a su 

trabajo porque está acostumbrada a hacerlo y además no hay 

imprevistos (condiciones externas) que se lo impidan, y no tanto 

porque le agrade la puntualidad (actitud) o pretenda cumplir 

estrictamente con el reglamento impuesto (norma). 

Cabe mencionar que los dos modelos presentados anteriormente han 

sido objeto de bastantes investigaciones que al intentar 

verificar sus hipótesis han encontrado , en la mayoría de los 

casos, sustento empír ico que puede justificar una extensión 

práctica de sus conclusiones. 

Por otro lado, según las circunstancias, la relación entre 

nuestras actitudes expresas y nuestra conducta puede oscilar 

desde una desconexión total hasta una fuerte coherencia. Con 

todo y esto, Myer aísla tres condiciones que deben considerarse 

para que las actitudes pronostiquen con una mayor certeza 

nuestras acciones9: 

a) Disminuir las influencias externas sobre nuestra conducta y 

sobre nuestras actitudes expresas. 

b) Que la actitud mantenga un nivel de especificidad con la 

conducta que se intenta predecir (actitudes específicas predicen 

conductas específicas). 
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c) Que al actuar seamos congruentes con nuestras actitudes , ya 

sea porque algo nos las trae a la mente o porque hemo s adquirido 

nuestras actitudes de tal modo que son mu y fuertes. 

111. EL EFECTO DE LAS CONDUCTAS SOBRE LAS ACTITUDES. 

Hasta este momento hemos considerado que los pensamientos y las 

actitudes preceden a las intenciones conductuales o conductas 

específicas, y aunque existe un acuerdo casi generalizado de la 

dirección de e s ta relación, también se reconoce que en ocasiones 

la conducta o acción puede inducir tendenci as de a fecto y 

pensamiento. De esta manera uno de los supuestos con los que 

iniciamos este capítulo puede invertirs e: si se pretende cambiar 

actitudes es necesario cambiar conductas. Bajo el supuesto 

anterior descansan do s técnica s muy utilizadas en las 

organizaciones laborales: el "juego de roles" y la técnica del 

"pie metido en la puerta" 1º. 

A) El juego de roles. 

Es una técnica muy difundida que se aplica, tanto en psicología 

clínica como en psicología laboral, y en esta área forma parte 

importante de los métodos empleados para capacitar personal. El 

juego de roles consiste en la simulación o ejecución de acciones 

que corresponden a un rol determinado. De esta manera, cuando se 

le pide a un s ujeto que actúe como piense que se comportaría 

otra persona -o él mi s mo ante una situación ajena- se verá 

obligado a asumir nuevas cogniciones, pautas de comportamiento 

e incluso nuevas actitudes. 
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En un experimento citado por Lindgren11 , en el que participaron 

dos grupos de sujetos fumadores, al primer grupo se le pidió que 

fingieran no serlo y procuraran persuadir a los otros fumadores 

que dejaran de fumar, al finalizar el experimento se encontró 

que ambos grupos de participantes modificaron sus actitudes y 

conductas. Sin embargo, al cabo de tres semanas de concluido el 

experimento, los oyentes tendieron a restablecer las actitudes 

que tenían anteriormente, mientras que los que representaron el 

rol mostraron actitudes más favorables al abandono del hábito, 

y de hecho reportaron una disminución en la cantidad de 

cigarrillos fumados y una mayor disposición para abandonar el 

tabaquismo. 

En otro estudio que involucraba a obreros promovidos a 

nuevos puestos, unos a supervisor (puesto concedido por la 

empresa), y otros a delegado sindical (puesto obtenido por 

votación) , se encontró que al cabo de un año los supervisores 

empezaron a demostrar más simpatía hacia los intereses de la 

empresa, mientras los delegados hacían lo propio con el 

sindicato. Los estudios citados anteriormente corroboran la 

hipótesis que plantea que roles nuevos que demandan conductas 

nuevas, permitirán el desarrollo de actitudes nuevas12 . 

B) La técnica del "pie metido en la puerta". 

Es una técnica muy empleada en el entrenamiento de los 

vendedores de puerta en puerta (a quienes debe su nombre) cuyo 

esfuerzo está destinado a influir en el cliente potencial, con 
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la finalidad de superar sus objeciones ante la adquisición del 

producto o servicio. Aunque también puede ser empleada 

inadvertidamente por quienes pretenden conseguir lo que se 

proponen por medio de gestiones, persuasión y hasta 

manipulación: dirigentes, maestros, terapeutas, aquellos que 

practican algún tipo de proselitismo, etc. 

Esta técnica consiste en empezar pidiéndole un favor pequeño al 

individuo en quien se pretende influir, y si este acepta , se 

continua involucrándolo con una serie de compromiso s cada ve z 

mayores. Myer reporta tres experimentos distintos donde a los 

sujetos inicialmente 

intrascendente 13 : ( 1) 

se les 

firmar 

solicita algo 

un petitorio, 

en 

( 2) 

apariencia 

llevar un 

prendedor en la solapa y (3) permitir que se les analice su 

sangre. Después de una serie progresiva de exigencias, un número 

importante de los sujetos consintió, respectivamente, en: (1) 

involucrarse en una campaña a favor de la seguridad en el 

manejo, (2) hacer donativos económicos , y (3) donar su médula 

osea en caso de emergencia. 

Aunque la susceptibilidad para dejarse influir o manipular por 

esta técnica tiene sus límites y varía de individuo a individuo, 

se ha observado que una vez que la gente ha asumido un 

comportamiento o compromiso -por pequeño que parezca-, existe la 

tendencia a sentirse obligado con quien lo solicitó. En cuanto 

a las actitudes, estas también cambian, ya que como Myer 

explica, "existe la posibilidad de que el acto inicial afecte la 
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actitud personal hacia cada acción" 14 . 

C) Conducta verbal y autopersuasión. 

En ocas iones, la repetición continua de un mensaje puede 

llevarnos después de cierto tiempo a creer en él y adoptarlo, 

este tipo de adoctrinamiento es otro fenómeno que apoya la i dea 

que las actitudes pueden seguir a la conducta. La explicación 

que ofrece Myer a este fenómeno es la siguiente: en primer 

lugar, adapt amos lo que decimos por conveniencia social -a pesar 

de no sentirnos de 1 todo a gusto con nosotros mismos- , y en 

segundo lugar, una vez pronunciado nuestro mensaje -y pasada la 

incomodidad inicial- tendemos a creer en é1 15 • 

Se ha observado que las personas inducidas a dar testimonio oral 

o escrito de algo acerca de lo cual dudan, inicialmente pueden 

sentir malestar por hacerlo, sin embargo, después de cierto 

tiempo comenzarán a creer y simpatizar con lo que dicen mientras 

no se les haya sobornado o sometido a demasiada presión. 

Como un ejemplo de los intentos explícitos de influir en las 

actitudes y conductas de la gente a través de la autopersuasión 

verbal, citaré un fragmento del credo de la empresa minera Peña 

Co lorada16 : 'En Peña Colorada cree1os que la calidad de todas nuestras acti•idades conllen a una 1ayor 

productiv idad . Se trata de hacerlo bien y ser cada Ht 1ejores a todo lo ancho y l&rgo de la e1presa . En la 

superación constante está nuestra propia satisfacción y ell a reside en el trabajo cotidiano de cada uno de 

nosotros' . 
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Según palabras de su propio direé'tor : "es importante que cada 

empresa haga explícito su credo, donde se expongan aquellos 

valores que juzga más relevantes y a partir de los cuales 

orienta todas sus actividades ( ... ) las palabras tendrán que 

manifestarse en hechos concretos y serán sentencias de 

aplicación diaria; de ahí el interés en que este visible en cada 

oficina 1117 • Es obvio que fijar normas de conducta a través de 

reglamentos puede parecer más sencillo y directo, pero la 

ventaja de la autopersuasión es qu.e ésta es autoinducida , no 

requiere de una influencia externa constante y no posee el 

carácter coercitivo que las normas externas tienen en la 

conducta y ánimo del individuo. 

Para finalizar el capítulo y como un intento por aclarar el 

efecto de nuestro comportamiento público sobre las actitudes 

internas, se reportan tres teorías que gozan de vigencia y un 

mayor respaldo empírico 18 . 

1) Autopresentación. 

Toda persona expresa actitudes que guardan relación con su 

conducta a fin de parecer consistente y obten~r la aprobación de 

los demás. De esta manera, las actitudes que pueden seguir a una 

conducta nueva obedecen a una función de ajuste social (ver en 

el capítulo siguiente las funciones de las actitudes) . Esta 

teoría tiene sus límites, ya que la aparición de una nueva 

actitud puede suceder aún cuando no está en juego la aprobación 

social: las expresiones de la actitud pueden cambiar cuando se 
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las e xpresa a quien ignora el comportamiento anterior de la 

persona en cuestión. 

2) Autopercepción. 

Esta teoría postula que cuando no estamos seguros de nuestras 

actitudes o emociones las inferimos de nuestra conducta externa 

(como lo haría un observador). De esta manera, cuando en un 

juego de roles una persona experimenta con conductas nuevas (por 

ejemplo, fingir que se sufre cierta enfermedad), pueden aparecer 

emociones (preocupación , tristeza) que e l sujeto infiere de la 

conducta externa. 

3) Disonancia Cognoscitiva. 

Esta teoría ha generado hasta la actualidad una gran cantidad de 

investigaciones que en su mayoría la respaldan . Es muy grande el 

alcance de esta teoría para explicar los cambios de actitud 

autosostenidos, por lo cual la analizaremos detenidamente en el 

capítulo cinco . Por ahora nos bastará -para aclarar la 

discrepancia 

explicación 

entre 

breve: 

nuestras 

sentimos 

conductas 

tensión 

y actitudes- una 

(disonancia) cuando 

reconocemos que dos de nuestras creencias o actitudes son 

psicológicamente incoherentes, esta disonancia nos produce 

molestia o tensión que nos motivará a disminuirla. Finalmente, 

la disonancia puede solucionarse o disminuir al cambiar uno de 

los elementos cognoscitivos, al afiadir otros nuevos o al reducir 

su importancia19 . 
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RESUMEN. 

Aunque es muy aceptado el hecho de que las actitudes determinan 

nuestras acciones, la inconsistencia que en algunas ocasiones se 

presenta entre las actitudes u opiniones expresadas y las 

conductas manifiestas ha llevado a los investigadores a 

revalorar esta relación. En efecto, al estar tanto actitudes 

como conductas influidas por factores internos y externos al 

sujeto (otras actitudes , normas sociales, imprevistos, etc.), es 

natural que disminuya el valor predictivo de las actitudes sobre 

las conductas futuras. 

Teorías como la de la "Acción Razonada" de Fishbein y Ajzen y el 

Modelo de Triandis, se complementan al destacar otros factores 

que influyen sobre actitudes y conductas, los cuales, al ser 

identificados nos pueden permitir una predicción más acertada de 

las conductas. 

Pero también vimos que la relación se puede invertir, es decir , 

las conductas pueden determinar la aparición de nuevas 

actitudes: las técnicas del "juego de roles" y el "pie metido en 

la puerta" son un ejemplo de como las actitudes pueden adaptarse 

a nuestros actos (ya sea a partir de la interpretación de un 

papel, o aceptando las peticiones alguna persona). 

Otra forma de entender como las conductas pueden afectar las 

actitudes, es advertir la influencia de la conducta verbal en la 

autopersuasión , lo cual recibe el nombre de adoctrinamiento. 
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Esto se explica por la tendencia que tenemos de adoptar ciertas 

ideas por conveniencia social, para finalmente creer e incluso 

defender como propias tales ideas. 

Para finalizar el capítulo, se mencionaron tres teorías: 

autopresentación , autopercepción y disonancia cognoscitiva; que 

en su conjunto explican porque nuestras conductas influyen sobre 

nuestras actitudes. Lo visto a lo largo de este capítulo permite 

concluir que tanto actitudes como conductas guardan una relación 

recíproca: cada una influye en la otra independientemente de la 

dirección en que esta relación ocurra. 
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CAPITULO 4. ADQUISICION Y FORMACION DE ACTITUDES. 

l. ADQUISICION DE LAS ACTITUDES. 

Uno de los pocos hechos indiscutibles en torno al tema de las 

actitudes es que estas son aprendidas. Independientemente de que 

la centralidad de las actitudes se encuentre en su carácter 

cognitivo, afectivo o conductual , sus fuentes de adquisición y 

aprendizaje vía interacción social son claramente distinguibles. 

Para Olson y Zanna1 hay dos fuentes generales que permiten la 

adquisición de las actitudes: la experiencia personal directa 

con el objeto de actitud y la interacción directa o indirecta 

con otros individuos que sostengan determinada actitud. 

A) La experiencia personal directa. Nos permite obtener 

conocimientos y actitudes más confiables que la información 

obtenida por medio de otras personas. Aunque el contacto 

personal implica generalmente interacciones en una ambiente 

social, también interactuamos a lo largo de nuestra vida con el 

ambiente físico, con lo cual podemos formar actitudes positivas 

o negativas sobre los animales, los días lluviosos, el calor, el 

sabor picante, etc. 

B) La familia. Según Hollander la familia constituye "el primero 

y más significativo grupo de referencia para el niño; puede ser 

considerada, sin duda , como su primera cultura" 2. Pero Jules 

Henry3 es más preciso al afirmar que cada familia representa una 

subcultura única. 
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Sin que necesariamente ocurra en todos los casos, es claro que 

muchas de nuestras actitudes mas arraigadas las adquirimos de 

nuestros padres, si bien, algunas de las cuales pueden irse 

modificando mientras crecemos. 

C) Grupos de compañeros e instituciones. La influencia de los 

grupos en el individuo han sido objeto de numerosos estudios , 

los cuales han sido abordados desde d i stintas posturas teóricas. 

La mayoría de estos estudios coincide en afirmar que l os 

diferentes grupos de referencia (formales o informales) por lo s 

cuales atraviesa el individuo a lo largo de su vida -la escuela , 

la pandilla, el partido pol í tico , la iglesia, etc.- le 

proporcionan patrones de creencias, sentimientos y conductas que 

reciben el nombre de normas sociales4. 

Es tan fuerte la influencia de una norma social en el 

comportamiento del hombre, que en ciertas ocas iones imitamos 

espontáneamente la conducta de otros como modelo de nuestras 

acciones a seguir. Lindgren5 reconoce que ante determinadas 

situaciones pesan tanto las opiniones y conductas del grupo al 

cual se pertenece, que el individuo se ve obligado a adherir sus 

creencias, actitudes (opiniones) y conductas para mantener la 

conformidad y aceptación grupal. 

Naturalmente el individuo en una situac ión grupal no desempeña 

un papel totalmente pasivo, el efecto duradero o estab il idad 

temporal de los cambios de actitud provocados por la presión 
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grupal est a rán, al menos, en función de tres condiciones6: (1) 

la importanc ia que tengan para el individuo las actitutles o 

valore s (religiosos, políticos, etc . ) sometidos a la presión del 

grupo ; (2) la cantidad de presión ejercida, ya que grados 

extremo s (re-presión) lo único que consiguen será sometimiento 

a las normas y no exactamente aceptación; f i nalmente, (3) el 

v a lor que el grupo t e nga para el individuo, debido a que si un 

grupo no e s tan importante se puede renunciar a él si nuestros 

valores básicos s e ve n amenazados . 

Es necesario reconocer que la independencia y libertad de cambio 

de un individuo en un contexto grupal siempre será relativa. 

Esta afirmación nos permitirá entender porque los grupos 

informales presentes en cualquier organización suelen resistir -

e i ncluso obstaculizar- los cambios propuestos , ya sea por 

alguien de afuera o que pertenezca al mismo grupo . Por lo tanto, 

una forma de superar esta tendencia a conservar el status qua e 

influir en la s actitudes colectivas es hacer uso del sentimiento 

de pertenencia grupal. Esto teoricamente se consigue buscando 

que para los individuos tenga más importancia la filiación a la 

organización (grupo formal), que al grupo informal de compañeros 

del que también se e s miembro . En el capítulo siete se 

profundizá en este punto , cuando se hable del Desarrollo 

Or ganizacional como un a estrategia que s e apoya en los grupos 

para lograr el cambio de la organización en su conjunto. 

D) Los medios de comunicación masiva. Los más i mportantes son el 
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radio, el cine, la televisión (medios electrónicos), los 

libros, los diarios y las revistas (medio s impresos). Es obvio 

que los medios masivos seleccionan e interpretan los eventos, 

dando por resultado que los espectadores o lectores nos formemos 

creencias o actitudes diversas sin necesidad del contacto 

directo con el objeto actftudinal. 

Los medios anteriormente citados actuan de manera conjunta, son 

interdependientes como dirían Olson y Zanna7, es decir, cada 

fuente es influida por cada una de las otras, con lo cual se 

produce un impacto combinado sobre nuestras creencias y 

actitudes. 

11. FORMACION DE LAS ACTITUDES. 

Una vez identificadas las fuentes más importantes de las cuales 

adquirimos nuestras actitudes, es necesario conocer los procesos 

que permiten que estas se formen y mantengan en nosotros. A 

continuación se mencionan tres enfoques generales que Rodríguez 8 

distingue y que engloban distintas posturas teóricas explicando 
los procesos de formación de las actitudes . Si bien los enfoques 

difieren entre sí ' este autor reconoce que no son 

irreconciliables y por lo tanto pueden integrarse para tener una 

visión más clara de los fenómenos de formación y cambio de las 

actitudes. 

A) ENFOQUES FUNCIONALISTAS. 

l. El enfoque de Smith, Bruner y White. Est os autores so s tienen 
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que las actitudes se forman a partir de factores internos y 

externos, obedeciendo a la necesidad de ajustar la personalidad 

frente a las exigencias del mundo exterior. Señalan que las 

actitudes sir ven de mediadores entre las demandas internas y el 

ambiente externo (el ambiente material, el ambiente social y el 

ambiente informativo) de la persona; de esta forma las actitudes 

representan el principal instrumento del que dispone el hombre 

para enfrentar su realidad. Subrayando la interrelación 

existente entr e las actitudes y la personalidad, Smith, Bruner 

y White especifícan tres funciones que cumplen las actitudes: 

a) Evaluación del objeto: las actitudes nos proporcionan lo s 

patrones o posiciones generales 

establecimiento de nuestras reacciones 

necesarios 

frente a 

para el 

un objeto 

específico u objetos con los cuales aquél se relaciona. 

b) Ajuste social: las actitudes nos permiten la facilitación , la 

conclusión y la conservación más o menos armoniosa de nuestras 

relaciones con otras personas. 

c ) Exteriorización: determinado tipo de actitudes tienen la 

función de defender o proteger al yo contra ciertos estados de 

ansiedad provocados por problemas internos. Los sentimientos de 

inseguridad, por ejemplo, pueden reducirse cuando una persona 

externa actitudes agresivas. 

2. El enfoque de Katz y Stotland. Según est os auto re s , son 

cua tr o las fun c iones que c umplen las act itudes: 

a) Función i n strumen tal o de aj u s te : expresando ci e rtas 

actitudes, el individuo se procura la obtención al máximo de 
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recompensas o metas socialmente dese a bles y la disminución de 

castigos. 

b) Función de defensa del yo: la expresión de determinadas 

actitudes (como los prejuicios) protegen a los indi vi duos ante 

sí mismos de reconocer sus propias deficiencias. 

c) Función de expresión de valores: a dife r encia de la función 

anterior, aquí el individuo encuentra la confirmación de los 

aspectos más positivos del concepto de sí mismo, al expresar 

valores o actitudes (cooperación, lealtad, tolerancia, etc.) que 

par a la socie dad y para él mismo s on valiosos. 

d) Función de conocimiento: ayuda a l os individuos a entender , 

interpretar e integrar los eventos que de otra forma sería 

difícil explicar. 

Una observación interesante que hacen Kat z y Stotland, es que 

para diferentes personas las mismas ac tit ude s pueden desempeñar 

diferentes funciones , pero también, para una mi s ma persona a 

cierta actitud le pueden corre s ponder varias funciones . Lo 

anterior implica que las funciones de l a s actitudes est án 

interrelacionadas. 

3. El enfoque de Kelman. Es te autor s eñal a tres procesos de 

influencia social que al ser ejercidos explican el cambio - y por 

lo tanto la formación- de las ac titudes, como se observará, 

tales procesos pueden considerarse tamb ién como funciones de las 

actitudes . 

a ) Ac e p tac i ón : cu a ndo un a pe rsona ac e pta la inf l uenci a ejercida 



65 

por una persona o por un grupo determinado, con el objeto de 

obtener aceptación de tal persona o grupo. 

b) Identificación: s ucede cuando un individuo ado pta una actitud 

o conducta que se deriva de otra persona o grupo (referentes) 

con quien sostiene una relación. Se entiende que tal actitud o 

conducta adoptada es compensatoria en vista de la autodef inición 

de la persona respecto a dichos puntos de referencia. 

c) Internalización o interiorización: las actitudes se forman o 

cambian cuando una persona acepta una influencia porque dicha 

influencia es congruente con su sistema de valores. 

Kelman sostiene que los tres procesos sefialados anteriormente se 

interrelacionan, por lo cual las actitudes se originan o cambian 

en combinación de dichos tipos de influencia. 

B) ENFOQUES BASADOS E~ LA NOCION DE CONGRUENCIA COGNOSCITIVA. 

1. Las posiciones de Heider, Newcomb, Osgood y Tannenbaum, y 

Festinger. Las posiciones teóricas de los autores anteriormente 

citados -algunas de las cuales precisaremos en el siguiente 

capítulo- presentan algunas diferencias, pero tienen como común 

denominador la noción de la congruencia cognoscitiva. De acuerdo 

con este principio las actitudes se forman armónicamente, 

organizándose en un todo coherente e internamente consistente, 

dif icu ltandose la formación de aquellas actitudes que debido a 

su incongruencia provocan tensión , resistencia y deseos de 

cambio. 
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2. La posición de Rosenberg. Sostiene que cuando existe 

cohe r encia entre los componentes cogno sc itivos y afectivos de 

las actitudes se facilita su formación estable y duradera. Por 

lo tanto, cuando no existe congruencia o coherencia entre tales 

componentes se dificulta la formación o se favorece el cambio de 

actitudes. 

C) ENFOQUES BASADOS EN LA TEORIA DEL REFUERZO. 

l. La posición de Hovland, Janis y Kelley. Sin ser precisamente 

una teoría, estos autores asumen una posición conductista9, 

seg1in la cual el refuerzo introducido a continuación de la 

emisión de una conducta tiende a fortalecer la presencia o 

formación de tal conducta y de la actitud X a ella subyacente, 

por otro lado, un estímulo adverso tenderá a extinguir la 

respuesta o conducta y, por lo tanto, a imposibilitar o 

dificultar la formación de la actitud subyacente. 

2. La posición de Dobb. Según este .autor la actitud es una 

variable intercurrente (no observable, pero directamente sujeta 

a inferencias observables) que se interpone entre un determinado 

estímulo y la conducta subsecuente. Para Dobb existe un estímulo 

que conduce a una respuesta implícit a (actitud) y que termina 

con una conducta explícita10 . Sin embargo, Dobb reconoce que la 

conducta explícita está en función, además de la actitud 

implícita, de otros determ i nantes (hábitos, impulsos, otr as 

actitudes) previamente adquiridos. 
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Respecto al problema a pa rente de consid e rar diversos enfoques 

explicando la formación de las actitudes, Rodríguez llega a la 

conclusión de que la mejor vía es adoptar una postura ecléctica, 

que sus tentada en la comprobación empírica de los principios en 

los que se basan , integre las contribuciones de los distintos 

enfoques aquí presentados. 

RESUMEN. 

Debido a que las actitudes en buena med i da se basan en l a s 

creencias hacia el objeto, para entender su formación y cambio 

se debe primero considerar de donde provienen tales creencias o 

conocimientos. De esta manera vimos como la experiencia personal 

directa, la familia, los grupos -formales e informales-, así 

como los diversos medios de comunicación masiva, son las fuentes 

más importantes de las cuales adquirimos nuestras actitudes. 

Posteriormente se hizo una breve revisión de diversas teorías 

que explican el proce~o de formación de las actitudes. Si bien 

los factores centrales que cada enfoque varían, la solución 

propuesta radica en un enfoque global que integre las distintas 

contribuciones teóricas a partir de la verificación experimental 

de sus principios . 

Finalmente hay que reconocer que la división de los procesos de 

formación y cambio de actitudes es arbitraria, ya que las 

teorías propuestas al re s pecto suelen abarcar ambos terrenos. De 

esta manera el capítulo siguiente puede ser considerado como una 
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extensión del presente, en el cual se ahonda en el estudio de 

las teorías más representativas formuladas para explicar el 

fenómeno del cambio de actitudes . 
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CAPITULO 5. TEORIAS DEL CAMBIO DE ACTITUD. 

l. ANTECEDENTES. 

Como ya se ha mencionado, no existe una frontera teórica 

definida entre el estudio de los procesos de formación y cambio 

de actitudes, ya que ambos procesos involucran tanto obtención 

como desarrolló de nueva información o creencias acerca del 

objeto. Así como el cambiar conductas puede permitir la 

aparición de nuevas actitudes (tal como se de sc ribe en el 

capítulo tres), a su vez la adquisición o cambio de creencias se 

considera una condición necesaria para el cambio de actitudes. 

El cambio de actitud ha sido estudiado desde distintas 

perspectivas, cada una de ellas haciendo énfasis en algún 

aspecto y tomando como base una definición particular del 

término. Previo a la exposición de algunas de las teorías 

contemporáneas más importantes, quiero aclarar que ninguna de 

ellas abarca el fenómeno en su totalidad, por lo c~al habría que 

real izar esfuerzos por integrarlas a todas y así superar las 

limitaciones que cada una presenta. 

11. TEORIA DEL BALANCE. 

La teoría del balance propuesta por Heider formula que dos 

per s onas estableciendo una relación afectiva positiva mantendrán 

un balance si comparten actitudes importantes ("me agrada y 

además coincidimos"), pero sufrirán un desbal anc e s i difieren en 

sus actitudes ("me agrada pero no coincidimos"). 
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Lo mismo puede suceder en una relación antagónica: existirá un 

balance si las dos personas difieren en sus actitudes 

importantes ("me desagrada y encima no coincidimos"), pero la 

relación estará desbalanceada si comparten algunas actitudes 

importantes ("me desagrada pero ¿oincidimos"). 

El supuesto de esta teoría es que debe de agradarnos la gente 

que comparte nuestras actitudes importantes (valores) y nos 

disgustará la gente que sostiene diferentes actitudes sobre 

problemas que consideramos fundamentales. La teoría del balance 

postula que cuando se viola esta hipótesis básica estamos 

motivados a restaurar el balance en la relación de tres maneras: 

A) Cambiando nuestras actitudes hacia el objeto o problema. 

B) Cambiando nuestras actitudes hacia la otra persona. 

C) tratando de convencer a la otra persona de que cambie su 

actitud, lo cual es más dificil que ocurra. 

Críticas a la teoría del balance. 

Aunque esta teorfa puede explicar satisfactoriamente el cambio 

de actitud en algunas situaciones, la principal critica que se 

le hace es que es demasiado simplista y por lo tanto sus 

aplicaciones son muy limitadas. Un problema que entraña esta 

teoría es que no considera los grados de simpatía (la 

importancia otorgada) hacia el otro sujeto y para el objeto de 

actitud, como señalan acertadamente Olson y Zanna: "la cantidad 

de angustia que sentimos en una relación desbalanceada dependerá 

de lo importante que sean las actitudes hacia el objeto y 
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también de cuanto nos gusta o disgusta la otra persona"1. 

Por otro lado, se argumenta que encima de la necesidad de 

so·stener relaciones balanceadas por cambio de actitud, las 

personas preferirán las relaciones afectivas positivas sobre las 

negativas, y la concordancia de opiniones más que la 

discrepancia. De esta manera es muy normal que no compartamos 

puntos de vista importantes con personas que nos agraden, y 

también no nos cueste trabajo compartir valores semejantes -y 

fundamentales para nosotros- con gente que nos desagrade . Todo 

esto puede suceder manteniendo inmutables nuestras actitudes. 

III. TEORIA DE LA DISONANCIA COGNOSCITIVA. 

En el capítulo tres se abordó brevemente esta teoría para 

explicar el porqué las actitudes de un individuo pueden cambiar 

para ser consistentes con una nueva conducta . . Como ya se ha 

mencionado, esta teoría considera que los individuos están 

motivados a mantener la coherencia entre los elementos 

cognoscitivos (actitudes, valores, creencias) que tienen sobre 

sí mismos, sobre su medio , así como en sus relaciones con otros. 

Estos elementos serán consonantes si son congruentes el uno con 

el otro, pero serán disonantes si son incongruentes e 

incompatibles entre sí. La consonancia sería el estado óptimo 

del sujeto, a la vez que se vería motivado a reducir la 

disonancia porque le resulta desagradable y molesta. Morton y 

Krauss2 observan que la magnitud de la disonancia y la presi ón 

para reducirla, aumenta en relación d i recta con la importancia 
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que los elementos cognoscitivos tengan para el sujeto. 

Festinger, el creador de esta teoría motivacional, postula que 

una de las situaciones en las que se experimenta disonancia es 

después de tomar una decisión importante, también describe tres 

métodos que el individuo puede emplear para reducirla: 

A) Se pueden cambiar uno o más de los conocimientos disonantes 

para hacerlos consonantes con los demás. 

B) Se pueden aumentar los conocimientos consonantes con el fin 

de hacerlos superiores a los disonantes. 

C) la importancia de las ideas puede cambiar de tal manera que 

las consonantes adquieran supremacía sobre las disonantes. 

Para ilustrar esta teoría, pondré el ejemplo de cuando se ofrece 

un ascenso en el trabajo a una persona y ésta puede evaluar con 

cierta libertad los pros y contras de sus alternativas, para 

después tomar una decisión final. La primera opción es conservar 

su antiguo puesto, una ventaja puede ser el sentir agrado con la 

labor que se real iza, y una desventaja puede ser un salario 

insuficiente. La segunda opción es aceptar la promoción, una 

ventaja sería un salario algo mayor, mi~ntras que la desventaja 

puede consistir en ser un puesto de mayor responsabilidad y que 

requiera permanecer un mayor tiempo en la oficina. Si la persona 

en cuestión finalmente rechaza la oferta de ascenso por 

considerar que "el nuevo trabajo entrañaría una fuerte presión 

física y emocional", esta idea p~ede entrar en consonancia con 

la idea de "me siento agusto en mi trabajo actual", pero al 
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mismo tiempo seria disonante con la idea "después de todo me 

hubiera caído bien un aumento de sueldo". 

En el ejemplo anterior el malestar que produce la disonancia 

puede reducirse de cualquiera de las tres formas siguientes: 

1) Pensando que "finalmente el dinero no lo es todo en la vida" 

(cambiando un conocimiento disonante para hacerlo consonante). 

2) Creyendo que a la larga las pres iones de 1 nuevo trabajo 

podrían afectar la salud (adicionando conocimientos 

consonantes). 

3) Afirmando que "encima del dinero están la satisfacción 

personal y la salud" (incrementando la importancia de los 

conocimientos consonantes y reduciendo la de los disonantes) . 

La teoría de la disonancia ha generado hasta nuestros días una 

gran cantidad de investigaciones las cuales seria imposible 

resumir en este espacio . Los experimentos abarcan la 

manipulación de un gran número de conductas, y aunque en algunos 

de estos experimentos se observan cambios en actitudes 

normalment e muy arraigadas en los sujetos (tabaquismo, prejuicio 

racial, machismo , la pena de mue r te, etc.) , es difícil 

de t erminar hasta donde pueden extenderse las infer e ncias de e st a 

teoría. Lindgren afirma: " algunos aspectos de la conducta humana 

se aclaran y comprenden mejor cuando se consideran en los 

términos de la disonancia , pero no s ign i fica que toda la 

conducta s ea un esfuer zo por e v itarla" 3. 
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Las aplicaciones que se le pueden dar a la teoría de la 

disonancia pertenecen en su mayoría a la s discrepancias 

conducta-actitud. De esta manera, si se puede persuadir a la 

gente de adoptar una nueva actitud, su conducta deberá adecuarse 

a el la, o de otra manera, si se puede inducir a la gente a 

comportarse de modo distinto, la disonancia puede disminuirse 

con un cambio de actitud4. En este punto, una pregunta 

interesante sería la siguiente: ¿que alcances reales pueden 

tener las aseveraciones anteriores en las organizaciones? 

Para intentar contestar posteriormente esta última pregunta , y 

así mismo ilustrar los principios en que se basa la teoría de la 

disonancia, citaré un experimento clásico realizado por 

Fest inger y Car lsmi th5• Estos investigadores tuvieron a los 

sujetos trabajando durante una hora en tareas rutinarias y 

bastante aburridas (p. ej. girar y girar una perilla de madera), 

para deliberadamente provocar su hastío. Supuestamente el 

objetivo del experimento era "conocer que efecto tienen las 

expectativas de la gente sobre tareas desempeñadas", y que los 

sujetos estaban trabajando bajo una condición de "no 

expectaciónH. Al final de la hora se les informó que el 

asistente de la investigación no podría asistir a la segunda 

parte del experimento, y se les pidió que hicieran el papel 

-voluntariamente- que al asistente correspondía. Una vez en el 

lugar del asistente, a cada sujeto se le pidió que dijera a un 

siguiente participante (quien en realidad era el asistente) que 

la tarea había sido muy agradable y divertida , ya que éste 
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de 

"expectaciones agradables". A la mitad de los sujetos les fue 

pagado un dólar por decir esa mentira, y a la otra mitad se les 

pagó veinte dólares. 

Aunque el sentido común diría que a quienes se les pagó veinte 

dólares estarían más dispuestos a reconocer posteriormente que 

la tarea no fue tan molesta ("valió la pena el aburrimiento y la 

mentira"), respecto a quienes se les pagó solo con un dólar 

("aburrirme y además mentir por tan poco"), los resultados de 

este experimento, y de muchos similares -aunque desafíen la 

lógica común-, confirman la teoría de la disonancia. 

Después de que habían dicho la mentira, a los sujetos se les 

preguntó cuánto les había agradado la tarea repetitiva. Y aquí 

lo importante de poner a prueba experimentalmente hechos 

aparentemente descifrables por mera intuición: aquellos a 

quienes se les pagó solo un dólar por decir que la tarea era 

divertida, manifestaron que la tarea había sido más agradable 

que los sujetos a quienes se les pagó veinte dólares por la 

mentira. 

Festinger y Carlsmith razonaron que los sujetos que cobraron un 

dolar estarían más dispuestos a adecuar su actitud a la acción 

(haber mentido), ya que al contar con una justificación 

insuficiente para actuar (un dólar) se sentirían más molestos 

consigo mismos (disonancia) y, por lo tanto, más necesitarían 
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creer en lo que habían hecho. Por otra parte, quienes habían 

recibido veinte dólares contaban con la justificación 

suficiente, por lo cual habrían experimentado menos disonancia 

y menor cambio de actitud. 

Analicemos esta situación en términos de cogniciones: los 

conocimientos "la tarea es molesta" y "le dije a una persona que 

era agradable", producirían disonancia a quienes recibieron un 

dólar. Por otra parte, "la tarea es molesta" pero "recibí veinte 

dólares por decir que la tarea era agradable", producirían una 

menor disonancia. Teóricamente los sujetos de un dólar redujeron 

su disonancia al cambiar uno de sus conocimientos disonantes, se 

convencieron que después de todo ·· 1a tarea no había sido tan 

molesta. 

Aunque diversos- hallazgos experimentales han sido explicados 

satisfactoriamente por la teoría de la disonancia, en escenarios 

organizacionales esta teoría puede explicar -quizás parcialmente 

y solo en algunos casos- porqué pueden mantenerse niveles 

adecuados de moral 6 entre los trabajadores, aún ante labores 

rutinarias y bajas condiciones salariales. El principio de 

justificación insuficiente hablaría de una hipotética necesidad 

de consonancia entre los conocimientos de "estoy realizando un 

trabajo rutinario" y "estoy recibiendo una paga insuficiente". 

Dado que el segundo conocimiento muy difícilmente puede cambiar , 

los sujeto s reducirán su disonancia si cambian el primer 

cono ci mi ent o y l o hacen más congruente con sus accione s , lo que 
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al final significaría cambiar sus actitudes favorablemente hacia 

la labor que desempenan. 

Por otro lado, a través de conferencias, películas y lecturas7 

con un claro contenido motivacional y con bastante difusión en 

las organizaciones, se busca despertar a través de su s mensajes , 

d i sonanci a s en las cogniciones del sujeto que produzcan l a 

tensión ne c e s aria para provocar cambios de a ctitud que , 

presumiblemente , favorecerán el cambio de conductas. También en 

la técnica vivencia! de "juego de roles" -preferida por muchos 

capacitadores- e 1 efecto de adecuación de actitudes con las 

conductas simuladas, puede corresponder , como vimos en el 

capítulo tres, al principio de búsqueda de consonancia entr_e 

conducta y actitud. La teoría de la disonancia cognoscitiva 

volverá a ser analizada en la segunda parte de esta tesis, pero 

ahora en relación a algunas estrategias concretas destinadas a 

cambiar actitudes en las organizaciones. 

Críticas a la teoría de la disonancia cognoscitiva. 

La teoría de la disonancia no está libre de críticas, uno de sus 

supuestos básicos, la búsqueda por parte de los individuos de 

información consonante (Festinger lo llamó exposición 

selectiva) , es seriamente cuestionado por Aronson8 . Según este 

autor. bajo ciertas condiciones los conocimient o s dis onantes 

pueden ser extremadamente útile s , y por el contrario, ante 

ciertas situaciones se puede acceder deliber a damente a 

información di s on ante. 
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Tal puede ser e l caso de la información destinada a prevenir 

enfermedades mortales (el cáncer, por ejemplo). El contenido de 

este tipo de información suele basarse en imágenes desagradables 

respecto a las consecuencias del mal, así como en estadísticas 

que , por su gran magnitud, pueden persuadir casi a cualquiera de 

no estar exento de sufrir las consecuencias en caso de no tomar 

las medidas preventivas pertinentes. Aunque algunas personas 

pueden evitar y/o desacreditar este tipo de información 

disonante, y así mantener la consonancia entre sus creencias y 

actitudes con su conducta potencialmente nociva (por ejemplo 

fumar), también es cierto que mucha gente recurre a la 

información disonante debido a los beneficios que puede traerle 

a su salud. En el apartado siguiente profundizaremos en los 

llamamientos al miedo mediante la comunicación de información 

persuasiva. 

IZT~ 
Otro problema con la teoría de la disonancia es que no se puede 

obtener una medición precisa de la motivación disonante, debido 

en parte, a que es imposible conocer todos los elementos 

cognoscitivos (consonantes o disonantes) en relación a un objeto 

particular en la mente de una persona. Además , esta teoría no 

permite predecir cual de las alternativas -que ya se comentaron 

al principio de este apartado- seguirá el sujeto para reducir la 

disonancia. Finalmente , la teoría no toma en cuenta las 

diferencias individuales de 

para r educir l a disonancia9. 

YJ•t A M. C1\HPUS 
IZl ACALJ'-. 
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IV. TEORIA DEL JUICIO SOCIAL. 

Esta teoría se interesa principalmente en el impacto de los 

mensajes persuasivos sobre las opiniones individuales, más que 

en el efecto de la autopersuasión 10 . Fue ideada por Sherif y 

Hovland en 1961, distingue tres áreas denominadas latitudes en 

las cuales se puede localizar el grado de aceptación del sujeto: 

A) Latitud de aceptación, es el nivel en que la persona 

encuentra aceptable el objeto de la actitud. 

B) Latitud de rechazo, es el rango en que la persona lo 

encuentra inaceptable. 

C) Latitud de no compromiso, son aquellas posiciones en las que 

el individuo no encuentra ni aceptable ni rechazable el objeto 

actitudinal. 

De esta manera, cuando una declaración o mensaje es congruente 

con nuestra propia opinión (latitud de aceptación), posiblemente 

lo encontraremos aceptable; si el mensaje y nuestra actitud son 

algo discrepantes (latitud de no compromiso), entonces lo 

encontraremos indiferente; finalmente, si el mensaje y nuestra 

creencia o actitud son muy discrepantes (latitud de rechazo), 

muy probablemente lo rechacemos. 

Sherif y Hovland proponen también la existencia de dos fenómenos 

que experimenta el sujeto cuando recibe un mensaje: la 

asimilación ocurriría cuando escuchamos una declaración que cae 

dentro de nuestra latitud de aceptación, de tal manera que la 

interpretamos como si fuera más apegada a nuestra opinión que lo 
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que realmente es; y el contraste, el cual hipotéticamente sucede 

cuando las declaraciones caen dentro de nuestra latitud de 

rechazo, considerándose más diferentes de nuestra posición que 

lo que realmente son. 

Otro efecto importante dentro de esta teoría es el de la 

autoimplicaci6n, el cual se refiere a la importancia que un 

individuo le concede a determinada actitud o problema. Por lo 

tanto, la manera mas difícil en que se puede lograr un cambio 

sería que la actitud cayera dentro de los limites de una alta 

autoimpl icación, donde la persona estará muy comprometida o 

involucrada con el problema, teniendo así mayores latitudes de 

rechazo. Por otra parte, cuando un mensaje persuasivo es 

dirigido hacia una persona con un bajo nivel de autoimplicación, 

posiblemente será más fácil producir el cambio de actitudes 

deseado. 

Una observación muy acertada que hacen Olson y Zanna es que los 

experimentos de laboratorio que reportan cambios de actitud, por 

lo general se enfocan sobre actitudes que no son muy importantes 

para el individuo (baja autoimpl icación), por lo cual los 

cambios de actitud sobre problemas importantes en la vida real 

encuentran muchos obstáculos 11 . 

Críticas a la teoría del juicio social. 

Uno de los problemas en los que incurre esta teoría es su falta 

de precisión por la dificultad que entraña realizar predicciones 
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específicas sobre el cambio de las actitudes, además de que no 

considera la relación existente entre quién transmite el mensaje 

y quien lo recibe. Finalmente, esta teoría ha tenido poco apoyo 

experimenta1 12 . 

V. INVESTIGACIONES DE LA COMUNICACION PERSUASIVA. 

Aunque las investigaciones tuvieron su origen en la universidad 

norteamericana de Yale, diversos científicos ajenos a esa 

institución han colaborado con sus trabajos. Las investigaciones 

se centran principalmente en el análisis del proceso de 

influencia social ejercido a través de la comunicación verbal, 

la cual puede ser presentada en forma hablada o escrita, y puede 

centrarse en un punto de vista o tema en particular. La 

importancia de este modelo es que identifica las múltiples 

variables implicadas en el proceso comunicativo para producir el 

cambio de actitud; lo cual nos permitirá posteriormente, 

entender la eficacia relativa de algunas técnicas destin_ada:s a 

cambiar actitudes de trabajo en las organizaciones vía 

persuasión. 

Las investigaciones se basan en la premisa de que todo individuo 

está expuesto a una gran cantidad de mensajes provenientes en 

buena parte de los medios de comunicación, los cuales mantienen, 

modifican o establecen actitudes. De tal forma que esta 

influencia social concedería solo un pequeño margen de actitud 

propia al sujeto, mientras que se vería mayormente influenciado 

por la comunicación persuasiva, entendida ésta como un mensaje 
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concebido y organizado para persuadir a una o varias pe rsonas 

con el fin de que acepten un determinado punto de vista. Un 

comunicación persuasiva puede ser transmitida a través de 

distintas fuentes: la platica con un amigo o fami 1 iar, el 

discurso de un político , el sermón de un líder religioso, la 

propaganda de un vendedor, etc.; o bien, puede provenir de un 

medio masivo de comunicación (periódicos, radio y televisión). 

A. Etapas de un proceso de cambio. 

Mientras que la mayoría de investigadores aceptan el esquema 

básico por el que atraviesa la comunicación persuasiva (fuente

canal-mensaje-receptor) , no existe un a cue r do general respecto 

a las etapas a las que afecta dicha comunicación, las cuales 

determinan el cambio. Por ejemplo, Kelman13 menciona tres etapas: 

aceptación, 

McGuire 14 

ident i ficación 

reconoce cinco 

e internalización; 

etapas: atención, 

mientras que 

comprensión, 

aceptación, retención y acción. Queda claro que ambas posturas 

se complementan, además , la mayoría de las investigaciones se 

circunscriben no a estas etapas sino a los componentes de la 

comunicación persuasiva. 

Sería imposible citar todas las investigaciones respecto a las 

diferentes variables involucradas en la comunicación persuasiva 

y su r e lación con el cambio de actitud , sobr e todo , debido a su 

gran cantidad y a que sus hallazgos se co ns ideran no 

concluyent es . Sin embargo , para comprende r e l tratamiento 

experimental que acompaña lo s camb io s de a ct i tud in ducid os, 
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describiré a grandes rasgos la metodología empleada. 

B. Diseftos experimentales. 

La mayoría de los investígadores experimentales del cambio de 

actitudes y creencias suelen emplear ya sea un disefto antes

después o un disefto solo-después 15 . En la siguiente tabla se 

muestran ambos diseftos: 

DISEÑO 

Antes-despuh 

Sólo-después 

GRUPO 

E1peri1ental 

Control 

E1peri1e1tal 

Control 

· PRETBST 

SI 

SI 

No 

No 

MANIPULACION 

Sf 

No 

SI 

No 

POSTEST 

Sf 

sí 

Sí 

Sí 

Describiré brevemente los dos diseftos: en el caso del disefto 

antes-después los sujetos son asignados aleatoriamente a los 

grupos control y exp~rimental. El grupo experimental recibe un 

pretest de actitudes, una manipulación experímental (exposición 

a una comunicación persuasiva) y un postest de actitudes. El 

grupo control recibe el pretest y el postest, pero no la 

manipulación experimental. La efectividad de la manipulación en 

el cambio de actitud, se puede obtener a través de comparar la 

diferencía entre la puntuación lograda en el pretest y en el 

postest por el grupo experimental, con la puntuación del grupo 

control. Se considera que un cambio de actitud se produjo cuando 

la diferencia entre el postest y el pretest del grupo 

experimental es significati vamente distinta de la diferencia de 

ambas pruebas en el grupo control. 
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En el diseño solo-después también los sujetos son distribuidos 

al azar en los grupos experimental y control, la única 

diferencia con el diseño anterior es que aquí no se efectua un 

pretest. El efecto de la manipulación en el cambio de actitud 

estará determinado por la diferencia en las puntuaciones del 

postest entre ambos grupos. Cabe mencionar que ambos diseños han 

sido presentados en su forma más simple, ya que la naturaleza de 

las investigaciones puede admitir más de un grupo experimental. 

Se ha señalado que una desventaja del pretest es que puede 

contaminar e 1 cambio de actitud evaluado, ya que los sujetos 

pueden advertir el objetivo de la invest i gación y ob s ta culiz a r 

o favorecer el efecto del mensaje persuasivo. Para super a r es t e 

problema se recomienda hacer la investigación en tiempo y 

espacio alejados de la situación experiinenta1 16 • Finalmente , la 

elección del pretest se deja al criterio del investigador. 

c. Las variables. 

En la investigación experimental el lugar de variable 

dependiente corresponde al cambio de actitud, el cual se 

encuentra en func i ón de múltiples características (variables 

independientes) del emisor, mensaje , canal y receptor ·. Como 

sue le suce der con la aplicación del método exper i mental 

independ i entemente del área de investi gación que se trate- , la 

ma nipulación de las va riabl e s independientes ti e ne por objeto 

evalua r s u e fe c to sobre la variable dependiente. 



8 6 

Para ejemplificar la aplicación del paradi gma a nte r ior , se 

describirá de manera muy sucinta un experimento con estudiantes 

de secundaria, donde se buscaba investigar la relación entre 

cr~dibilidad de la fuente (variable independiente) y cambio de 

actitud respecto al trato para los de 1 incuentes juveniles 

(variable dependiente): 

'e1tadiaatea de secaadaria escucharon una eiposición grabada en la cual el orador se aanifestaba a fa vo r de 

ua trato 1h sane para los delineantes jneailes . En 110 de los grupos e1peri1entales el orador era 

presentado co10 el juez de una corte encargado de jugar casos de delincuencia juveni l¡ en ot ro, el orador . 

era presentado co10 una persona cualquiera del público en general; y pua el tercer grupo , era iden ti fi cado 

co10 un delinc1ente jneail que estaba sieado procesado. En otras palabr as, el e1peri1ento presentaba una 

fuente positiva, otra neutra y una tercera negatiu . Co10 era de esperarse, la fuente positiva produjo un 

uyor c11bio de actitud que las de1ás, y la fuente negativa fue la que produ jo un menor c11b io de actitud' . 17 

El cambio de actitud -o variable dependiente- es medido 

comúnmente a partir del movimiento de la respuesta de una 

persona a través de un instrumento o test destinado a medir 

actitudes18 • El orden de aplicación del instrumento depende de 

las exigencias 

elegido. 

(pretest-poste s t) del diseño experimental 

La tabla 5 .1 (ver a nexo) muestra los cinco componentes de la 

comunicación persuasiva. En lo que resta del capítulo se 

menciona e 1 efecto de algunas de las variable s más 

frecuentemente estudiadas de la fuente, mensaje y receptor . No 

ob s tante, debo subrayar que tal i mpacto o ef e cto de las 

variable s para producir cambi os de actitud sie mpr e s e rá 
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relativo, ya que debe considerar se el papel mediador que juegan 

1 os proc es os de percepción de los receptores a través de las 

distintas etapas del proceso persuasivo (atención, comprensión. 

aceptación. etc.). 

Aquí es necesario hacer una precisión: no se trata exactamente 

de diferencias del receptor en cuanto a inteligencia, 

personalidad, edad o sexo que ocasionan una persuasión distinta; 

sino de formas variables en que la información persuasiva es 

percibida y procesada. En resumen: "no todos los sujetos 

presentan l a misma sensibilidad respecto al factor estudiado" 19 • 

LA FUENTE. 

Puede considerarse a la fuente como aquella que comunica y 

defiende su opinión, las hay de dos tipos: reales y atribuidas. 

Las fuentes reales son las que entran en contacto directo con 

quienes e scuchan en situaciones sociales naturales, mientras que 

las fuentes atribuidas pueden entenderse como las que tienen 

contacto con los receptores en condiciones no naturales donde el 

investigador tiene el control sobre las situaciones. 

Las dos características más comúnmente investigadas y atribuidas 

a la fuente son: la credibilidad y la atracción20 . 

A) Credibilidad. Aquí se incluyen los atributos de experiencia 

y confianza. Se dice que si la fuente muestra ser competente y 

tener un gran conocimiento de lo que comunica podrá lograr un 

índice mas a lto de cambio en el receptor. estl• es po rque ha 
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logr ado ganarse su confianz a y es pe rcibida como superior en 

i nte ligencia y éxi to profesional . 

En lo que respe cta al receptor , e st e otorgará su con-fi an za sólo 

si considera que la fuente es objetiva y desinteresada , es 

decir, que no es guiada por motivos persona les ni que desea 

manipularlo o persuadirlo abiertamente. Debido a lo anterior la 

fuente debe ser muy hábil con el fin de que pueda ganarse la 

confianza del receptor y pueda ser más permanente y eficaz el 

cambio que se manifieste. 

B) Atracción. La atracción es de orden afectivo, implica una 

reacción emocional y un juicio de valor ("me cae bien", "es 

agradable") hacia la fuente por parte del receptor. La 

similitud, familiaridad y simpatía forman parte de este factor. 

La atracción que pueda ejercer la fuente sobre el receptor es 

otra característica que debe poseer quien pretenda cambiar las 

actitudes a través de la palabra: la fuente debe parecer 

amistosa, agradable, con cierto atractivo físico, y aún má s, 

debe tener cierto parecido (edad, profesión, raza, gustos, 

valores) con la persona a la que comunica21 . Además , factores 

como el poder de sanción que ejerza la fuente sobre el receptor, 

así como la identificación que logre con el mismo pueden 

favorecer el efecto persuasivo. 

Estas dos c aract erísticas generales (credibilidad y atracción) 
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pueden presentarse separadas o combinadas entre sí . Aunque los 

efectos de los atributo s anteriore s son acumulativos, siempre 

estarán limitados por la posición personal respecto al tema 

t ratado e importancia que le atribuye el receptor al problema en 

cuestión . 

EL MENSAJE. 

El mensaj~ es la comunicación con la que se pretende per s uadir 

al receptor de un cambio de actitud, su efectividad dependerá de 

las condiciones propias de la situación en qu e sea presentado. 

El estudio experimental de los element os de un mensaje tiene por 

objeto aportar información sobre el efecto de un discurso 

persuasivo en los receptores.A diferencia de los factores de la 

fuente, los cuales son atribuidos o interpretados por el 

receptor, las características del mensaje en cuanto a forma y 

contenido22 son objetivas. 

A) Forma. Tiene que ver con los modos de · organización del 

mensaje . 

1. Argumentación unilateral y bilateral. Las investigaciones al 

respecto tienen por objeto determinar si resulta más eficaz 

exponer únicamente las razones a favor (argumentación 

unilateral) o exponer simultáneamente las razones a favor y en 

contra (argumentación bilateral) del pun t o de vista expresado en 

e l mensaje. Se encontró experimentalment e que el efecto del tipo 

de argumentación depende de los siguientes factores: 

a) Nivel de instrucción de lo s rece ptor es: Lo s argume nto s 

bilaterale s tiene n mayor efecto en l as pe r sona s inst r uidas y lo s 
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unil a terales en la gente con un bajo nivel de estudios 

b) Posición inicial de los receptores: Los argumentos 

unilaterales convencen en mayor medida a quienes inicialmente 

tienen una visión simplificada del problema en cuestión. 

c) Naturaleza del problema: Sobre problemas o temas donde este 

altamente involucrado el receptor, es mejor argumentar de manera 

unilateral (presentar solamente las ventajas de la información). 

d) Características de la fuente: Las fuentes poco creíbles por 

lo regular solo presentan argumentos unilaterales, por lo cual 

son advertidas como interesadas en manipular a los receptores. 

2. Conclusión explícita o implícita. Se entiende por conclusión 

del mensaje a la posición final que adopta la fuente respecto a 

un problema. Los experimentos demuestran en su mayoría que los 

sujetos instruidos tienden a dejarse persuadir en mayor medida 

cuando la conclusión está implícita, por el contrario, los 

sujetos cuyo nivel de instrucción es bajo requieren una 

conclusión explícita. 

3. Efectos de orden. Consiste en saber si es mejor comenzar el 

mensaje por la conclusión o dar primero los argumentos, comenzar 

por los argumentos débiles o los fuertes, los argumentos a favor 

o los argumentos en contra. En este tema las investigaciones no 

llegan a una uniformidad en sus hallazgos, por lo cual resultan 

poco concluyentes. 

B) Contenido. De Montmollin sostiene que los trabajos que mayor 
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contribuyen a la psicologí a de la comunicación son aquellos que 

se refieren a dos tipos de problemas: la naturaleza de los 

argumentos y la amplitud de divergen cia de los puntos de vista 

entre fuente y receptor. 

La naturaleza de los argumentos corresponde principalmente a 

tres categorías23 : Ethos , se refiere a los argumentos que apelan 

a la autoridad de un texto; Pathos, tiene que ver con la 

argumentación que apela a las emociones y a los sentimientos; 

Lagos, se trata de aquellos argumentos que apelan a la razón y 

a la lógica. De estos tres tipos generales de argumentos, los 

llamamientos al miedo (que corre s ponderían a la categor ía 

Pathos) han sido objeto de 

experimentales. 

la mayoría de tos trabajos 

l. Los llamamientos al miedo. Diversos estudios han investigado 

el efecto de mensajes que conllevan niveles elevados y moderados 

de temor. Algo muy interesante que se ha encontrado es que los 

llamamientos al miedo tienen un efecto distinto si se quiere 

cambiar la opini.ón, la intención conductual o la conducta real. 

La conclusión a la que se ha llegado es que un mensaje que 

transmite un temor fuerte tiene un mayor efecto que un temor 

débil sobre la opinión, pero tiene un efecto menor que un temor 

débil sobre las intenciones de actuar, menor a ún sobre la 

conducta real. 

La explicación propue s ta e s que grados extremo s de t e mo r son tan 
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aversivos que la gente los evitará24 y no cambiará sus actitudes , 

por otra parte, para lograr una mayor persuasión deben incluirse 

instrucciones pre c isas sobre como evitar los posibles dafios que 

los mensajes destacan. 

2. Amplitud de la divergencia entre la fuente y el receptor. 

Esta variable tiene que ver con la distancia que existe en t re la 

opinión que el receptor tiene antes del mensaje y la opinión que 

la fuente sustenta. Se ha demostrado que una divergencia débil 

no produce cambio debido a que la posición de la fuente cae 

fácilmente en el margen de aceptación del receptor; pero una 

divergencia fuerte tampoco produce cambio alguno , ya que la 

posición de la fuente al estar demasiado alejada y caer en el 

margen de rechazo produce una mayor contra-argumentación por 

parte del receptor. Como el lector podrá haberlo advertido, 

según la teoría del juicio social de Sherif y Hovland que se 

menciona en este capítulo, la divergencia débil correspondería 

a una latitud de aceptación o latitud de no compromiso hacia el 

mensaje persuasivo, mientras que una divergencia fuerte 

correspondería a una latitud de rechazo. 

Por otro parte , se ha encontrado que una fuente extremista puede 

ser percibida po r el receptor extremista como parcial y 

manipulador, en contraste, la fuente moderada puede ser 

percibida por el receptor extremista como carente de seguriqad. 

Finalmen te, un receptor moderado puede cambiar más fácilme nt e 

que un receptor extremista . 
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La eficacia de cada una de estas variables del mensaje dependerá 

-además de factores ya mencionados- de las condiciones 

particulares en las que se presente la información (grupal o 

individual), del tipo de receptor (p. ej. alta o baj a 

autoestima) . al tipo de fuente (reales o atribuidas), al nivel 

de cambio que se desee lograr y, sobre todo , a Ja importancia 

que el receptor le conceda al mensaje (autoimplicación). 

EL RECEPTOR. 

El recept or es el blanco d e la información persuas i va donde 

convergen simultáneamente los factores de la fuente y del 

mensaje. Uno de los primeros problemas con Jos que tropiezan las 

investigaciones s obre el receptor e s la posible existencia de 

diferencias estables entre los individuos las cuales determinan 

su susceptibilidad hacia la persuasión. Pero según afirman Olson 

y Zanna: "hay pocas pruebas que sugieren que algunas personas 

son más persuasibles, en general, que otras" 25 . 

Aunque factores personales como 1a inteligencia o la autoestima 

pueden influir en la susceptibilidad persuasiva de la gente, su 

relación con el cambio actitudinal es complejo. De Montmollin lo 

confirma, advirtiendo que: "ya no se trata de características 

(individuales) permanentes del receptor. sino del estado de 

ánimo en el que el mensaje encuentra al receptor" 26 . Tal estado 

de ánimo esta relacionado con Ja experiencia previa del receptor 

y con ciertas condiciones de la situación en la que tiene lugar 

Ja comunicación. 
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l. La experiencia pasada del receptor. Los estudios demuestran 

que advertir o prevenir al receptor que va a recibir un mensaje 

contrario a su opinión aumenta su resistencia al mensaje, esto 

ocurre debido a que la advertencia aumenta la capacidad para 

contra-argumentar. 

2. Inmunización del sujeto contra la persuasión. Por 

inmunización se da a entender la capacidad de las personas para 

resistir fuertes ataques futuros sobre sus creencias, después de 

que han sido expuestos debilmente (vacunados) con información 

discrepante en relación a sus creencias personales. Al respecto, 

las conclusiones experimentales sugieren que cuando las personas 

se enfrentan con información contraria a sus creencias, aumenta 

en ellos la capacidad y motivación27 para contra-argumentar y 

defenderse de los intentos por persuadirlos. 

Sin embargo, la contra-argumentación no la dirige explícitamente 

@A tefi18<i~to.renh~t8as la¡ ni~~flUac ihi'le~neéíftoªrJWm~6ftiftatij_~ i ~t9 

contraste que hace el receptor entre sus propias opiniones y las 

opiniones que defiende la fuente. Esta última aclaración es muy 

importante, ya que hemos de reconocer que en estas 

investigaciones se concede un papel hasta cierto punto pasivo al 

receptor. Por lo tanto, el modelo de comunicación persuasiva que 

estamos revisando, nos permitirá analizar en el capítulo 

siguiente , aque 1 los métodos unilaterales empleados en 

capacitación donde el individuo desempeña un papel pasivo de 
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receptor. 

3. Otros estados que influyen en la situación persuasiva. 

a) La atmósfera: La persuasión puede ser favorecida cuando la 

relación del receptor con el medio ambiente (experimental o 

real) se torna agradable. 

b) El contexto social: El efecto del mensaje puede debilitarse 

si los receptores están en grupo, ya que no se tiene una 

relación totalmente directa con la fuente. 

c) Distracción del receptor: Puede jugar un doble papel, ya que 

será favorable al cambio si ésta impide que el receptor contra

argumente y acepte la conclusión del mensaje; pero será 

desfavorable si impide que el receptor comprenda el mensaje. 

Críticas a las investigaciones de la comunicación persuasiva. 

Aunque los experimentos pueden ser metodologicamente 

inobjetables y proporcionan un análisis del amplio margen y 

complejidad del fenómeno de la persuasión, la principal crítica 

es que los experimentos no se encaminaron hacia el desarrollo de 

una teoría s istemática del cambio de actitud28 . Por lo tanto, el 

grueso de las investigaciones está dirigido hacia aspectos 

específicos de la persuasión más que a resolver problemas de 

índole teórica. 

Otra crítica es la presencia de evidencia experimental a veces 

contradictoria entre sí. Pero McGuire 29 reconoce que los 

paradigmas tienden a persistir aún a pesar de cierta evidencia 
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equívoca, hasta que un mejor paradigma disponible lo reemplace. 

A su vez, De Montmollin30 puntualiza que los cambios observados 

en el laboratorio pueden estar relacionados con condiciones 

metodológicas que tal vez no sean muy representativas de 

condiciones naturales, tales como los sujetos empleados en los 

experimentos los cuales en su mayoría son estudiantes 

universitarios. Además , los cambios en las expresiones ver~ales 

no son garantía de cambios reales en la actitud y sobre todo en 

la conducta. Por último, respecto a la estabilidad de los 

cambios de actitud, hay muy pocos reportes de cambios que se 

hayan mantenido después de un período importante de tiempo. 

Aunque las críticas anteriores no pueden ser ignoradas, debemos 

reconocer que la experimentación sistemática y las conclusiones 

a las cuales se llega es de valor para entender en qué 

condiciones se produce el cambio por persuasión, y la 

probabilidad de que, cuando las personas cambian en la vida real 

se deba a los mismos factores. Para el objetivo de este trabajo, 

la complejidad del fenómeno nos permitirá advertir los supuestos 

en los que se basan algunos métodos dest i nados a cambiar 

actitudes a través de comunicaciones persuasivas, y como 

consecuencia , conocer los alcances y limitacione s de los métodos 

y técnicas propuestas al respecto. Esto se abordará 

detenidamente en los dos capítulos siguientes. 



97 

RESUMEN. 

Las teorías descritas en este capítulo y en el capítulo previo 

de "Adquisición y Formación de Actitudes", nos permiten en su 

conjunto tener una perspectiva más amplia de la complejidad del 

fenómeno "Cambio de Actitud". 

No debemos olvidar que una teoría es un modelo explicativo de un 

fenómeno, cuya vigencia y validez depende de su capacidad para 

explicar y dar a comprender una mayor cantidad de principios que 

constituyen la base de los hechos (cómo Ja gente cambia sus 

actitudes). Por lo tanto las teorías son temporales, en espera 

de mejores teorías cuyas generalizaciones se extiendan a una 

mayor cantidad de referentes empíricos. 

Es necesario recordar esto, ya que las teorías que hemos visto 

hasta este momento -aunque comparten algunos elementos en común

nos brindan perspectivas distintas sobre el cambio de actitud. 

Las teorías del balance de Heider y de la disonancia de 

Festinger postulan una motivación necesaria para mantener la 

consistencia entre creencias, actitudes y conductas , explicando 

el cambio de actitudes en relación a un malestar que se 

experimenta cuando se es consciente de tales inconsistencias. La 

teoría del juicio social nos habla de posturas en lo s individuos 

de aceptación, no compromiso y rechazo, respecto a les mensajes 

persuasivos y su eficacia variable para lograr el cambio de 

actitud. Finalmente, las investigaciones de la comunicación 

persuasiva aunque no ofrecen una teoría concreta del cambio de 
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actitud, brindan una visión sistemática del fenómeno en relación 

a los factores que intervienen en un proceso comunicativo

persuasivo. 

La solución al dilema de considerar distintos puntos de vista 

centrados sobre un mismo tema, es aceptar tanto las ventajas 

como limitacione s de cada teoría . La solución es reconocer que 

"todas la s teorí a s sean verdaderas en cierto grado o en al gunas 

situaciones"31. La mejor opción, hasta que no se cuente con una 

teoría completa que integre los fenómenos de forma c ión y cambio 

de actitudes, es tomar las teorías disponibles para que en su 

conjunto 

hechos. 

podamos tener una visión más satisfactoria de los 

En el caso particular de esta tesis, las teorías revisadas 

tendrán dos finalidades: nos servirán de base para el análisis, 

interpretación y crítica de los hechos observados; y por otra 

parte , nos permitirán ampliar la utilidad de sus 

generalizaciones con el fin de orientar la práctica hacia 

estrategias científicamente validas que favorezcan el cambio de 

actitudes en las organizaciones . 
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CAPITULO 6. CAMBIO DE ACTITUDES Y CAPACITACION. 

l. DEFINICION Y CARACTERISTICAS GENERALES DE LA CAPACITACION. 

"Capacitación" es un término genérico que designa toda una serie 

de actividades cuyo último objetivo es brindar educación a todos 

los miembros de una organización, con la finalidad de 

proporcionar conocimientos, hábitos , habilidades, aptitudes y 

actitudes útiles a los individuos para influir activamente en su 

medio social 1. Mientras que la educación regular proporciona los 

conocimientos .generale s a la vez que de s arrolla la capacidad 

mental básica, se dice que la capacitac ió n tiene como función 

primordial desarrollar en los educandos la capacidad de 

pensar, investigar e innovar, así como actitudes valorativas con 

r especto a la calidad y productividad ( ... ) que les permitan 

enfrentar en la pr á ctica las nuevas y cambiantes condiciones de l 

mundo laboral" 2• 

La capa citación es un proceso complejo , y pa r~ una mejor 

definición de sus objetivos 

generalmente en tres campos 

y métodos, 

de acción: 

suele dividirse 

adiestramiento, 

capacitación y desarrollo. Una de las definiciones más completas 

y precisa s de estas tres áreas, es la propuesta por Reza3: 

A) Adiestramiento: conjunto de acciones tendientes a 

proporcionar , desarrollar y/o perfeccionar las habilidades 

motoras o destrezas de un ind i viduo , con el fin de increme nt a r 

su eficiencia en su puesto de trabajo. Responde al área de 

apr endi zaje psicomotríz re s pecto a la act iv i dad y coordinación 
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sensorial-motora. 

Area de aprendizaje psicomotríz . 

Comprende aquello s aspectos de habilidades y destrezas, es 

decir, actividades que realiza un individuo que aunque dependen 

de procesos cognoscitivos , son físicamente observables. Abarca 

lo correspondiente a la coordinación y equilibrio de los 

movimientos . 

B) Capacitación: incluye al adiestramiento, pero también implica 

un conjunto de acciones tendientes a proporcionar y/o 

desarrollar las aptitudes de una persona, con el fin de 

prepararlo para que desempeñe adecuadamente su ocupación o 

puesto de trabajo y los inmediatos superiores. Corresponde al 

área de aprendizaje cognoscitiva. 

Area de aprendizaje cognoscitiva. 

Comprende aquellos procesos de tipo intelectual que influyen en 

el desempeño de una actividad, tales como: atención, memoria, 

análisis, síntesi s y evaluación. Abarca básicamente el análisis 

y perfeccionamiento del pensamiento cualitativo y cuantitativo. 

C) Desarrollo: conjunto de acciones tendientes a integrar a las 

personas a su entorno socio-laboral, con el propósito que 

comprenda las características de la empresa , los procesos 

internos y externos de comunicación, el estilo de liderazgo , las 

características de los productos y la importancia de los 

proce sos de calidad total. Busca e l progreso integral del 

indiv i du o en función a s u adaptación al medioamb i ente natural y 
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social que le rodea. Corresponde al área de aprendizaje 

afectiva. 

Area de aprendizaje afectiva . 

Incluye el conjunto de actitudes, valores y opiniones del 

individuo que generan tendencias a actuar en favor o en contra 

de personas, hechos y estructuras; dichas tendencias intervienen 

en el desempeño del trabajo. Abarca básicamente el desarrollo 

del pensamiento y comportamiento social, la expresión 

lingüística y la expresión y sensibilidades estéticas. 

Es importante señalar que, aunque las áreas antes mencionadas 

juegan un papel específico, no significa que se presenten por 

separado: entre ellas hay una interrelación y una mutua 

dependencia. Sin embargo, cabe destacar que las áreas 

cognoscitiva y afectiva están más relacionan con la adquisición 

de conocimientos y modificación de actitudes, en tanto que la 

psicomotríz tiene una mayor relación con el perfeccionamiento de 

las habilidades manuales4 • De esta manera, es fácil entender 

porque tradicionalmente se dice que el adiestramiento 

corresponde principalmente a niveles operativos donde es 

preponderante el trabajo manual, la capacitación corresponde a 

los niveles medio y superior, mientras que el desarrollo está 

di r i g id o a 1 os n i ve 1 es de más a 1 ta j erar q u í a den t ro de 1 a 

organización , 

estr até gico5. 

donde se exige ser menos operativo y más 
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11. EL PROCESO DE CAPACITACION. 

En México , la capacitación es una obligación de ley6 que exige 

a las empresas y patrones capacitar a todos sus trabajadores y 

cumplir previament e con una serie de requisitos como: (A) 

informar sobre la constitución de comisiones mixtas de 

capacitación y adie s tramiento, (B) el registro de planes y 

programas de capacitación y adiestramiento, (Cl registro y 

expedición de listas y constancias de habilidades laborales, y 

(D) el registro de agentes capacitadores7. El cumplimiento de 

las disposiciones anteriormente citadas corresponde al proceso 

legal de la capacitación, ·que es el mismo para todas las 

empresas, tanto públicas como privadas. 

Ahora bien, en relaci-ón a las exigencias particulares de cada 

empresa u organización productiva de bienes o servicios, existe 

un proceso lógico que señala las siguientes etapas a seguir para 

tener éxito en la función de capacitación8: 

A) Investigación para determinar las necesidades reales de 

educación a corto, mediano y largo plazo 

B) Fijar los objetivos educacionale s . 

C) Definir los contenidos educativos a impartirse (áreas , 

materias y temas) en los cursos. 

D) Señalar el método de instrucción conveniente para cada curso. 

E) Evaluación antes. durante y después del curso . 

F) Seguimiento o continuación de la capacitación. 

Cada un a de las et a pas anteriores implica la utilización de 
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diversas técnicas e instrumentos. En nuestro caso y en 

correspondencia a los objetivos centrales de esta tesis, es de 

particular importancia centrarnos exclusivamente en el análisis 

de los métodos de instrucción que convencionalmente se emplean 

para capacitar al personal de las organizaciones. Ya que a 

partir de aquí se intentará vincular la información de capítulos 

previos y con estas bases poder estar en una mejor posición de 

"aplicar el saber teórico a problemas concretos" 9 para, por un 

lado, interpretar, analizar y criticar los métodos 

instruccionales más comunes destinados a cambiar ac titudes, y en 

su caso, formular posibles contribuciones a tales métodos. 

111. DEFINICION DE LOS CONTENIDOS EDUCACIONALES. 

Si bien los temas y materias que se imparten son bastantes y muy 

variados , además de estar en función -entre otras cosas- del 

giro de la empresa, 

específicas, es obvio 

puestos de trabajo y 

que aquellos temas o 

necesidades 

contenidos 

educacionales de carácter eminentemente técnicos que se 

transmitan a través de los métodos de instrucción, no tienen la 

intención principal de cambiar actitudes, ya que su objetivo 

primordial es brindar conocimientos que permitan desarrollar las 

destrezas (adiestramiento) y aptitudes (capacitación) que exige 

la labor desempeñada. 

Usualmente se afirma que los contenidos educacionales están en 

función del nivel jerárquico del empleado, y que aquellas 

materias destinadas a cambiar actitud e s deben estar dirigida s 
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principalmente a los puestos superiores de la organización, que 

es donde se recibe el desarrollo ejecutivo. El supuesto 

intrínseco es que si a los altos ejecutivos se les puede ayudar 

a alterar sus actitudes, entonces, gracias a la posición 

estratégica que ocupan en la organización. el cambio de conducta 

que se opera en ellos automaticamente influye para que todos los 

subordinados empiecen a cambiar 10 . Al respecto, Fl ippo 

acertadamente expresa: "las experiencias en los programas de 

desarrollo ejecutivo han demostrado que los cambios aislados en 

las capacidades directivas y en sus actitudes, pueden no agregar 

nada, si la cultura en la cual descansa la organización 

permanece inal terada" 11 • Los cambios en la "cultura 

organizacional" son abordados a partir de programas más 

completos, concretamente, a través de programas de "Desarrollo 

Organizacional", de lo cual hablaremos en el capítulo siguiente. 

Ante la idea, tal vez equivocada, de propiciar cambios de 

actitudes únicamente en los ejecutivos de las organizaciones, 

existe otra alternativa: brindar cursos de "relaciones humanas" 

a los niveles elemental y medio de la organización. En este tipo 

de cursos, el contenido educativo gira en torno a principios o 

temas derivados de la psicología como son: motivación, 

autoestima. comunicación, grupos o equipos de trabajo, manejo de 

conflictos. etc. Es necesario haber precisado esta situación, ya 

que de los cursos de relaciones humanas, se espera que una vez 

que se han adquirido los conocimientos, se producirán cambios de 

actitudes que se llevarán al mismo lugar de trabajo. De esta 
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manera nos será más claro entender el importante lugar que ocupa 

la comunicación pe_rsuasiva en los méto dos instruccionales que se 

discutirán en la siguiente sección; pero antes, debo aclarar que 

me he centrado en describir y anali zar exclusivamente aquellos 

métodos considerados adecuados para cambiar actitudes12 . 

IV. METODOS DE INSTRUCCION. 

Para realizar un análisis de los métodos de instrucción, los he 

ordenado en tres categorías, tomando como marco de referencia la 

participación del individuo en un contexto grupal. 

A) METODOS DISCURSIVOS-UNILATERALES. El contenido y estilo de la 

comunicación es seleccionado y estructurado por el instructor 

(que para fines de análisis también llamaremos "fuente"). Aunque 

se puede permitir cierta participación del grupo principalmente 

al final del mensaje, en estos métodos los participantes (o 

"receptores") suelen permanecer pasivos ante la comunicación que 

emite la fuente. En esta categoría se encuentran: 

1) Discurso. Es un método unilateral donde únicamente el 

expositor tiene un papel activo. Su aplicación con fines 

didácticos es muy limitada, debido a que actualmente no se le 

considera un método adecuado de enseñanza13 . 

2) Conferencia- clase formal. Es considerado como uno de los 

métodos más antiguos de enseñanza. El instructor tiene el 

control de la sesión y realiza una exposición unilateral de los 



108 

temas tratados. por lo tanto. la participación del grupo es muy 

limitada. Siliceo considera que puede ser un método muy eficaz 

para presentar un cúmulo de información, por lo que se ahorra 

mucho tiempo14 . A la conferencia se le confiere un carácter más 

"solemne", mientras que una variante, conocida como "clase" 

formal puede ser menos rígida y permitir el intercambio de 

ideas, preguntas y discusiones. 

3) Congreso. Este método es muy popular en la actualidad. está 

definido como una "junta o reunión formal de varias personas 

para deliberar sobre algún tema 1115 • Los congresos son eventos 

cuyo objetivo principal es brindar información actualizada en 

torno a determinada profesión, avance científico, temas 

económicos, políticos, sociales, etc. Una ventaja de los 

congresos, es que permiten la exposición sobre un mismo tema de 

distintas voces autorizadas. Aunque en los congresos usualmente 

se forman "mesas de trabajo" para deliberar libremente sobre los 

temas abordados, las conferencias de los especialistas es de 

donde generalmente se originan las discusiones, análisis y 

conclusiones. Por lo tanto, también puede considerarse como un 

método unilateral, ya que las ideas dominantes parten de 

autoridades en la materia. 

B) ME TODOS DISCURSIVOS-PARTICIPATIVOS. Requieren una 

participación más activa del grupo. Los participantes son 

motivados a opinar o argumentar respecto a un tema. El 

instructor tiene una función doble como expositor y coordinador 
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del grupo. 

1) Conferencia con participación. Es una variante de la 

conferencia tradicional y en buena parte también consiste en una 

exposición unilateral. sin embargo, tiene la ventaja de permitir 

la intervención de los participantes (preguntas, dudas. 

discusiones, etc.). Los momentos de intervención varían según el 

estilo del expositor, puede ser alternando la exposición y 

participación del grupo, o puede ser que al final se otorgue un 

período de preguntas y respuestas 16 • 

2) Seminario. En este método la participación del instructor y 

los participantes es equilibrada, sus objetivos principales son: 

"la integración del grupo y la creatividad del mismo para 

analizar, discutir, seleccionar problemas, establecer 

proposiciones, etc." 17 Sus ventajas radican en la posibilidad de 

involucrar al grupo, desarrollar su creatividad, promover su 

integración y participación. Otros aspectos muy importantes que 

destaca Silíceo, es que este método promueve la automotivación 

de los miembros del grupo debido a la libertad de expresión 

permitida, también señala que para obtener mejores resultados el 

número de participantes no exceda a los diez o doce y que el 

instructor o fuente esté bien preparado18 • En este rubro pueden 

estar incluidos los siguientes métodos: grupos efectivos de 

trabajo, trabajo de equipo y grupos de discusión. Todos estos 

con la condición de que el número de participantes sea reducido 

a apro x imadamente cinco para un mayor aprendizaje. 
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DESVENTAJAS DE LOS METODOS DISCURSIVOS. 

Los métodos instruccionales descritos anteriormente tienen la 

característica común de depender del poder de la palabra -a 

través de medios orales o escritos- para compartir información 

tendiente a producir cambios en los individuos. Estos métodos, 

que Mann19 llama de "salón de clases", en primer lugar suponen 

que las creencias y actitudes se verán alteradas cuando el 

individuo conozca los nuevos hechos sobre la naturaleza humana; 

y en segundo lugar, consideran que las actitudes son función de 

la información (creencias, conocimientos) de que dispone el 

individuo, y por lo tanto, se les cambia alterando la estructura 

cognoscitiva. 

En base a los hechos anteriores, y recordando que un mensaje 

persuasivo fue definido en el capítulo anterior como "un mensaje 

concebido y organizado para persuadir a una o varias personas 

con el fin de que acepten un determinado punto de vista". Para 

analizar la efectividad de los métodos discursivos orientados 

hacia el cambio de actitudes, propongo como marco de referencia 

las investigaciones de la comunicación persuasiva presentadas en 

el capítulo anterior. 

Mi intención es demostrar que los métodos discursivos tienen una 

efectividad muy limitada cuando se orientan con fines 

persuasivos. Debemos considerar que los métodos clasificados 

como "unilaterales" (donde los participantes en realidad no 

tienen oportunidad de contra-argumentar) , son los que 
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directamente admiten un análisis basado en el esquema fuente

mensaj e -receptor. En tanto que los métodos clasificados como 

discursivos-participativos, quizás exijan un análisis de otra 

naturaleza , pero el marco de referencia para abordarlos puede 

ser el mismo si se considera que, los -ahora sí- participantes , 

al tener la oportunidad de contra-argumentar las opiniones 

ajenas , y de expresar su posi c ión personal respecto al tema 

tratado, desempeñan un doble papel alternado de fuente y 

receptor. 

Además, tomando en cuenta que en este último tipo de métodos no 

se fomenta el sentido de pertenencia grupal, y por lo tanto el 

valor del grupo para el individuo no es tan importante , los 

participantes podrán renunciar a participar si sus actitudes o 

valores básicos están amenazados (ver capítulo anterior) . Aunado 

entonces , con la posibilidad de contra-argumentar y de sostener 

una posición personal por parte de los participantes, significa 

que especialmente los métodos discursivo-participativos, son 

menos eficaces para provocar cambios de actitud a través de un 

enfoque persuasivo. 

Comparación de las Investigaciones de la Comunicación Persuasiva 

con los "métodos discursivos" de instrucción. 

En el capítulo anterior se analizó detenidamente el efecto de 

las comunicaciones persuasivas dirigidas hacia el cambio de 

act i tudes; y se llegó a una serie de conclusiones que permitirán 

e st ablecer, po r analogía , las lim i taciones de los métodos 
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di s cu rs ivos para cambiar actitudes: 

Primera Conclusión. Las investigaciones no forman parte de un 

teoría concreta sino de un cúmulo de evidencia experimental 

donde se abordan aspectos específicos del fenómeno persuasivo. 

Por lo tanto, como una consecuencia de carecer de principios 

teóricos del cual partan generalizaciones científicamente 

válidas, es bastante difícil establecer -para efectos de 

capacitación- modelos discursivos destinados a cambiar actitudes 

y que tengan como base una teoría sistemática de la persuasión. 

Segunda Conclusión. Se puede constatar que el fenómeno de la 

persuasión es bastante complejo, ya que están implicadas una 

gran cantidad de variables en relación a los elementos básicos 

del esquema comunicativo (fuente-mensaje-receptor). 

Tiene relación con el primer punto , ya que si Ifo es posible 

disponer de un modelo discursivo que garantice cambios de 

actitud en los receptores, sí se puede advertir por parte de 1 

instructor, la necesidad de tomar en cuenta e intentar controlar 

la mayor cantidad de variables posibles presentes en la 

exposición de un tema a través de un método discursivo. Por 

ejemplo, veamos como se puede estructurar un tema en función de 

las variables (argumentación y conclusiones) relacionadas con Ja 

Forma de un mensaje: 

1) Al momento de elegir entre una argumentación unilateral 

(argumentos a favor del tema tratado) o bilateral (argumentos a 
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favor y en contra), las variables a considerar por parte del 

instructor son: 

a) Nivel de instrucción de los receptores, los individuo s de 

baja instrucción (obreros) se dejan persuadir más fácilmente por 

una argumentación unilateral. En contraste, los individuos de 

alta instrucción (gerentes o ejecutivos) requieren comúnmente 

argumentos bilaterales . 

b) Posición inicial de los receptores con el tema. Será más 

difícil persuadir a quienes defienden una posición respecto a un 

tema. 

c) Importancia del problema para los receptores . Aquellos que 

conocen bastante un tema exigirán una argumentación bilateral. 

d) Además, si el instructor en términos generales desea parecer 

confiable, debe optar por la argumentación bilateral. 

2). Respecto a la conclusión del mensaje (posición final de la 

fuente respecto a un problema) el instructor debe elegir entre 

hacerla explícita o implícita, debe tener en cuenta que: 

a) Los s ujetos instruidos tienden a dejarse persuadir en mayor 

medida cuando la conclusión está implícita 

b) Los sujetos cuyo nivel de instru c ción es bajo requieren una 

conclusión explícita. 

Es obvi6 que no puede existir un patrón o modelo único, ya que 

distintos cont~nidos, método s. ambientes, unidades de 

adiestramiento e instructores, crean diferentes condiciones para 

el cambio. Si n embargo, un instructor puede -igual que en el 
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ejemplo anterior- tener la flexibilidad y el interés para 

intentar controlar otras variables en relación a sí mi s mo 

(fuente), en relación a los contenidos educacionales (mensaje) 

y en relación a los participantes (receptores). 

Tercera conclusión. Los cambios de actitudes reportados en el 

laboratorio pueden estar relacionados con condiciones 

metodológicas que tal vez no sean muy representativas de 

condiciones naturales. 

Una "condición natural" sería el caso que nos ocupa de los 

cursos de capacitación, en donde, si bien el instructor puede 

tener un control importante sobre ciertas variables del ambiente 

físico, recursos materiales y la metodología educacional 

empleada, es muy razonable que se carezca de una metodología 

para abordar los cambios de actitudes, ya que en primer lugar no 

se ha formulado un modelo concreto de comunicación persuasiva 

que responda a exigencias específicas de los participantes o 

receptores. De esta manera, si los cambios de actitudes 

reportados en el laboratorio obedecen a escrupulosos controles 

experimentales, sería ingenuo esperar que en los cursos o 

eventos de capacitación los cambios de actitudes se presenten 

con la misma frecuencia. 

Cuarta Conclusión. Los cambios de actitud en el laboratorio son 

eva luado s a través de cambios en las expr esi ones verbales 

(cue s t ionarios y esca las ) , lo cual no gar ant iza cambios reales 
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en la actitud y mucho menos en la conducta de los individuos. 

De manera semejante, en los curso s de capacitación se acostumbra 

con frecuencia evaluar a los participantes -por medio de 

cuestionarios- en los siguientes aspectos: asimilación de los 

temas, opiniones respecto a l instructor , materiale s , 

instalaciones , etc . En pocas palabras: se mide exclusivamente la 

experiencia inmediata de los participante s al finali zar el 

curso. Los cambios de ac titud, en caso de medirse y de respet ar 

los criterios de una adecuada medición (ver capítulo 2), de 

igual manera no garantizan que se produzcan cambios sustanciale s 

en la conducta futura de los individuos. 

Flippo recomienda que la mejor evaluación de un curso de 

capacitación (él le llama entrenamiento) debe estar en función 

de bases conductuales en el caso del personal operativo: tasas 

de producción cubiertas en calidad y cantidad. mediciones de 

accidentalidad, índices de ausent is mo y rotación, etc. 20 Y en el 

caso del personal ejecutivo , recomienda una evaluación de los 

cambios de comportamiento que incluya un seguimiento a seis 

meses o un afio, además, sugiere comparar puntaje s con un "gr upo 

control" (que no haya recibido capacitación) 21 • 

Pero en el caso de nu es tro país, esto es mu y difícil de cumplir: 

en una investigación sobre el estado de la capacitación en 

México, Fernando Arias reporta que en la gran mayo ría de las 

empresas no se aco s tumbra evaluar l os re s ultados de la 



capacitación22 . Po r 

116 

lo tanto, aún cuando se intente dar 

s eguimiento a los cursos -independientemente de que su objetivo 

haya si do fomentar conocimientos, habilidades o a c titudes-, esta 

intención topará con una posible falta de apoyo que dificulte la 

pretendida evaluación de resultados. 

Quinta conclusión. Los cambios de actitud reportados en el 

laboratorio difícilmente se mantenían despué s d e períodos 

importantes de tiempo. 

Aquí se encuentra una analogía interesante entre los métodos 

discursivos y los experimentos de comunicación persuasiva: no se 

toma en cuenta que los cambios de actitudes, en caso de 

presentarse, muy a menudo carecen del apoyo social que facilite 

su permanencia en los individuos. Es decir, tanto experimentos 

como métodos di sc ursivos integrando un programa de capacitación, 

constituyen experiencias aisladas que no representan compromiso 

mayor en la vida de los sujetos. Esto explica porque los cambios 

de actitudes (si se presentan) usualmente son de corto plazo. 

A estas críticas , hay que sumarles algunas otras que Mann23 

sefiala respecto a los métodos de "salón de clases" enfocados a 

presentar cursos de relaciones humanas con el objetivo de 

cambiar actitudes: 

1 ) Las actitudes y conductas son funciones de la personalidad y 

del papel social, de esta manera , en lugar de proporcionar 

principios generales sobre la conducta human a, los procesos de 
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cambio deben interesarse en alterar las fu e rzas existentes 

dentro de un individuo y las fuerzas existente s e n l a situación 

organizacional que rodea al mismo. 

2) Los participant e s no forman un grupo como tal , por lo regular 

repre se nt a n un conglomerado de indi v iduos provenientes de 

distintos departamentos. Se olvida que las act itude s , creencias 

y valores de un individuo están más firmemente asentadas en los 

grupos que para él tienen un signi ficado psico ló gico continuo, 

que en aquello s en los que só lo temporalment e e s miembro . 

3) Las personas son apartadas de s u trabajo y de las relaciones 

interpersonales cotidianas , como consecuencia , los cambios 

propuestos se dan dentro de un ambiente artificial y mucho se 

pierde en ta transición al campo de lo operativo. 

4) El instructor es por lo regular alguien que no tiene poder 

directo y continuo sobre el entrenado, y por lo tanto , tiene 

poca oportunidad de reforzar los efectos del curso en la 

práctica cotidiana. 

5) Existe poca tensión (mot ivac i ón) para el cambio, ya que los 

asist e ntes a los cursos comúnmente creen saber bastante sobre sí 

mis mo s y sobre los demás. 

Existen otros métodos de capacit a ción que no están orientados 

únicamente a b ri nd ar inf ormación , y por lo t a nto, tienen un 
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mayor efecto en el cambio de actitudes, en la sección siguiente 

describiremos algunos de éstos métodos. 

C) METODOS INTEGRATIVOS. También llamados de "laboratorio", 

tienen en común el buscar la integración y participación activa 

de los miembros de un grupo, y a diferencia de los métodos 

discursivos, el instructor únicamente coordina las acciones a 

seguir. En este rubro se encuentran otros métodos que no se 

analizarán debido a que están más orientados hacia la s olución 

de problemas administrativos que hacia el desarrollo y cambio de 

actitudes, algunos de estos métodos son: "método del caso", 

"charola de entrada", y "juegos de negocios". Dentro de los 

métodos de laboratorio que se anal izarán se encuentran los 

siguientes: 

A) Simulación-representación de papeles o "juego de roles". 

Según la descripción realizada por Davis 24 , este método consiste 

en una representación espontánea -en un salón de clases- de una 

situación realista que involucre a dos o más personas. Los 

actores improvisan el diálogo a partir de una situación 

específica, mientras que el resto de los participantes 

desempeñan un pape 1 de observadores y crf ti cos. Una de 1 as 

ventajas que se considera tiene el juego de roles, es que 

permite ampliar la experiencia cotidiana, ya que un mismo 

problema puede ser abordado creativamente a partir de enfoques 

distintos. Además, los actores y el grupo se involucran e 

interesan al grado qu e permite el crecimiento y desarrollo de la 

persona, ya que esencialmente, es un método de interacción 
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humana. Segdn Si liceo, este método "tiene un objetivo básico que 

es la integración del equipo de trabajo con base en el manejo y 

orientación de actitudes individuales y colectiva~ ( ... ) tiene 

especial aplicación en el campo de las relaciones humanas" 25 . 

Críticas a los métodos de representación de papeles. 

En los capítulos 3 y 5 analizamos detenidamente los supuestos en 

que se basa el juego de roles, y mencionamos que la efectividad 

de este método para cambiar actitudes se sustenta, 

principalmente, en la posibilidad de que las dramati zaciones 

despierten disonancias cognoscitivas; es decir, que los 

participantes, al representar un rol normalmente ajeno al 

propio, experimenten una incongruencia entre sus actitudes y las 

conductas simuladas. Por ejemplo, si a un individuo que presenta 

una actitud hostil hacia sus compañeros de trabajo se le pide 

que interprete un rol que exige conductas amistosas, es posible 

que al representar el papel y trate de ajustarse a las normas 

sociales, perciba una disonancia entre la conducta que e stá 

desarrollando y sus actitudes reales. Lo anterior puede 

motivarlo a que se autopersuada de cambiar de actitud para 

restaurar la congruencia con la conducta. 

Pero un inconveniente notable es que, si bien la disonancia 

producida en esta técnica puede motivar un cambio de actitudes, 

no se puede predecir cuál será el camino que elegirá el 

individuo para reducirla, y como consecuencia, no se ga rant izan 

cambios reales en actitudes y conductas. Por ejemplo. en el ca so 
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del individuo hostil con sus compañeros, al percibir la 

disonancia tiene tres opciones: 

1) Pensar que necesita s er más amigable con ellos (cambiando un 

conocimiento disonante para hacerlo consonante). 

2) Afirmar que no es tan malo como cree (adicionando 

conocimientos consonantes). 

3) pensar que sus compañeros merecen que el sea de esa forma con 

el los (incrementando la importancia de los conocimientos 

consonantes y reduciendo la de los disonantes). 

Otras desventajas de este método es que requiere de 

capacitadores experimentados, por lo que suele ser costoso y 

consume mucho tiempo. Además, puede parecer un método infantil 

y no apto para problemas serios, por lo que algunos 

participantes pueden sentirse apenados y renuentes o, al 

contrario, pueden exagerar su actuación. 

B) Se ns i b i l i zac i ón, grupos de encuentro o grupos-T26 . Este método 

también recibe el nombre de laboratorio de relaciones humanas, 

donde los individuos pueden experimentar y estudiar -en una 

situación generalmente poco estructurada- los factores humanos 

que afectan al individuo, al grupo o a la organización total. En 

palabras de Silíceo: "El manejo de la sensibilización en la 

empresa está basado en la teoría de que un ejecutivo será más 

eficaz en la motivación y dirección de otros y en su trabajo y 

el trabajo a través de otros, por medio de una mayor 

sensibilidad respecto de las relaciones humana s 1127 • 
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Davis preci sa que en contraste a los métodos de simul ació n , lo s 

grupo s de encuentro exige n qu e los participant es representen sus 

verd aderos papeles individuales 28 . Es tos mét odos de s tacan la 

influencia del lado íntimo de las personas en su de s empeño 

laboral, ya que se invita a los participantes a que examinen el 

concepto de sí mismos y que se hagan más receptivos (sensibles\ 

respecto a como piensan, sienten y actúan los demás, lo cuál 

redituará en una mejor calidad de las relaciones personales en 

el trabajo. Katz y Kahn29 aclaran que este tipo de entrenamiento 

no resulta fundamentalmente terapeútico (ni en la teoría ni en 

la práctica) pues no intenta resolver los 

inconscientes que hay dentro del individuo, 

comprender a éste la conducta propia y la de otros. 

Críticas a los métodos de sensibilización. 

conflictos 

sino hacer 

Las críticas a los grupos de encuentro son varias y en su 

mayoría relativas al derecho cuestionable de los asesores de 

invadir la intimidad de los participantes, co n fine s que pueden 

ser ajenos a sus intereses. Según Davis 30 : 

1) Se corre el rie sgo de alterar psicológ icamente a lo s 

participantes durante las sesiones grupales, e incluso los 

efectos pueden perdurar mucho tiempo después de finalizados los 

cursos. 

2) La exposición de la intimidad no es requisito necesario para 

lograr un aprendizaje adecuado . 

3) Debido a la situación poco formal del método, los ases ore s 

pued e n manipul ar a los participantes e imponerles de manera 
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encubierta su propio punto de vista. 

4) Algunos ejercicios de sensibilización pueden parecer 

ridículos, ofensivos y representar una perdida de tiempo. 

5) Por último, se dice que raramente se generan mejoras en el 

ambiente de trabajo como consecuencia de la participación en 

estos grupos. 

Se considera que muchos de los inconvenientes de estos métodos 

en buena medida pueden solucionarse procurando que el asesor de 

la sesión sea un profesional bien preparado y conozca 

perfectamente los objetivos de la empresa. También se recomienda 

que los grupos de sensibilización no profundicen más allá de las 

necesidades expresadas por los participantes y así evitar 

tensiones innecesarias. 

Para final izar este capítulo, debo dejar en claro que los 

métodos que analizados, a pesar de sus limitaciones para 

producir cambios importantes en las actitudes de los individuos 

(aún cuando se usan de manera conjunta), forman parte importante 

de estrategias integrales de cambio organizacional. En efecto , 

los métodos de capacitación -especialmente los de "laboratorio"

s on indispensables para enfocar el cambio individual dentro de 

una estrategia que contemple el cambio de las variables macro

organizacionales . 

En el capítulo siguiente se hablará de una de la s e s trategias 

má s import a nte s : e l Desar r ollo Or gan iz acion a l . c omo un esfuerzo 
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que -a diferencia de los métodos tradicionales de capacitación

aborda el cambio organizacional alterando simultáneamente las 

variables individuales, grupales, estructurales y tecnológicas; 

garantizando , hasta cierto punto, cambios importantes en 

creencias. actitudes y conductas . 

RESUMEN. 

La responsabilidad de brindar educación en las organizaciones es 

una labor compleja, que tiene por objetivo el proporcionar 

simultáneamente habilidades, conocimientos y actitudes, que 

permita a sus miembros desarrollarse en los aspectos laboral, 

económico, intelectual y afectivo. Para esto, la educación al 

interior de las empresas ha sido dividida en tres campos de 

acción complementario s : adiestramiento, capacitación y 

desarrollo; integrados bajo el término gen é rico de capacitación . 

La capacitación cumple con un proceso legal en respeto a los 

lineamientos establecidos por la ley, y cumple también con un 

pro ceso "lógico". el cual sefiala la se c uencia de ac c iones cu yo 

objetivo final es l a acción educativa s obre un grupo es pecífico 

dt:: trabajadores sin importar ni vel jerárquico. Acorde a la 

finalidad de este trabajo, fue de particular interés centra r el 

análisis y discusión, exclusivamente en función de aquellos 

contenidos educativos y métodos instru c c ionales de s tinados a 

cambiar actitudes . 

Fue a sí como se an a l iz ó la efica c i a de 1.: u rsos de "Re la c io nes 
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Humanas" a través de métodos discursivos (unilaterales y 

participativos) y a través de métodos integrativos (o de 

laboratorio). En relación a Jos métodos discursivos, se intentó 

demostrar -a través de un análisis basado e n investigaciones de 

Ja comunicación persuasiva- que las conferencias y disertaciones 

tienen una eficacia mínima sobre las actitudes; ya que se basa n 

en la condición (insuficiente) de abordar el cambio de actitudes 

como una función del cambio de creencias, ignorando las fuerzas 

sociales que sostienen las actitudes mas arraigadas (valores) de 

los individuos. En cuanto a los métodos llamados integrat i vos 

(represent a ción de papeles y grupos de sensibilización), tienen 

-respecto a los métodos anteriores- la vent aj a de intentar 

incidir en el campo afectivo de l individuo y aprovechar la 

presencia grupal para sostener l os c a mbios eventualmente 

experimentado s. A pesar de las ventajas que puedan presentar 

éste último tipo de métodos , se enfrent a n a un a serie de 

críticas , que e n común cuestionan la ética del instructor pa ra 

invadir la intimidad de Jos individuos . 

Aunque la combinación y d irección cuida dosa de l os mét odos 

instruccionales puede producir cambios reales en las actit ud es 

de l os individuos , su duración por lo re gular es corta, ya que 

un cambio radical en actitudes y condu ct as implica un esfuer zo 

i ntegral y continuo en las organizaciones. De esta m~nera, Jos 

mét odos instruccionales sirven de apoyo en pro g ramas de camb io 

donde también se consideran variables relacionadas con l a 

estr uctura, tecnol ogía y ambie nt e q ue integran un a organi zac ión. 
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CAPITULO 7. CAMBIO DE ACTITUDES Y DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

l. DEFINICION Y CARACTERISTICAS GENERALES DEL DESARROLLO 

ORGANIZACIONAL. 

El Desarrollo Organizacional (D.O.) es una de las estrategias 

más efectivas para lograr un cambio integral en las 

organizaciones, apoyándose en buena parte, en el entrenamiento 

y desarrol Jo del factor humano. El D.O. está definido como: "una 

estrategia compleja de educ ac ión orientada hacia el cambio de 

las creencias, ·actitudes, valores y estructura de la s 

organizaciones, de manera que estas puedan fácilmente adaptarse 

a las nuevas tecnologías, mercados y oportunidades, y en 

general, aumenten la tasa de cambio autogenerado en el la" 1 

El D.O. es un programa de intervención planeado, apoyado por la 

dirección y que involucra a una organización en su totalidad. 

Sus propósitos más específicos son los siguientes2: (A) toma de 

decisiones, sobre bases democráticas más que autoritarias; (B) 

manejo de conflictos, a través de la confrontación de 

situaciones ; (C) reducir y en lo posible eliminar la compe te ncia 

disfuncional maximizando la colaboración en la organización; (D) 

aumentar el sentimiento de pertenencia a la organización, a 

través de objetivos comunes entre sus miembr os; (E) aumentar el 

grado de confianza y ayuda interpersonales: (F) crear un clima 

en el cual crezcan las personas; por último, (G) desarrollar un 

sistema de comunicación que fac i lite la franque z a y a pert ur a 

entre sus mie mbr os. 
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Pero el D.O. admite variantes en cuanto a su concepto. 

propósitos y métodos, segdn Davis el D.O. "es una estrategia de 

intervención que usa procesos de grupo para enfocar la atención 

en la cultura completa de una organización, con el propósito de 

instaurar un cambio planeado. Trata de cambiar creencias, 

actitudes, valores, estructuras y prácticas, de tal modo que la 

organización se adapte mejor a la tecnología y viva al ritmo 

acelerado del cambio"3. Davis señala las características más 

importantes que debe cumplir cualquier programa de D.o.4: 

A) Enfoque en la Organización Total. A diferencia de los 

programas de capacitación tradicionales, los cuales se basan en 

trabajos específicos y se dirigen hacia individuos o grupos 

pequeños de trabajadores (sea cual sea su nivel), el D.O. 

involucra a todos los miembros de la organización trabajando de 

manera coordinada. 

B) Orientación en los Sistemas. Con orígenes claramente 

sistémicos, el D.O. se interesa por las interacciones entre las 

diferentes secciones (o subsistemas) de la organización y la 

manera en que se afectan entre sí. Se ocupa de igual manera de 

las relaciones personales y de trabajo, de los procesos y 

estructuras, así como de las actitudes hacia el trabajo. 

C) Intervención de un Agente de Cambio. Su función es la de 

promover, estimular, coordinar. evaluar y dar seguimiento al 

cambio. El agente de cambio normalmente es un especialista en 
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comportamiento organizacional que presta servicios externos de 

asesoría . cuya ventaja -en teoría- es la de brindar un 

diagnóstico objetivo de la situación de la empresa, a la vez que 

se mantiene neutral a intereses creados que puedan obstaculizar 

su intervención. El agente de cambio se coordina por lo regular 

con el responsable del departamento de personal (agente interno) 

que sirve también como enlace con la directiva de la empresa. 

D) Resolución de Problemas. La solución de problemas reales y 

cotidianos es uno de los principales objetivos del O.O. Aunque 

es aceptable la idea de Davis de que la solución de problemas 

concretos esté por encima de su análisis teórico5, según nuestro 

punto de vista tal pragmatismo tiene su debilidad cuando se 

intentan cambiar actitudes y conductas, pues como veremos 

posteriormente, se carece de una base teórica definida que 

dirija las técnicas de cambio propuestas. 

E) Aprendizaje experimental. Consiste en que los participantes 

aprendan experimentando y discutiendo en un ambiente grupal y 

libre de críticas, la solución práctica de problemas de 

naturaleza humana6 a los que se enfrentan en el trabajo. La 

ventaja de este método es que supera a los convencionales cursos 

de "Relaciones Humanas" a través de manuales, conferencias y 

debates , en los cuales s e abordan los problemas de manera 

teórica y un tanto abstracta. Se dice que este método es muy 

adecuado para modificar y mant ener conductas . 
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F) Procesos de Grupo. Tales como debates, manejo de conflictos 

entre los grupos, confrontaciones y procedimientos en busca de 

cooperación. Los cuales tienen por objetivo mejorar las 

relaciones interpersonales, abrir canales de comunicación, 

aumentar la confianza y, sobre todo, la participación activa. 

Como ejemplo tenemos a los Grupos-T. 

G) Retroalimentación. La retroalimentación tiene por finalidad 

el autoentendimiento y la comprensión hacia los demás miembros 

de la organización, así como un mejor conocimiento de las 

situaciones que permitan acciones autocorrectivas de las labores 

ejecutadas. 

H) Orientación por Contingencias. El O.O. es flexible y 

práctico. por lo cual no recalca una sola forma para solucionar 

un problema (contingencia), es decir, adapta sus acciones para 

satisfacer necesidades específicas. 

I) Formación de equipos. Es primordial el trabajo en equipo, ya 

sea integrando equipos pequeños orientados a la tarea o equipos 

institucionales de mayor tamaño. De esta forma se mejoran las 

relaciones, la comunicación y cooperación entre los distintos 

departamentos de una organización. 

En resumen , el O.O. busca integrar en un todo coherente y a 

través de un tratamiento sistémico a cuatro elementos: personas, 

estructura, tecnología y medio ambiente7. Por otro lado, debe 
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subrayarse que aunque se reconoce la importancia fundamental de 

la adquisición de conocimientos técnicos y habilidades manuales, 

el D.O. hace énfasis en el desarrollo y cambio de actitudes y 

valores que permitirán interiorizar nuevos y mejores hábitos de 

trabajo. 

Antes de seguir adelante, es importante aclarar que no todo 

cambio organizacional significa necesariamente O.O. (aún cuando 

se usen algunas de sus técnicas), por lo cual Burke8 señala tres 

criterios que determinan que un cambio organizacional merezca 

ser considerado de esta manera: 

A) Que la intervención responda a las necesidades actuales de 

cambio experimentadas por los miembros de la organización. 

B) Cuando se hace partícipes a los miembros en la planeación e 

implantación de los cambios. 

C) Si conlleva el cambio de la cultura organizacional. 

Esta última condición es determinante, pues una vez transformada 

la cultura organizacional (que básicamente es el sistema de 

valores de la empresa de donde se desprenden normas de 

comportamiento), el cambio de actitudes esperado se hace 

evidente cuando: 

1) Los gerentes ejercen una autoridad más participativa y no en 

forma unilateral y arbitraria. 

2) La conducta cooperativa se valora más que la competitiva. 

3) El crecimiento y desarrollo de los miembros de la 

organización es tan importante como la obtención de utilidades 
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o el ajuste al presupuesto. 

4) Cuando todos los miembros de la organización reciben 

periódic amente retroalimentación sobre conduct a en el trabajo. 

S) Existe igualdad de oportunidades y trato justo a las persona s 

en la selección de personal, prácticas de promoción y sistemas 

de incentivos. 

6) Los miembros de la organización reciben información oportuna 

de los asuntos que afecten directamente su trabajo o sus 

personas9• 

11. EL PROCESO DEL n.o. 

En cuanto al proceso lógico que debe seguir cualquier programa 

de O.O., Chiavenato10 distingue las siguientes etapas generale s : 

A) Recolección de datos: abarca desde la determinación de la 

naturaleza y disponibilidad de los datos necesarios, hasta los 

métodus con los cuales se recopilarán (entrevistas, 

cuestionarios, escalas de actitud, observación directa, etc.). 

Incluye técnicas y métodos para describir el sistema 

organizacional, las relaciones entre sus elementos y 

s ubsistemas, así como la forma de identificar problemas y 

asuntos importantes. 

B) Diagnóstico organizacional: se analizan problemas, se 

e s tablecen prioridades, propósitos y objetivos. Conlleva la 

generación de est r ategias alternativas y desarrollo de planes 

para su implementación . Se desarrollan y verifican nuevos 

enfoques para l a solución de problemas organizacionales y se 
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prepara al sistema para el cambio. 

C) Acción de intervención: d e be reconocer se que cualquier 

interacción con el sistema s e convi e rte en :ina intervención, por 

lo tanto, desde la recopilación de datos y formulación del 

diagnóstico se 

embargo, esta 

implementación 

est á 

etapa 

de un 

i nterviniendo en 

está entendida 

la organización . 

formalmente como 

modelo y técn ica s específicas a 

Sin 

la 

las 

exigencias de la organización (en el capítulo anterior vimos los 

alcances de al guna s de estas técnicas para lograr cambios 

duraderos en actitudes y conductas). Pero el D.O. no acaba en 

esta etapa, ya que de la evaluación de resultados obtenido s se 

puede -eventualmente- iniciar otro ciclo de recolección-

diagnóstico-intervención, hasta que se haya alcanzado un cambio 

en la dirección deseada. Por último, toda intervención implica 

un seguimiento constante de las acciones emprendi da s . 

111. MODELOS DE D.O. A PARTIR DE PROCESOS DE INFLUENCIA. 

Debe quedar claro que existe una amplia variedad de programas o 

modelos de intervención, en los cuale s, el cambio organiza c ional 

es abordado a través de un a aplicación combinada de e s trate g ias 

que contemplen los diver s os factores que conforman una 

organización; en la tabla 7.1 se muestran las cuatro dimensiones 

generales que integran un escenario organizacional (ver anexo). 

Naturalmente, los programas de D.O. cont emplan cambios 

estructurales, tecnológico s y físi cos dentro de la organización, 

los cuales, pueden influir indirectamente e n la s creen c i as , 
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actitudes y conductas de las personas, sin embargo, existen 

modelos de cambio dirigidos a cambiar directamente estas 

variables. Por lo tanto, en lo que resta del capítulo, el D.O. 

será analizado exclusivamente a partir de las estrategias o 

modelos dirigidos a modificar los factores sociales (ver tabla 

7.1) que integran una organización. 

Antes de seguir adelante debo aclarar un punto que puede generar 

confusión: aquellos métodos que intentan influir directamente en 

los miembros de una organización -especialmente en sus 

creencias. actitudes y conductas- reciben el nombre de 

mecanismos de cambio conductuales (behavioral change 

mechanisms> 11 . Este nombre se debe a que las técnicas se derivan 

del amplio campo de las "ciencias del comportamiento", y no 

exactamente del conductismo de Skinner. Pues como se verá a 

continuación, la llamada aproximación conductual del D.O. se 

apoya básicamente en dinámicas grupales y procesos de influencia 

social, más que en los principios y técnicas del modelo de 

modificación de la conducta propuesto por Skinner 12 • 

Como ya se ha dicho. los programas de D.O. pueden presentar 

variantes (pues de hecho se adaptan a las exigencias 

particulares de cada organización), sin embargo para enfrentar 

el cambio organizacional a partir de mecanismos de influencia 

social, la mayoría de los programas adoptan el modelo s ecuenc i al 

"Descongelamiento-Cambio-Recongelamiento" 

inicialmente por Kurt Lewin. 

(D-C-R) propuesto 
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A. El modelo de Kurt Lewin. 

Es a partir de las experiencias extraídas en los entrenamientos 

en sensibilidad que Lewin propone un modelo secuencial 13 dirigid o 

a cambiar actitudes y co nduct as a través de tres fases: 

1) A los miembros de un grupo se les da retroalimentación de sus 

sentimientos y respuestas externadas, con la finalidad de 

de sconfi r mar la imagen qu e tienen de sí mi s mos y advertir cómo 

los otros los con s ideran (descongelamiento). 

2) La retroalimentación los ·motiva a buscar conduct as 

alternativas más positivas (cambi-0). 

3) Si el nuevo patrón de actitudes y condu ct as es ref orz ado 

socialmente por el grupo se alcanza la fase final del modelo 

(recongelamiento). 

Apoyándome en las contribuciones más importantes que sobre este 

modelo secuencial han realizado tres autores, a continuación 

anali za ré como se aborda el cambio de actitudes a partir de 

programas de D.O. 

B. El modelo de Schein. 

Ed ga r Schein14 fue uno de l os primero s aut or es en adaptar y 

extender el modelo d e cambio de tres fa ses de Kurt Lewin par a s u 

a plicación en contexto s organizacionales por medio de prog ramas 

de D.O. En este modelo se puede observar como Schein empieza a 

introducir -un tanto informalmente- teorías ge ner ad as sobre 

investigaciones del cambio de actitud. 
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ETAPA 1. Descongelamiento: teniendo como base la idea de que 

s ólo habrá cambio cuando los individuos se encuentran listos y 

motiv~dos para aceptarlo, en esta primera fase se busca alterar 

las fuerzas que actúan sobre el individuo, de modo que su 

equilibrio estable se perturbe lo suficiente para motivarlo y 

prepararlo al cambio. La manera de lograr lo anterior es 

aumentando la presión al cambio, o bien, reduciendo algunas de 

las amenazas o resistencias al cambio. Se trata, en resumen, de 

quitar el apoyo a las antiguas actitudes, saturar el ambiente 

con las actitudes nuevas que deben adquirirse y aumentar el 

apoyo para el cambio. 

Resistencia al Cambio. Antes de continuar describiendo el modelo 

de Schein, es importante reconocer que este autor no explica 

concretamente como superar la "resistencia al cambio", no 

obstante que diversos autores han analizado detenidamente este 

mecanismo psicológico desde distintas perspectivas teóricas. 

Pero en relación al D.O., y sin adentrarse en un análisis 

profundo del tema, Melo sintetiza algunas causas psicológicas de 

la resistencia al cambio y propone medidas específicas para 

superar 1 a 15 : 

- Las causas: 

a) Mecanismo de defensa de negación de la realidad. 

b) Percepción selectiva: tendencia a percibir solamente aquello 

que es agradable o conveniente. 

c) Desconfianza en las consecuencias percibidas del cambio. 

d) Temor de perder lo s be nefi cios o comodidades actuale s . 
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e) Inseguridad personal . 

f) Necesidad de evitar la ansiedad surgida de la novedad. 

g) Dependencia en que otra per sona ac túe prime ro para atreverse 

también a actuar. 

h) Contradependencia o tendencia a actuar en contra y rebelarse. 

il Miedo a lo desconocido. 

j) Conflicto o indecisión entre dos se ntimientos simultáneo s 

pero contradictorios: aceptar o r ec hazar el cambio. 

k) En casos extremos. a nsi edad neurót i ca. 

- Los procesos para hacerle frente: 

a) Información de hechos, necesidades, objetivos y probables 

efectos del cambio. 

b) Persuasión sobre los factores que llevarán a la decisión del 

cambio. 

c) Diálogo, intercambiar y confrontar percepciones, opiniones y 

razones. 

d) Expresión de los sentimientos y emociones (catarsis) unidos 

a la perspectiva del cambio . 

. e) Consulta y participación en los procesos de diagnóstico de la 

situación, selección o toma de decisiones, y planeación de 

acciones resultantes. 

ETAPA 2. Cambio: se le presentan al individuo alternativas para 

aprender 

tr avé s de 

nueva s actitudes. 

dos proceso s 16 : 

Según 

(a) l a 

Schein esto puede da r se a 

i dentificación . cuando una 

persona aprende nueva s act itud e s al identificar se y e mul ar a 



138 

otra persona que tenga tales actitudes , (b) la interiorización, 

cuando un individuo aprende nuevas actitudes c..:omo una manera de 

resolver los problemas a los que se enfrenta y que no puede 

evitar. 

ETAPA 3. Recongelamiento: se busca que se integren las nuevas 

actitudes al resto de la personalidad y que perduren aún ante 

situaciones críticas. Para que este ocurra los cambio 

conseguidos deben de contar con el apoyo genuino de superiores, 

compañeros y subordinados. 

A partir del fenómeno de adoctrinamiento o persuasión coercitiva 

observado básicamente en prisioneros de guerra, conventos. y 

fraternidades estudiantiles, Schein distingue principios de 

influencia social cuya adecuación en ámbitos organizacionales se 

orienta a través de las etapas ya mencionadas (descongelamiemto, 

cambio y reconge !amiento). Aunque hay que reconocer que el 

modelo secuencial adoptado por Schein sirve de punto de partida 

para esquematizar un cambio organizacional ordenado, es Óbvio 

que el fenómeno del cambio es más complejo, por lo cual los 

mecanismos de influencia subyacentes que él señala son poco 

claros y conceptualmente ambiguos. 

C. El modelo de Flippo. 

Sur ge a partir del modelo de Lewin y complementa el modelo 

propuesto por Schein. pero la contribución de E. Flippo17 es la 

d e d is t inguir mecani s mos sub yacentes nece s arios e n cada una de 
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las tres etapas para alcanzar un cambio importante en actitudes 

y conductas. 

ETAPA l. Descongelamiento: implica que el individuo se sienta 

motivado a abandonar conductas y actitudes ya formadas. 

Mecanismo (a) Las actitudes y conductas formadas deben negarse 

o dejar de confirmarse por un tiempo. Los sujetos deben 

descubrir que los supuestos sobre su entorno no funcionan, 

Flippo sugiere lograr esto "dándole información a la persona, 

que por su misma naturaleza, produzca incomodidad" 18 . En este 

mecanismo, es evidente la necesidad de brindar información 

disonante al sujeto, sin embargo, Flippo no considera que esta 

información debe tener en cuenta la autoimplicación y latitudes 

de los sujetos (ver capítulo 5, teoría del juicio social). 

Mecanismo (b) La negación tiene que producir suficiente 

sentimiento de culpa o suficiente ansiedad como para motivar un 

cambio. Lo podemos explicar de la siguiente manera: como 

consecuencia de la información disonante recibida, el sujeto se 

sentirá ansioso y motivado para recuperar el equilibrio entre 

sus elementos cognoscitivos (creencias y actitudes) , esto lo 

logrará a través de adoptar cual4uiera de los tre s mecanismos 

para disminuir la disonancia descritos en el capítulo 5 . 

Mecanismo (c) Se debe cre a r un a ~ e~ ~ ri dad ps 1cn /6g ica . ~ e dice 

que el a gente de cambio debe hacer que la gente s e s ienta s egura 

y capa z de cambiar sin redu c ir el poder y validez de la 
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información de negaci ón. Por ejemplo, si se opt a por hacer 

llamamient os al miedo , de be conocerse e ! hecho comprobado 

experimentalmente- de que los men sajes que transmiten temores 

débile s tienen, en rel ac ión con los mensaje s que transmit e n 

temores fuertes, un efecto menor sobre la opinión , pero un 

efecto mayor sobre la conducta . Además, se logra un mayor cambio 

de actitudes al incluirse instrucciones concretas sobre lo que 

debe hacerse para evitar los posibles daños que los mensajes 

señalan (capítulo 5). 

ETAPA 2. El cambio: a partir del desarrollo de nuevas actitudes 

y comportamientos con base en nueva información y en la 

redefinición cognoscitiva. Según Flippo esto puede ocurrir a 

partir de uno de dos mecanismos: 

Mecanismo (a) Identificación con un rol modelo (agente de 

cambio, un compañero, un jefe, e incluso todo un grupo). De esta 

forma las actitudes pueden formarse, según la teoría de Kelman 

(ver capitulo 4) , a través de la identificación con conceptos e 

ideas puestas en marcha por un modelo determinado. 

Mecanismo (b) La exploración del medio para obtener información 

de manera directa. 

ETAPA 3. Recongelamiento: es la fase donde se estabilizan los 

cambios. Aquí es muy importante que los cambio s de actitud 

conseguidos perduren dur ante la rutina normal de trabajo. Para 

que est o oc urr a deben respetarse l as dos siguiente s condiciones: 
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Mecanismo (a) Las nueva s actitudes y comportamientos deben estar 

de acuerdo con el concepto que las personas tienen de sí mi s ma s. 

Esta aseveración see acerca al proceso de internalización 

propu es to por Kelman (c apítulo 4) . 

Mecanismo (b) Las personas y grupos a los que se pertenece deben 

aceptar y confirmar las nuevas actitudes y patrones de conducta 

que se pongan en marcha. De esta forma, las actitudes y 

conductas desempeñan una función de ajuste social (cap. 4). 

Como s e pudo observar, el modelo de Flippo se aproxima bastante 

al modelo de Schein (es de hecho una réplica), pero su ventaja 

es que identifica y ordena aquellos mecanismos implicados en un 

proceso de cambio, de aquí el interés en presentarlo. Debido a 

la cercanía de los dos modelos. los mecanismos aquí descritos y 

el análisis de sus supuestos pueden considerarse válidos también 

para el modelo de Schein. 

D. El modelo de Dalton. 

Teniendo como antecedentes el modelo secuencial de tres etapas 

de Lewin y el modelo de Schein, y en base a las experiencias 

adquiridas en cinco programas de cambio, el modelo propuesto por 

Dalton19 contribuye al identificar, por una parte, dos 

situaciones aP-tecedente s: tensión interna y autoridad y 

prestigio del agente de cambio. y por otro lado, cuat ro proce s os 

secundarios que caracterizan un cambio organizacional exitoso: 

(1) movimiento hacia objetivos específicos, (2) alteración de 
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a ntiguas relaciones y e s tablecimiento de nuevos nexos sociales . 

(3) aumento de la autoestima , y ( 4 ) interiorización del motivo 

del cambio . 

La vent a ja de este mod e lo, a d i ferencia de otros que conf ían 

demasi a do e n la s técnicas de capacita c ión e n la bo rato r io ya 

de scritas e n e l capítulo ant eri or. es que explícitame n te aborda 

los cambio s de actitudes y condu c ta s como un proceso continuo 

que experimentan los individuos en el lugar mi s mo de trabajo ; 

además , ha se rv ido como punto de partida a otros mode l os de D.O. 

propuestos , debido a é sto, se analizarán deten i damente sus 

características y supue s tos en los que se basa. 

Tensión interna como condición antecedente . Coincide con la 

sensación de desequilibrio que experimentan los individuos en l a 

etapa de descongelamiento descrita por Schein. Este estado de 

tensión, ansiedad o nerviosismo puede ser provocado por cambios 

en las políticas de la organiza c i ón, perspectivas negativas del 

entorn o, disminución en las utilidade s , inseguridad en el 

empleo , conflicto dentro y entre lo s dist i ntos departamentos, 

e tc. En suma, lo s su j etos experimentan tensión emocional por ver 

amenazado su empleo , su segu r idad económica y estatus social. lo 

ant e rior e s p ro vocado por un estado de inadecuación ant e 

e xigencias con c r e t as de s u medio labor a l. 

Es t a a nsi e da d podrá se r v i v ida nuevame n te y sacada a l a 

s u perf i c i e a travé s de l a par t ici pació n e n conf e r e nc ias , 
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debates , repre sen tación de papeles, Grupos -T. etc. En est as 

técnicas -c o n objetivos básicame nt e motivacio n a le s - se busca qu e 

el i ndi vid uo ex pet imente la te n s ión co tidiana en un amb iente de 

apoyo gr up al y sea co ns ciente de la neces idad imperiosa de un 

cambi o. Son comun es los 1 lamamientos al miedo d o nde s e hac e 

é nf asis en la nec es idad ur gente de poner en prác tica nu t:vo s 

há bito s d e trabajo para así evita r s i t uacion es tutur as ad versas 

( "s i aprend o a trabaj a r en equipo la empresa s ale ganando . por 

lo tanto ma ntiene su po s i c i ó n en el mer ca do y c omo resultado, 

co ns e rvo mi empleo''). De es ta man era, se bu s ca que e l individuo 

tome conciencia d e la situación adversa por la que se atraviesa 

y modifique sus áct it udes, lo que se s upone favorecerá el cambio 

de conducta s . 

Un posib il idad l atente cuando se recurre a la motivación para 

buscar cambio s urgente s en la forma de hacer las cosa s . sin 

proponer una estr at egia concreta y sin tener un plan 

estructurado para lle var a cabo las reforma s, e s que los métodos 

a rriba mencion ado s ante situaciones críticas específicas -má s 

que cambiar a ctitudes- a lo mucho despiertan emociones de cort 0 

pla zo inc apaces de mantener patrones de c o nd ucta por pe ríodo s d e 

tiempo imp o rtantes. 

Pero el t e mor y ansiedad inmovilizantes pued e co n v-ertirse en 

útil disonancia cognoscitiva (o an s ied ad en bu sca de equilibrio) 

e n cuan to se int rod u ce n elementos cog nosci ti vos e n e l i nd ivid uo 

1 . d d d . . , b l . 10 respe c to a a ne c es 1 a e incrementar su compromi s o pu ico 
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hacia práct icas que conlleven un cambio orientado a solucionar 

la situac ión crítica por la que se atraviesa. Es de cir . si se 

logra en lo s individuos un cambio mínimo hacia hábitos de 

trabajo positivos, y si se enfatiza el valor social de tal 

comportamiento, por lo tanto las actitudes y conductas futuras 

que se adopten s erán consonantes con la conducta inducida 

inicialmente. 

Aunque exi s te la posibilidad de que los individuos rechazen los 

cambios propuestos, la disonancia se resuelve (desapareciendo o 

al menos reduciéndose) a través de un mecanismo que ya 

conocemos: añadiendo nuevos elementos cognoscitivos (caps. 3 y 

5) respecto a la importancia de adquirir y llevar a la práctica 

nuevas y mejores pautas de trabajo que favorezcan a la 

organización en su conjunto. Para esto es imprescindible el 

apoyo social para que las nuevas conductas y actitudes adoptadas 

formen parte del sistema de valores de la organización ("Cultura 

Organizacional"). 

Algo similar sucede con el juego de roles, recordemos (capítulos 

J , 5 y 6) que las conductas -y actitudes asociadas- que 

inicialmente son si muladas, provocan un desequilibrio entre las 

co gniciones personales del sujeto que incluso pueden pro vocar su 

rechazo . Sin embargo. cuando por retroalimentación se le habla 

del va l o r social de la conducta simulada ( p .e. dejar de fumar) , 

la tendencia a resol ve r la di sonancia se da e n base a lo que los 

demás afir man sob re la condu c ta socia lmen te aceptable de 
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a ba ndo nar el háb ito. Como cons ec ue ncia , ser á p robable e l cambi o 

en la act i t ud y la conduct a re a l . A diferencia de los 

experimentos realizado s en relación a l tabaquismo y otro s 

similare s que corresponden a há bitos sumamente arraig ados. y qu e 

en c asos extremos escapan al control volitivo del s ujeto (ver 

capítulo 3). los hábitos de trabajo son rel a t ivamen t e meno s 

difíciles de cambiar. 

Es to puede sonar muy te ó ri c o y alejado d e l a re alid ad, s in 

embargo no s ucede exac tament e a sí, pondremos como ejemplo un 

caso concreto, real y ocurrido en México: en lo s últimos años se 

ha venido otorgando el "P remio Na cional de Calidad" a aquellas 

empresas que hayan inco r porado exitosamen te políticas y 

prácticas de "Ca lidad Total". En 1994 se entregó el premi o más 

reciente a la empresa r e giomontan a " Cementos del Yaqui" por 

haber o btenido un 96 % de satisfacción del cliente. Uno de los 

factores decisiv o s para que la empresa citada ganara e l premio 

fué l a aplicación de un programa socio técn i co de Desarr o llo 

Organizacional. A continuación cit are mos algunas pa l a bras del 

gerente general de la comp a ñía que nos permitirá inferir a lguno s 

de lo s principio s que hemo s manejado: 

' En el arranque del prog rn& hu bo alg unos prob ie1as por el rechuo que hubo en t re la gente al t¡atar de pone r 

en ma rcha una nueva foru de hace r ias ces as ( ... ) cu ando se ia ici ó el si stema soc ioté cnico lo qu e se quis o 

' uc aue la ge nt e pasa ra de un estad0 de c0ntrol de sus operaciones a otro de co1pro1iso i ... i act ual me nte . 

se t ienen ya nuevos grupos de tr&b&jo aue .ate rlctú an de acu erdo a los nlores traz ad os para me jora r sus 

quehac eres diarios y tener re sul tad o; oue b1éei icien a la empresa y i eilos mis mos' .- ; 
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A partir de las aseveraciones anteriores se desprenden algunos 

elementos que hemos venido analizando: el posible rechazo o 

resistencia inici a les ante los cambios propuestos, el compromiso 

social de adoptar prácticas má s productivas, los grupos de 

trabajo que refuerzan los cambios, y los nuevos valores que se 

integran a la cultura de la organización. 

Para finalizar lo referente a la tensión interna quiero sugerir 

y puntualizar lo siguiente: que en esta etapa se reconozca que 

la ansiedad y el miedo por sí solos no garantizan que los 

individuos se muevan en pos de un cambio , se debe propiciar un 

proceso de conversión de ansiedad estática hacia ansiedad 

dinámica , por medio de la puesta en práctica constante en el 

mismo ambiente de trabajo de nuevas conduct a s, así como la 

introducción de elementos cognoscitivos motivan tes (e 1 

reconocimiento o retroalimentación de conductas apreciadas 

socialmente). 

Para que esto ocurra, es importante que los especial is tas en 

cambio organizacional conozcan los principios de la teoría de la 

disonancia y adviertan sus posibles extensiones práct icas . Tal 

es el cas o de W. Glueck22 , quien reconoce qu e cuand o una per so na 

escoge una actitud o toma un a determinada decisi ón. existe l a 

t enden cia a r e f orzar se l e ctivamente la alternativa elegida. Esto 

red u ce el atractivo de l a alter nativa rec ha zada y brinda armonía 

(consonanci a). Por lo t a nto. si un a persona puede el egir 

abandonar una forma de trabajo a l a que es tá acostumbrada y un 
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nu e vo há bi to aprendido e s reforzado (sobre todo socialmente a 

través de reconocimiento y aceptación), se pu e de conseguir que 

1 a anti gua forma de trabajar pierda interés y se reduce el 

conflicto o disonanci a. 

Autoridad y prestigio del agente de cambio. 

El agente de cambio es el encargado de darle dirección a la 

tensión interna y deseos de cambio de los miembro s de la 

organización. Pero es necesario que sea percibido de la 

siguiente manera: que i nspire y demuestre respeto, confianza , 

capacidad, conocimientos, prest i gio y autoridad. Estas variables 

no son nuevas para nosotros, en el capítulo 5 hablamos de las 

variables de credibilidad y atracción que deben ser percibidas 

por los blancos de influencia y atribuid as al receptor, lo cual 

aumenta el efecto de los mensajes persuasivos . 

Es obvio que cuando Dalton habla de autoridad y prestigio 

necesarios en 

características 

el agente de 

concomitantes), 

cambio (así como de 

se está refiriendo 

otras 

a su 

credibilidad cimentada en bases intelectuales, más que a la 

atracción proyectada en términos de rasgos físicos o de 

carácter. Esta última variable (la atracción y otras variables 

que de ella se derivan) es ignorada por Dalton , y sin embargo, 

en el capítulo 5 presentamos suficiente evidencia de que su 

presencia en la fuente tiene efectos favorecedore s cuando se 

persiguen fines persua s ivos . 
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Debemos reconocer que la puesta e n marcha del cambio a través de 

Ja disonancia, as í como el prestigio y atracción del agente de 

camb io si bien son condiciones necesarias- no se pueden 

cons i derar suficientes. Da l ton distingue cuatro proce s os 

secundarios s uce s ivos que acompañan un proceso de cambio: 

1) Movimiento hacia objetivos específicos. Significa avanzar 

desde metas generales y poco específicas, hasta objetivos 

concretos o metas secundarias -por lo regular- de naturaleza 

té c nica. Es a travé s de juntas o reuniones de planeación donde 

se definen los pasos concretos a seguir, también es común pasar 

por breves períodos de adiestramiento técnico cuya finalidad es 

definir la form a como lo s participantes abordarán cotidianamente 

los objetivos específicos. 

Cuando los individuos pasan por este proceso de definición de 

metas e s pecíficas , es obvio que asumirán nuevas conductas o 

pa uta s de trabajo. El proceso experimentado es similar al que 

ocurre en el juego de roles y que es explicado por la teoría de 

l a di so nan c ia . salvo que aquí se da en situaciones re a les y es 

viv ido constantemente. Dalt on lo ex plica de la siguiente 

manera: " . .. a medida qu e el individuo cumple en cierta dir ecc ión 

con de terminados el ement os condu c tuales me nor e s, va justif icando 

·y r acionalizando dic hos actos. ace ptando pa ra ello valores y 

e xplicaciones que hac e n disminuir la di s onancia entre t ales 

ac t os y su i mage n de sí mismo. Se convierte en s u propio agente 
·1 

cJ e s L' e i a l i z a c i 6 n ,. ,, . 
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2) Alteración de antiguas relaciones y establecimien t o de nuevos 

nexos sociales. En el cct pítul o c uatro vimos l a in f luencia que 

los grupos de referencia e. je rc en en s u s miembr os para la 

adquisición y expresión de creencias, a c ti t ude s y conductas. 

También señ al amos que por pre s ión social los individuos adoptan 

valores cuya función es la de mantene r la estabilida d grupal. 

Dalton re co noc e la influencia del grupo sobre sus integrantes. 

por lo tanto, plantea que para lograr cambios perdurables en 

actitudes y conductas, se deben romper o debilitar los nexos 

s ociales que les servían de sostén, en otras palabra s , se busca 

desc o nge lar al g rupo y a los individuos. Además. plantea que s e 

debe fomentar el establecimiento de nuevas relaciones sociales 

que r e compensen las conducta s deseadas y las actitudes 

modificad as . ya que <le lo contrario s e intentará regresar a las 

actitudes y actividades anteriores y a las relaciones que les 

daban apoyo y las reforzaban 24 • 

J) Aumento de la autoestima. Otra parte del proceso de cambio es 

que los individuo s s ientan que aumenta s u importancia y val or 

dentro d e la organi z aci ón . significa para ellos que s us 

esfuer z os son reconocidos. Da ! ton afirma que e s m:ís fáci 1 qu e 

los individuo s establezcan nuevos relacione s s oci a l e s y patr o ne s 

de co mportamiento c uand o s u a utoest ima está en a umento. 

Aunque los indi v iduos atravie san inicialmente por un estado de 

ansiedad y ten sió n emoc io nal. expe rimentan posterior me nte " una 
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sensación de logro . un alivio de la tensión y una reintegración 

alrededor de un nuevo patrón de actividad y pensamiento"25. De 

es ta manera el aumento en la autoestima puede vers e favorecido, 

por una parte, por el reconocimiento social (del agente de 

cambio. del nuevo grupo de referencia y de toda la 

or gani zaci ón), y por otro lado, por la consonancia que se 

alcanza una vez que entran en un estado de cambio y equilibrio 

nuevas actitudes y conductas. 

4) Interiorización. Aunque el motivo del cambio tiene su origen 

fuera de los individuos, para que el cambio sea autodirigido 

este debe ser interiorizado. Para que esto ocurra el individuo 

debe encontrar que las ideas y conductas prescritas son 

intrínsecamente recompensantes, poco alejadas de su posición 

personal y lo ayudan a enfrentarse con tensiones internas y 

externas. 

A su vez, los distintos enfoques funcionalistas presentados en 

el capítulo 4 pueden explicar en su conjunto como en los 

individuos se forman actitudes para ajustar su personalidad ante 

exigencia s internas y externas ; sin embargo, es en el e nfoque de 

Kelman donde encontramos dos procesos que se acerc a n bast a nte a 

lo que Dalton ll ama interiorización: se trata de lo s proceso s de 

identificación e internalización. 

Dalton identifica tres elementos que forman par te de l proceso de 

interiorización. a continua c ión se de scriben y analizan 
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brevemente: 

a) Proporcionar una nueva estructura c:ognosci.tiva. Tiene por 

objetivo cambiar la manera como los individuos conciben su 

entorno, consiste básicamente en que el agente de cambio brinde 

un nuevo marco conceptual o nuevas creencias que permita a los 

individuos reordenar la información que tienen sobre sí y sobre 

su ambiente. 

Esto resulta evidente cu a ndo, por ejemplo, los principios de 

"Calidad Total" o "Liderazgo" empiezan a propagarse en ámbitos 

organizacionales a través de seminarios y lecturas. Recordemos 

también (capítulo 3) como el Credo de una empresa sirve como 

marco de referencia a partir del cual se generarán las actitudes 

y conductas deseadas. 

b) Aplicación e improvisación. Es otra condición necesaria para 

que se dé la interiorización, consiste en que los individuos 

participen activamente en tratar de comprender el esquema y se 

esfuercen en integrarlo y aplicarlo a problemas propios. 

Nuevamente, hay similitudes importantes con el juego de roles, 

donde las actitudes que inicialmente son improvisadas y actuadas 

posteriormente son adoptadas como propias. El punto en común, es 

el es fuerzo del sujeto por poner en práctica nuev os elementos 

cognoscitivos y conduct as que terminan siendo parte de su 

personalidad. 

c) Verificaci ón mediante la exper ienci a. No basta con qu e se 
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e nsaye n l as act i tud es y conductas dese a das e n grupos de 

entr enamiento alejado s de la s exigencias r ea l e s del medio 

laboral. La ínter io :r i za c ión implica poner a prueba todo lo 

aprendido (elementos cognoscitivos, act i tudes y conductas) en 

situacione s reales para la resolución de problemas concretos. 

Un a vez que se ha revisado y analizado el modelo secuencial del 

proc e so de cambio propuesto por Da! ton, encontramos que se 

en fa tizan los cambios de actitud y conducta má s que en los 

cambios estructurales y tecnológicos. En la tabla 7 .2 (ver 

anexo) se muestra como s e integran el modelo secu e nc i al de tres 

etapas de Lewin c on el modelo de Dalton. 

Vo lv iendo al modelo de tres etapas, és te nos aclara 

perf e ct a mente un he cho que puede pasar fácilmente de s apercibido 

por con si derarse implícito: no basta cambiar actitudes de 

trabajo, en las organizaciones siempre e s imper a nte la necesidad 

de cambiar conductas de trabajo. Como s e ha pod i do ver, sobre 

todo en los do s últ i mos capítulos, el cambiar a ctitudes sirve 

como un medio para conseguir un fin: cambiar conductas (no e s 

nad a r a ro que e 1 O.O. sea tambi é n llamado un enfoque 

conductual). De he c ho, la idea de cambiar actitude s a través del 

O.O. obedece por l o menos a tres supuestos que involucran el 

c ambi o en l a s conducta s : 

1) Si se d e sean cambia r l as c onduct a s es pr ec is o cambiar l as 

acti tu d e s . Algo mu y c uesti on a bl e, a l o l argo de l capítulo 3 s e 

pr ese nt ó inf or mación qu e e n buen a me d ida re ba t e es ta i dea . 
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Resumiré las conclusiones a las que se 1 legó en aquel capítulo, 

lo cual ayudará a definir una po s ición al re s pecto: al existir 

factores que afectan la relación actitud-conducta, un cambio de 

actitude s no garantiza un cambio en las conductas concomitantes, 

por ejemplo, si un individuo ha sido persuadido de adoptar 

nuevos patrones de toma de decisiones, esto no significa que 

nece s ariamente adopte las conductas pertinentes que exige esta 

nueva forma de actuar, aún cuando reconozca sus ventajas. Por lo 

tanto, confia r que los cambios en las actitudes y valores de los 

individuos (a través de las técnicas descritas en el capítulo 

anterior) garantizarán indirectamente cambios conductuales 

importantes. representa un punto débil 

programas de O.O. 

que adolecen Jos 

2) La necesidad de que los cambi o s conductuales sean sostenidos 

por el mismo individuo sin la necesidad de una fuerza coercitiva 

externa. Se relaciona con el punto anterior, pero la diferencia 

es la siguiente: en caso de alcanzarse cambios conductuales 

significativos, se busca que se mantengan por un estado de 

automotivaci6rf6 proveniente de cambios o descongelamiento en los 

niveles cognoscitivo (creencias) y afectivo (actitudes o 

valor es ). No es fácil rebatir esta idea, sobre todo, si tomamos 

en cuenta que realmente es menos difícil que la ge nte actúe en 

determinada dirección cuando esto forma parte de la ex pres ió n de 

una a c t i tud o valor que se consideran imp o rtante s . Lo dif í cil 

aquí, es cómo conseguir que norma s o valores diri g ido s de s de el 

ext e rior coincidan o se inte g ren a val o r es internos del 
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individuo capaces de dirigir pautas comportamentales. Ante esto, 

el O.O . tiene aún mucho por trabaj a r en el desarrollo de sus 

métodos y técnicas. 

3) La necesidad de mejorar el clima organizacional. A este 

supuesto lo dejo en último lugar, ya que -salvo que el ambiente 

en una organización sea intolerable y afecte significativamente 

la producción o los serv icios prestados- el alto costo (en 

dinero. tiempo y esfuerzo) de un programa de O.O. destinado a 

cambiar actitudes no justifica su implementación indi sc riminada. 

Además, de sobra se conoce que en un ambiente de trabajo 

relajado no siempre se labora mejor. 

Ya vimos que un inconveniente importante del O.O. es considerar 

que existe una relación muy fuerte entre actitudes y conductas, 

pero a continuación veremos otra desventajas que se le han 

señalado a los programas de O.O. en función de los enfoques y 

técnicas destinadas a cambiar actitudes y conductas. 

IV. CRITICAS A LOS PROGRAMAS DE D.O. 

A los programas de O.O. -y a todos aquellos que intentan incidir 

directamente con los individuos de una organización- se le 

pueden ha cer diversas críticas, sin embargo, mencionaré 

ónicamente lo s inconvenientes más i~portantes que se presentan 

al momento de abordar el cambio de actitudes y conductas. 

A) La adopción e integración no s iempre cuidadosa de métodos y 
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técnicas provenientes de una amplia variedad de área s de 

estudio, contradice al D.O. en su carácter de disciplina 

científica~, veamos algunos ejemplos: de la te oría general de 

sistemas parte el enfoque de la organización como un sistema 

abierto; de los métodos de investigación social se derivan los 

cuestionarios y escalas de actitud empleados en la fase de 

diagnóstico; los grupos de crecimiento se toman prestados del 

enfoque humanista (cuyo máximo exponente fue Carl Rogers); los 

juegos de roles son empleados también en el enfoque clínico 

cognitivo-conductual para modelar comportamientos; el modelo 

descongelamiento-cambio-recongelamiento es tomado de los 

estudios de dinámica de grupos de Kurt Lewin. etc. Las cosas se 

complican si consideramos que este conglomerado de enfoques y 

técnicas, que incluso pueden confundir a un experto en ciencias 

del comportamiento, son puestas en práctica por especialistas en 

admini s tración que por lo regular conocen muy poco de la 

complejidad de estudiar el comportamiento humano. 

B) El enfatizar demasiado el lado emocional de las personas en 

relación a otros aspectos (estructur a les y tecnológicos), se 

corre el peligro de que el O.O. se convi er ta en una t écnica con 

un carácter terapéutico que se aparte de los objetivos meramente 

económicos de la organización28 . 

CI Toda prog rama de cambio organizacional centrado en los 

individuos pr esenta el problema ético de definir el nivel de 

profundidad de Ja intervención: de s de aspecto s superficiales 
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tales como el análisis del desempeño, pasando por una búsqueda 

en la mejora de las relaciones interper sonales, hasta llegar al 

análisis intrapersonal donde entra en juego la misma identidad 

y existencia del individuo. Es muy importante tener en cuenta 

que toda intervención debe limitarse siempre a las necesidades 

sentidas por los individuos y a su disposición para legitimar la 

intervención, l a cual nunca deberá ser impuesta29 . Por otro lado. 

no debe ignorarse el conflicto que presentan, en mayor o menor 

grado, las exigencias de crecimiento y desarrollo entre el 

individuo y la organización, cuya conciliación en ocasiones 

puede resultar imposible. 

D) Se dice que la búsqueda de libertad, crecimiento y 

flexibilidad de los individuos en una organización -lo cual 

fomenta el D.0.- es una utopí a, pues muchas organi zaciones no 

podrían sobrevivir en la actualidad sin adoptar hasta cierto 

punto estándares burocráticos de funcionamiento y estructura30 • 

E ) En caso de alcanzarse cambios importantes en actitudes y 

conductas, es muy difícil evaluar la eficacia y validez 

científica de las técnicas destinadas a cambiar estos factores . 

Al margen de la dificultad de aplicar modelos de investigación 

pura en las organi zaciones, debemos recordar que en un programa 

de n.o. también están implicadas transfo rma ci ones estructurales 

y tecnológicas. De e s ta manera, al pre s ent ars e cambios 

s imul táneos en tantas variables se hace imposible identificar 

efectos separados de las técnica s que se usaron para cambiar 
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específicamente actitudes y conducta s 31 . 

A pesar de que las críticas anterior es no pueden reb a tir s e 

facilmente, el Dcsarrolio Organizaci.onal ha demostrado en l a 

práctica ser eficaz. La clave puede estar en un cambio 

equilibrado de los factores sociale s, e s tructurales y 

tecnológicos que conforman una organización . De esta manera , el 

Desarrollo Organizacional -con todo y sus imperfecciones

r epresenta "la mejor opción humanista del enfoque de la 

administración" 12. 

RESUMEN. 

Se conoce al Desarrollo Organizacional como una de 

estrategias más efectivas para lograr el cambio en 

las 

las 

org anizaciones. Sus objetivos específicos -apoyados por la 

gerencia e involucrando a la organización total- pretenden 

cambiar creencias, actitudes, valores, conductas y es tructura s , 

con el fin de que la organización se adapte a la tecnol ugí a y 

ritmo acelerado del cambio. 

La s características básicas que debe cumplir cualquier programa 

de D.O. son: (A) enfoque en la organización tot al. (BJ 

orientación en los s istemas, (C ) intervención de un agente de 

cambio , (D) so lución de problemas reales y cotidian o s. (E) 

aprendizaje experimental, (F) intervención en los p;-oce s os de 

grupo, (G) retroalimentación, (H) a daptac ió n a la s necesidades 

específi cas (orient ac ión por cont i n gencias), y finalm ente, (I) 



158 

formación de eq uipos de trabajo. 

El D.O. intenta integrar en un trat amiento sistémico cuatro 

elementos que integran una organizaci ón : personas , estructuras, 

tecnología y medioambiente. El D.O. enfatiza el desarrollo y 

cambio de actitudes, valores y conductas. El cambio en estos 

factores será evidente cuando -además de la mejora en 

productividad, calidad y servicio- se observe que: (A) existe 

una mayor participación, (B) se valora más la conducta 

cooper a tiva que la competitiva, (C) se da importancia al 

desarrollo de los individuos, (D) se recibe retroalimentación en 

el trabajo, (E) existe mayor equidad en la organización, y (F) 

la comunicación s ea efectiva en todos los niveles. Para lograr 

lo anterior, el D.O. atraviesa etapas como la recolección de 

datos, formulación de un diagnóstico, implementación de un 

modelo, evaluación y seguimiento de resultados. 

Los modelos de D.O . analizados en este capítulo se orientan 

específicamente al cambio de actitudes y conductas, más que a 

enf oc ar el cambio desde factore s estructurales o tecnológicos de 

la organización. Es a partir del modelo secuencial propuesto por 

Kurt Lewin (descongelamiento-cambio-recongelamiento) dond e se 

an alizan otros modelos de cambio grupal. El modelo de Schein 

introduce en la s s ecuencia s del progra ma , nocione s derivadas de 

las i nvestigaciones sobre el cambio de actitud. En el modelo de 

Flippo se hace evidente la pre s en cia de me canismos tales como la 

identificación, internalización y disonanci a , a travé s de las 
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etapas del proceso de cambio. A diferencia de los modelos 

anteriores, Dalton aborda el cambio de actitudes y conductas, 

como un proceso continuo ex periment aoo en el mismo lugar de 

traba j o. Para esto, ide ntifica do s s ituac i ones a nt e cedentes: 

tensión interna en lo s individuo s y autoridad y prestigio del 

agente de cambio; además identifica cuatro procesos secundarios: 

(1) movimiento hacia objetivos específicos, (2) alteración de 

antiguas relaciones y establecimiento de nuevos nexo s s ociales , 

(3) aumento en la autoestima, y (4) interiorización del motivo 

de cambio. 

A 1 gu nas de 1 a s c r í t i ca s que s e 1 e h a ce n a l D . O . son : ( A l l a 

variedad de enfoques y métodos provenientes de distintas áreas 

de estudio lo contradice en su carácter científico, (B) por su 

énfasis en las emoci o nes personales puede asumir un carácter 

terapéutico alejado de los objetivos económicos de la 

organi z ación, (C) la de f i nición de los niveles de intervención 

no es precisa, (D) el verdadero desarrollo de los individuos en 

una organización es una utopía , (E) dado los cambios simult á n eos 

en tanta s variables pr esent es en la organización, se di ficult a 

la evalua ción de la e fic ac ia de los métodos y t éc nicas que 

pretenden cambiar actitudes y conducta s . 

A p e sa r de l as mdlt i ples críticas qu e se le pu eda n diri g ir al 

D.O., es tal vez el Gnico enfoque administrativo que co nc ede un 

papel importante a la s actitudes y cond ucta s (a nivel i ndivid ua l 

y grupal) como factores de c isivo s en e l cambio or ga ni zacio n a l . 
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CAPITULO 8. ENFOQUES .ALTERNATIVOS DE CAMBIO ORGANIZACIONAL. 

I. PROGRAMAS DE "CALIDAD DE VIDA LABORAL" (C.V. L. ) . 

A lo largo de este trabajo se ha señalado que una actitud 

involucra tres elementos: cognición, emoción y disposiciones 

conductuales; de tal manera que una actitud resulta cuando un 

individuo integra estos elementos en un grupo consistente de 

respuestas dirigidas hacia un objeto social en particular. El 

concepto de actitud ' es un constructo hipotético que tiene como 

referente empírico respuestas o actos relacionados entre si. La 

ruta de ·tas actitudes -según la mayoría de los autores- es la 

siguiente: ciertas creencias producen en el individuo emociones 

o sentimientos, que a su vez, despertarán predisposiciones a la 

acción, las cuales pueden mantenerse latentes o manifestarse en 

una serie de conductas específicas. En el presente estudio del 

cambio de actitudes se han asumido estos hechos, y además, se ha 

tomado la postura de considerar que el carácter central de las 

actitudes radica en su dimensión afectiva-valorativa. 

En cuanto a sus implicaciones prácticas, se ha señalado que las 

organizaciones están interesadas en las actitudes de los 

trabajadores, y especialmente, en cambiar actitudes de trabajo. 

La manera de llevar a cabo lo anterior -cuando se hace 

seriamente- frecuentemente toma dos caminos: el primero, es 

optar por métodos instruccionales formando parte de programas de 

capacitación, en donde, comúnmente a trav és de cursos en 
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"relaciones humana s " se intenta incidir e n la s creencias y 

actitudes de los individuos, buscando qu e s e generen cambios 

conductuales que produzcan un me jor destmpeft o y clima laborales; 

la segunda al~ernativa es a t r a vé s de programas integrales de 

cambio or ganizacional. el más conocido: e 1 Desarrollo 

Organi zacional, el cual se apoya en buena medida en los 

programas y cursos de capacitación, pero tiene una serie de 

ventajas que en su mayoría tienen que ver con e l a po y o de 

fuerzas sociales (grup o y organización) para manten e r lo s 

cambios generados en el individuo. De todo e s to s e habló 

detalladamente en los dos capítulos previos. 

A lo largo de esta sección se hablará de otra alternativa, la 

cual, de entrada considera que las estrategias destinadas a 

cambiar actitudes en las organizaciones enfrentan serias 

dificultades, entre las principales: ( 1 ) las actitudes 

representan características individuale s bastante estables que 

predisponen a la gente positiva o negativamente hacia contextos 

laborales; (2) la relación entre actitudes y conducta es 

imperfecta, ya que una conducta está determinada por la 

interacción entre factores personales y ambientales, por lo 

tanto , un cambio de actitudes no garantiza un cambio de 

conductas; ( 3) l a s estrategias de cambio propuestas -como el 

De s arrollo Org a nizacional- no inciden simultaneamente en los 

tr es compon e n t es d e las a c titude s ( co gnic i one s, emocion e s y 

conductas) . 



164 

La alte r n a tiva de la cu a l s e hablará re c ib e e l nomb re de 

"Calidad de Vida Laboral" ( Qua/ i ty of Work Li f e ) , y parte de l a 

premisa d e integrar a c t itude s, conductas y ef e ctividad 

o rganizacional a través de una estrategi a de apoyo institucional 

y participación individual, concretamente, por medio de la 

cooperación directiva-trabajadores1• 

A. DEFINICION DE CALIDAD DE VIDA LABORAL. 

E l s ignificado de Calidad d e Vida Labor a l tiene que ve r con dos 

as pe c t os. El pr ime r o se re laciona con un grupo de práct ic a s y 

condicione s organizac i on a l es objetiva s : mejoras en el trabajo, 

superv isi ón democrátic a . participación de los empleado s y 

condiciones l a bor a les segur as . E l segundo a s pecto tiene un 

c a r á cter subjetivo rel a cionado con el g rado en qu e el amplio 

r a ngo de las nec esida de s humana s e s tá cubierto: inv o lucra l as 

percepciones de lo s emple a dos de que están segur os, 

rel a tiv a me nte bien s at is fecho s y de qu e so n ca pa ces de crecer y 

de s arrollarse como se res huma nos . Por lo re gular e stos do s 

punto s de vist a conver gen , definiendo la Ca lidad de Vid a Laboral 

(C .V.L.) c omo: "las pe rcepc i one s de lo s e mpl eado s de s u 

b i enes t ar fí s ico y men ta l e n e l trabaj o " 2. 

B . ANTECEDENTES DE LOS PROGRAMAS DE CAL IDAD DE VIDA LABORAL. 

Como un a re s pues t a a los p rob lema s de ba ja produ c t ividad , 

a use n t i s mo . r otación e i nsa ti sfacc ión labor al, l os programas de 

C. V. L. s ur gen a pri n c ipio s de l a de c ad a de los s e te nt a s e n 

g r a nde s e mpre s a s de Norteamérica y d e algu no s pa i se s de Europa 
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occidental: Francia. Alemania, Suecia y Dinamarca 

princ i palmente3. Aunque l o s pr og r a ma s de C . V.L. varían ent r e 

cada pais y or ganización. un punto en común es que el gobierno 

de estos pai ses altamente demo crático s fomenta l a partic i pac i ón 

libre y activa de los sindicatos en negociar las condiciones de 

c ooper ación administración-trabajadores. 

C. LA NATURALEZA DE LA PARTICIPACION DE LOS TRABAJADORES. 

Una pa r te vital de lo s pr ograma s de C . V.L. es l a participació n 

y comp rom iso de lo s trabaj a dores en todas los ni vele s y etapas 

en un pr oceso de toma de d e cisiones. Schultz y Schult z seftalan 

que para a umen tar la efe cti vid a d de la part i c ipaci ó n de lo s 

traba jadores deb e n satisfacerse diver sas condiciones 

psi co lógicas y s oci o lógicas4: 

1) Los empleados de ben estar de a cuerdo con la idea de la 

"pa r tici pac ión en el trabajo", ad e más , deben entender de manera 

objetiva y realista s u s i gnificado e impJicaciones. 

2) Lo s empleados deben entender que el tipo de dec is iones a s er 

considerad a s son per sonalmente importantes y relevantes. 

J) Lo s emp l eados de ben ser cap a ce s d e expresa rs e ef ectivamente 

y deben c reer qu e están co ntribuendo a un proc es o d e toma de 

deci sion es . 

Además, condicione s 

implementa ci ón 

t rabaj adores 5: 

de un 

e x ternas 

pro grama 

también influyen en l a 

de pa rt i c ipa c i ón d e los 

1) De be di s poner se de sufi c i en te t i e rn pü par a permi t irl e a un 
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grupo tomar de c isione s . 

2) Los cost os financiero s de l a participación de los 

trabaj a dores no deben ser tan al tos que las ventajas sean 

canceladas. 

3) Debe asegurarse a los empleados de que no sufiran ningún tipo 

d e represalias por su participación en la toma de decisones. 

4) Canales efectivos de comunicación deben ser abiertos a través 

de los cuales los empleados puedan participar en la toma de 

decisiones . 

5) La participación de los trabajadores requiere de un período 

previo de capacitación. 

La participación de los trabajadores en los programas de C.V.L. 

pueden ser agrupados en seis categorías. dependiendo del grado 

de participación y compromiso6: 

1) Participación en las decisiones del trabajo. Son programas de 

participación formales y a largo plazo , donde los trabajadores 

tienen el poder de tomar decisiones finales en todos los 

aspectos del trabajo. 

2) Participación consultiva . Los trabajadores tienen menos 

influencia. pueden ofrec e r opiniones pero no les está permitido 

tomar decisiones finale s . 

J) Participación a corto plazo. Son programas de duración 

limitada. pero lo s trabaj a do re s pueden tomar decisiones finales 

sobre un tema o problema determinado . 

4) Parti c ipación informal. Aunque la compafiia no ha es tabl e cido 

u n pro grama de par ticipac1o n f o rma l. e l c omp rom i so de lo s 
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trabajadores e n la toma de deci s iones o curr e informalmente, 

dependiendo de la naturaleza de las relaciones entre empleados 

y jefes. 

~)Títulos de propiedad (acciones) de los empl e ados . Al ser los 

empleados copropietarios de la empresa por medio de acciones, se 

les permite tomar de cision e s indi r e ctamente. 

6) Participación represent a tiva. La parti c ipación es menos 

direc t a. ya que s e dá por medio de representantes elegidos 

democraticamente. 

D. FORMAS ALTERNATIVAS DE PARTICIPACION DE LOS TRABAJADORES. 

A diferencia de los programas de O.O., los programas de Calidad 

de Vida Laboral no parten de modelos t eórico-metodológicos 

dirigidos específicamente al cambio en la cultura 

organizaciónal. más bien consisten en una serie de estrategias 

concretas que fomentan la participación y compromiso de los 

trabajadores. A continuación se describen siete estrategias que 

integran comunmente un programa de C.V.L. 7. 

1) Contacto Directo entre Empleados y Clientes. Aumenta 

directamente el compromiso con la organización, ya que los 

empleados tienen la posibilidad de escuchar por sí mismos las 

quejas. sugerencias, exigencias y comentarios de los clientes 

respecto a los productos o servicios prestados. Como 

conse c uencia, el proceso de transformar un producto o brindar un 

se r v icio pierde s u caracter impersonal. ya que el trabajador 

t i ene la oportunidad tangible de llegar al cliente y en a lgunos 

c a s os al consumidor final . 
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2) Círculos de Calidad (C.C.). Son una de la s alternativas má s 

populares propuestas para alentar la participación de los 

trabajadores, los e.e. originalmente forman parte del enfoqu e 

administrativo japonés conocido como "Control Total de Calidad" 

(o simplemente "Calidad Total"). Los e.e. consisten por lo 

regular en grupos de cuatro a die z trabajadores y el supervisor 

de un mismo departamento, los cuale s voluntariamente dedican 

parte del tiempo de su jornada (y en ocasiones su tiempo libre) 

en resolver problemas relacionados con la labor desempeñada. Muy 

importante es que los miembros de un e. e. se apo yen en una 

metodología de análisis por medio de herramientas estadísticas. 

Es muy común - y hasta razonable- que las empresas que incorporan 

a su interior programas de cambio, no reporten su metodología 

empleada y solo publiquen sus resultados cuando son favorables. 

La razón principal es el temor existente a que los competidores 

puedan eventualmente copiar el programa y fortalecerse. México 

no es la e xcepción, es extremadamente raro que las empresas 

privadas detallen a la opinión pública sus programas de cambio. 

No obstante est a s limi t aciones, y para ilustrar de cierta manera 

la presencia de los e.e. en nuestro país, a continuación se 

reportan algunos datos en cuanto a la inclusión de e.e. en un 

programa de cambio en el consorcio minero "Peña Colorada" (en 

e s e entonce s empres a "parae s tatal " con participación privada). 

En las do s si guientes tablas s e mu e stran datos r e lacionado s c on 

lo s part icipant es y tema s abordado s en lo s c.c. 8 : 
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PARTICIPANTES NUNBiO DE PA RT ICIPANTES IDi c. de 19881 1 

Nie1bros de círculos (obreros) 449 

Líderes de círculos (superv isore s) 60 

Facilitado, es (j efes de departamento) 

1 

23 

~ "'" .. ~ 1 L.. i'I !\~ ' PORCENTAJE DE TR ABA JADO RES 

Segur1J ad indus trial 12 s 

Modi ficaci one s al equipo J9 i 

Incremento de produc t ividad 22 i 

lncre1ento err la disponibilidad de l equ ipo 2 7 ' : 100 s 

Acle s ostiene que , al margen de su influencia evidente en la 

productividad. la importancia de los e. e . radica principalmente 

en el impacto favorable -casi inmediato- que tienen en el clima 

laboral al favorecer las necesidades del ser humano de 

autorrealización, reconocimiento y pertenencia9• 

Otros autores como Ledford, Lawler y Morhan 10 . no aventuran 

asever ac iones tan directas . e llos hablan de un período de hast a 

dos o tres años para advertir una mej ora en la s actitudes, 

conductas y efectividad organizacional por medio de actividades 

d e e. e . También mencionan que los e.e. tienden a de clinar 

bás icame nte por tres razones: pocos problemas por enfrentar. 

pérdida de entusiasmo por los participantes y desin terés por 

parte de la administr a ción . 
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En cuanto a la investigación empírica del efecto de los e.e. en 

actitudes y conductas, Porras y Silvers11 reportan que la 

membresía a un e.e. afecta favorablemente actitudes específicas 

hacia la comunicación, participación e influencia; además, s e 

han encontrado cambios hacia actitudes más generales como la 

satisfacción y el compromiso. Sin embargo, las investigacione s 

del efecto de los e.e . en la s per ce pci ones de la tare a ofrecen 

evidencias contradictorias . 

J) Proyectos Cooperativos Directiva-Trabajadores. Se basan en la 

necesidad de unir a dos grupos tradicionalmente conflictivos en 

la identificación de áreas de mutuo interés para así reducir el 

nivel de conducta antagónica . A través de comités compuestos por 

miembros de ambos grupos se identifican oportunidades, se 

resuelven prob 1 e mas y se manejan situaciones específicas de 

interés para la organización. 

4) Diseño del Trabajo por Participación. A través de la 

participación en equipos se rediseñan las condiciones de trabajo 

analizando sus requerimientos técnicos y humanos. El diseño de 

trabajos suele ser particularmente efectivo en escenarios 

organizacionales donde las tareas son muy interdependient e s y 

donde los trabajadores tienen altas necesidades de crecimiento 

personal. Los estudios han demostrado que el diseño del trabajo 

mejora la productividad y actitudes espec í ficas tale s como 

responsabilidad , control y variedad en el trab a jo; pero se ha 

encontrado que se obtienen efectos menores en objetivos como 



1 71 

ausenti s mo y rotación. 

S) Reprogramación de 1 Trabajo. Pued e con s iderarse como una 

variedad del diseño del traba]o y tomar d i ve r sas formas, una de 

ella s es la seman a de trabaj o condensada, e n la cual un 

trabajador puede labor a r 40 horas en meno s de cinco días, 

usualmente trabajando cuatro días de diez horas (4/40). Las 

organizaciones escalonan las horas de trabajo de tal forma que 

pueden mantenerse en operación durante todos lo s dí as 

laborables. 

El "tiempo flexible" es otra forma de reprogramar el trabajo. 

Dentro de este plan l~s empleados determinan su tiempo de inicio 

en el trabajo dentro de un período dado y el tiempo de 

finalización dentro de un segundo período. Un tiempo central 

existe dentro de estos dos intervalos donde se exige que los 

trabajadores esten presentes. Para satisfacer las demandas de 

producción dentro de las horas flexibles (aquellas que caen 

fuera del tiempo central), los empleados se mantienen 

expectantes para cubrir aquellas variaciones en tiempos de ida 

y vuelta. 

En términos de medidas actitudinales y conductuales. el tiempo 

fle x ible ofrece mejoras en cuanto a la flexibilidad personal en 

un período laboral, mejoran las relaciones de un grupo de 

trabajo y las relaciones superior- s ubordinado, así mismo . tiende 

a de clinar el a use ntismo. Tocant e unicament c a la r e lación en t re 
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programas de trabajo alternativos y productividad, se ha 

encontrado que los efe c tos positivos del tiempo flexible ocurren 

cuando Jos recurso s son escasos y la productividad se mide a 

nivel grupal 12 . 

6) Participación en las Ganancias. Los planes de participación ---._\ 

en las ganancias se consideran muy efectivos en situaciones 

donde los trabajadores pueden afectar ciertos factores que 
! 

influyen económicamente en la organización, tales como horas de 

trabajo, materiales o devoluciones por daños. El supuesto 

básico es que los trabajadores tienen energía y talento 

potenciales que pueden liberarse a favor d e la organización una \ 
) 

vez que se han e s tablecido las condicione s entre desempeñ o y 
/ 

ganancia económica personal. 

La pa rticipación en ganancia s o beneficios no es lo mismo que un " 

"reparto de utilidades''. En primer lugar, la participación en \ 

las ganancias est á basada e n una medida de productividad global 

de la empresa. En segundo lugar, la participación en las 

ganancias y sus correlatos (medidas de productividad, bono s de 

productividad) son eventos frecuentes de ocurrencia mensual o 

trimestral; a diferencia del "reparto de utilidades", el cual 

ocurre una vez cada año. En tercer lugar, más que una obligación 

patronal de ley la participación en beneficios representa un 

plan de incentivos. 

Porras y Sil vers s eñal a n que las inve s ti gaci o nes empíricas que 

) 
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estudian la relación entre la participación en la s ganancias y 

sus consecuencias conductuales y actitudinales tienden a 

reportar resultados equívocos. Sin embargo, aclaran que aquellos 

planes de participación en las ganancias que co rr es ponden a 

programas de Calidad de Vida Laboral de largo plazo, han 

demostrado tener efectos favorables en el desempeño y actitud es 

laborales 13. 

7) Propiedad de Acciones. Los planes de pa rt icipación de los 

trabajadores en las acciones bursátiles de la empresa pueden 

establecerse por cualquiera de las siguientes razones: (a) como 

un medio para favorecer el estado fiscal de la empresa , ya que 

la r es ponsabilidad de pagar impuestos es compartida ; (b) como 

una forma de obtener créditos bancarios baratos, debido a que 

las acciones se tornan aval de pago; (c) para sartisfacer la 

filosófica creencia de que al trabajador le debe corresponder 

cierta propiedad sobre su trabajo; (d) como un beneficio 

adicional para el empleado . En este caso, los empleados tienden 

a estar más satisfechos con la posesión de acciones cuando el 

plan se establece por razones centradas en el individuo más que 

por razones estratégicas o financieras. 

Cuando la s condiciones son adecuadas, lo s planes de propiedad de 

acciones pueden aumentar la productividad de la empresa. 

favorecer la creación de nuevo s empleos y mejorar la s ac titude s 

de los empleados. A este respecto, la s investigacione s parecen 

de mos tr ar que -más que favorecer la sa tisfacción intrínseca de 
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ser copropietario de la empresa-, la propiedad de acciones 

tiende a favor e cer las actitudes de los empleados en cuanto se 

perciben beneficios económicos t a ngible s 14. 

Estas dos últimas alternativas: los planes de participación en 

las ganancias y propiedad de acciones , se llevan a cabo en 

nuestro pais por algunas empresas líder. En el estudio de caso 

sobre la privatización de Teléfonos de México (TELMEX), Székely 

y del Palacio15 señalan que como estrategias para cambiar la 

"vieja cultura burocrática" y poder enfrentar la futura 

competencia en materia de telecomunicaciones, la directiva de la 

empresa decidió -en acuerdo con el sindicato de telefonista s 

incluir un programa general de incentivos a la productividad y 

calidad del servicio, y hacer socios a los trabajadores por 

medio de un plan de propiedad de acciones. Aunque con estas y 

otras medidas similares, los trabajadores de TELMEX se volvieron 

los mejor remunerados de 1 país, los usuarios saben que e 1 

servicio aún deja mucho que desear. Sin embargo, ante la 

competencia inminente con otras compañías telefónicas, se espera 

que los trabajadores en su papel de copropietarios de la empre s a 

vean a lo s usuarios como clientes personales que es nece s ario 

conservar, y por lo tanto, mejore el servicio prestado. 

Este ejemplo sirve para ilustrar como se complementan las 

altern a tivas que conforman un programa de Calidad de Vida 

Laboral: especi a lmente aque ! las medidas que favorecen 

extrínsecamente al trabajado r (participación en las ganancias, 
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propiedad de acciones), fomentan que un aspecto muy importante 

en Ja productividad (como el contacto directo entre empleados y 

c 1 ientes). sea más sa ti s factorio y con ven ien te para a mbas 

parte s . 

E. PERSPECTIVAS DE LOS PROGRAMAS DE CALIDAD DE VIDA LABORAL. 

Como se ha podido constatar, en relación a aquello s programas de 

cambio que confían demasiado en estrate g ias di ri gidas 

exclusivamente ha ci a factores subjetivos (actitude s) en los 

individuos, Jos programas de C.V.L. tienen Ja ventaja importante 

de considerar factores organizacionales objetivos que influyen 

en las actitudes y de se mpeño laborales: participación en las 

decisiones, di s eño de las condiciones laborales, participación 

en los beneficios económicos y propiedad de acciones. 

A pesar de que las investigaciones no se han encargado de 

desarrollar una teoría base sólida, lo s resultados sugieren que 

los programas de C.V.L. fr ec uentemente tienen efecto s positivos 

sobre las actitudes pero efectos mixtos sobre medidas 

conductuales de desempeño y productividad16 . Esto es natural, ya 

que los programas de C.V.L. no deben repr es entar un esfuerzo 

aislado que ignore el efecto de variables internas o externas a 

la organización. H i 11 sintetiza a lgunas conclusiones a 

considerar respecto a Ja puesta en marcha de un programa de 

C.V. L. 11 : 

1) La e fectividad de la participa ción puede depender de factores 

situacionales, tales como la naturaleza de la s decisione s o las 



176 

características de los subordinados. 

2) Deben considerarse otros elementos organiz a cionales bajo un 

context o de participación: reglas de trabajo, procedimientos de 

evaluación , seguridad , sueldos , política s de personal, etc. 

3) Deben estudiarse formas diferentes de interacción en procesos 

participativos, por ejemplo , la participación informal puede 

resultar mejor cuando ya existen otro s mecanismos formales de 

participación; o bién. la propiedad de acciones puede resultar 

más efectiva cuando se complementa con programas que implican 

participación en las decisiones de trabajo. 

4) Las estrategias participativas que alteran el trabajo en sí 

mismo, tienden a tener un impacto duradero en las actitudes y 

productividad solo si el nuevo trabajo concede un aumento 

sustancial en responsabilidad y autonomía. De otra manera, los 

cambios experimentados serán de corto plazo. 

5) Para que los programas de participación perduren, la 

organización debe ser congruente con los valores y conductas 

democráticas fomentad a s. 

6) Los programas no deben ignorar la importancia de la 

capacitación para apoyar la paticipación y compromiso del 

trabajador . De esta forma, los trabajadores deben de exponer s e 

a métodos de resolución de problemas, procesos de grupo y 

conceptos administrativos básicos. Finalmente, tanto 

trabajadores como directivos necesitan aprender habilidades 

interpersonales para tratarse con dignidad y respeto. En 

resumen , los programas de Calidad de Vida Laboral representan 

una verd a d e r a "' redistribución del poder dentro d e la 
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or ga ni zac ión "i& . 

II. "MODIFICACION DE LA CONDUCTA ORGANIZACIONAL" (M.C.O.). 

En el capítulo 7 se mencio nó que e l Desarrollo Or gani.zacional es 

también nombrado una aproximación conductual del cambio e n la s 

organi zaciones. Lo an terior debido a a que el O. u . se nut re de 

apo r tac ion es de ! a s llamadas "Cie ncias de l Comportami ent o "'. 

entre l as cuales s e puede ub icar a la antropología. sociología 

y psi cología. Al respect o . el O.O . in cor por a conce pt o s y 

t é cnica s derivadas de distintos enfoqu e s psicológico s . si n 

embargo, es clar a l a ausen c ia de un enfoqu e centrado 

directamente en la conducta. 

En c on traste a lo que se ha venido desarrollando a lo largo de 

este trabajo: un estudio del cambio de actitudes en las 

organizaciones, en esta sección se describe a grandes rasgos una 

alternativa centrada en el cambio de conductas. De esta manera 

se pretende ofrecer una vi s ión más amplia -en cua nto a alcances 

y limitaciones- de los modelo s más impor tant es d es tinado s a 

intervenir directamente en el factor humano de una organización. 

A. ANTECEDENTES. 

En la psicología exist e n do s explicaciones generales de la 

c ondu cta humana 19 . El primer enfoque -de donde s u r ge n diversas 

corr i e nte s teór ica s - puede den ominar ::;e interno. e n el cual la 

conducta t!S explicada como una funci ón de e '..> tados menta les . 
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procesos cognoscitivos y construcciones hipotéticas no 

observables (como pueden ser las pulsiones, motivaciones y 

actitudes) . 

En los primeros capítulos de este trabajo quedó est a blecido que 

el concepto actitud es precisamente un constructo hipotético, y 

que a pesar de las múltiples definicione s propue s tas al 

respecto, hay una posición casi generalizada en afirmar que las 

actitudes se infieren del comportamiento manifiesto o de una 

respuesta verbal . Además, se analizó el valor de las actitudes 

para predecir la conducta, y se discutió ampliamente el fenómeno 

del cambio de actitud y su relación con el cambio conductual. 

Dos preguntas obvias serían las siguientes ¿porque no abordar 

directamente el cambio conductual en una organización? ¿porque 

la mayoría de las estrategias de intervención en las 

organizaciones siguen necesitando del concepto actitud como un 

medio indirecto para predecir, cambiar y mantener conductas? 

Una respuesta posible para ambas preguntas es la proporcionada 

por Luthans y Kreitner: "Debido a la naturaleza de la mayor 

parte de la bibliografía sob.re administración, los teóricos y 

los practicantes de la administración encuentran pocos análisis 

y pocas descripciones de la conducta organizacional que no 

1 . 1 . . . d l d t " 2º contengan a us1ones a exp icac1ones internas e a con uc a . 

Como una alternativa, se sugiere prestar atención a un segundo 

enfoque psicológico, el cual puede llamarse externo , en el cual 
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la conducta manif iesta e s e xplicada en función de condiciones 

anteced e nt es y contingencias ambientales; en este enfoque "se 

intenta acelerar 

indeseable" 21 . 

la conducta deseable y desacelerar la 

El llamado modelo externo o de a prendizaje para la comprensión, 

predicción y control de la conducta se basa en el trabajo 

precursor de B.F. Skinner, y su adaptación en contextos 

organizacionales se debe a Fred Luthans y Robert Kreitner 22 . 

Estos autores llaman a su enfoque "Modificación de la Conducta 

Organizacional" (M.C.O.), y en el resto del capítulo se ofrece 

una descripción general de su método y posibles contribuciones 

a la psicología organizacional. 

B. EL PROCESO DE MODIFICACION DE LA CONDUCTA ORGANIZACIONAL. 

El objetivo final del proceso es modificar conductas 

relacionadas con el desempeño del personal de una organización. 

De esta forma, la M.C.O. puede destinarse como un método general 

para administrar los recursos humanos, o bién, puede limitarse 

a la modificación de ciertas conductas organizacionales 

críticas. En las siguientes secciones se muestran los pasos 

específicos a seguir en la aplicación del método de la M.C.o. 23 

Paso l. Identificación de conductas críticas. 

Tiene por objetivo identificar las conductas críticas que tienen 

un efecto significativo e imputable sobre el desempeño. Puede 

llevar s e a cabo de dos formas principalmente : (a) la persona más 

próxima al puesto. el s upervi s or por ejemplo. determinará 
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aquellas conductas críticas susceptibles de cambio; (b) a través 

de una auditoría sistemática de la conducta con especialistas 

internos del "staff" y/o consultores externos. 

Cabe mencionar que independientemente del método empleado, se 

identificarán únicamente conductas observables y 

operacionalmente medibles, por ejemplo: tardanzas, ausentismos, 

pérdidas de tiempo, quejas, no hacer una tarea, jugar o pelear 

con los compañeros, etc. 

Aquí se observa una diferencia importante con los métodos 

tradicionales de intervención, en donde se acostumbra medir a 

través de cuestionarios de clima organizacional, las actitudes 

no observables de los individuos . 

Paso 2. Medición de las conductas. 

Una vez identificadas las conductas cr í ticas, estas deben 

medirse sobre una línea base de frecuencia, determinando el 

número de veces que la conducta identificada ocurre en las 

condiciones presentes. 

indica si el problema 

Una ventaja de la línea base es que 

es menor o mayor de lo que se había 

pensado, de esta manera, se justifica la futura estrategia de 

intervención. 

El registro de las conductas críticas se hace mediante hojas o 

formatos de registro, y los datos són posteriormente 

transferidos a gráficas de frecuenci a -tiempo. Es necesario 

reconocer que la mera presencia del observador-registrador tiene 
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un efecto importante sobre las conductas a medir en los 

individuos, por lo tanto, se requiere que la información 

obtenida por el observador se recabe de la forma más discreta 

posible. 

Paso 3. Análisis funcional de la conducta. 

El siguiente paso es establecer un análisis funcional a partir 

de un esquema antecedente-conducta-consecuencia24 , por medio de 

cual se identifiquen las señales que anteceden y controlan una 

conducta, y las consecuencias que la mantienen. En el análisis 

funcional deben identificarse las consecuencias contingentes, y 

no confundirse con las consecuencias que a simple vista parecen 

afectar la conducta crítica. 

Paso 4. Desarrollo de una estrategia de intervención. 

En pocas palabras, el objetivo de la intervención es fortalecer 

y acelerar las conductas críticas deseables y/o debilitar y 

desacelerar las conductas críticas indeseables. Las estrategias 

más recomendables a practicar en una organización son: 

(a) reforzamiento positivo, (b) la aplicación simultanea de 

castigo/reforzamiento positivo, y (c) extinción/reforzamiento 

positivo. A continuación se describe cada una de estas 

estrategias. 

a) Reforzamiento Positivo. Se define como una consecuencia que 

fortalece la conducta y aumenta su frecuencia subsecuente, es 

considerada la estrategia más efectiva de modificación de la 
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conducta organizacional. En l a tabl a 8 .1 (ver anexo ) se 

identifican varias recompens a s que los mi emb ros de las 

organizaciones consideran reforzamiento positivo, y como se 

puede apreciar, estas se dividen en manipul a bl es y naturales. 

Sin embargo, debe considerarse que los reforzadores tienen un 

caracter muy individual, por lo tanto , debe identific a r s e -en lo 

posible- aquellos reforzadores po s itivos desde el punto de vista 

y necesidades del individuo. El método más preciso de 

identificaci ón de reforzador es positivos, consiste en analizar 

empíricamente la historia de reforzamiento de cada individuo , es 

decir, el conocimiento a través de la experiencia de lo que le 

gusta o nó a una persona. Las dificultades con este método 

surgen cuando s e tiene poca o ninguna información con el 

individuo, o bién , cuando la cantidad de personas a investigar 

es muy grande. Al respecto, un método muy sencillo es la 

administración de cuestionarios que ide ~~ ifiquen la importancia 

relativa de varios posibles reforzadores positivos o recompensas 

en relación con el trabajo. 

Reforzadores manipulables. Según Luthans las do s recompensas 

manipulables más usadas y ef e ctivas serían la retroalimentación 

sobre el desempeño y el dinero 25 . Respecto al dinero como 

reforzador, se reconoce que su manipulación es muy compleja , por 

lo cual se sugiere un mayor refinamiento en el de sar rollo de 

planes de pago suplementarios y contingentes con las condu c tas 

críticas des eadas 26 . Para comprobar l a eficaci a del dinero como 
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deb erá 

presentarse un aumento en la frecuenci a d e las conduct as 

críticas. 

Reforzadores naturales. Son reforzado res o recompensas que 

existen en el ambiente natural de los hechos. En la tabla 8 . 1 se 

dividen l os reforzado r es naturales en sociales y de Premack. En 

relación a las recompensas manipulables , los refor zadores 

sociales no exigen nin gún costo económico a la o rganización. Y 

en cuanto a los reforzadores de Premack , señalan que ciertas 

actividades del trabajo pueden us arse para reforzar a otras. La 

secuencia de Premack permite predecir que las actividades más 

deseables reforzarán la s menos deseables, de esta manera, las 

recompensas de Premack de la tabla pueden emp 1 earse para 

reforzar las actividades menos deseables del trabajo. 

b) Castigo/Reforzamiento Positivo. El castigo puede considerarse 

como la aplicación de una consecuenci a aversiva o nociva (un 

regaño, una suspen s ión temporal, una sanción económica, etc.). 

Aunque debe evitarse en lo posible, se reconoce que en algunos 

caso s es necesario el castigo para debilitar y desacelerar 

condu ctas especialmente indeseables. Tal es el caso de aquellas 

prácticas de riesgo que ponen en peligro la seguridad del 

trabajador, de los compañeros, equipo e instalaciones de la 

organización. Debido a que el castigo por sí solo tiene efectos 

laterales negativos, debe usarse siempre en combinación con e l 

reforzami ento posi tivo a la prime ra oportunidad en que apar ezca 
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la conducta deseada. 

c) Extinción/reforzamiento positivo. La extinción es simplemente 

1 a a use ncia de reforzamiento para desaparecer conductas 

ind eseables o disminuir su frecuencia. Aunqu e no actúa con la 

misma rapidez, la extinción tiene los mismos efectos qu e el 

castigo. per o no tiene sus efectos secundarios negati vo s. Del 

mismo modo que con cualquier otra estrategia de interven c ión , 

solo se podrá saber si la extinción fué efectiva para reducir la 

conducta midiendo post eri ormente la frecuencia de la misma. Al 

igual que la estrategia de castigo, la extinción debe us arse en 

combinación con el reforzamiento positivo. 

Paso 5. Evaluación para asegurar el mejora•iento del desempeño. 

En este último paso, se requieren cuatro niveles de evaluación: 

a) Reacción. Implica conocer si las personas que aplican este 

método y aquellas sobre las que se usa tienen una reacción 

positiva haci a la M. C. O. De a quí depende en buena medida la 

eficacia de la intervención. 

b) Aprendizaje. Es espec i almente importante cuando se aplica por 

primera vez la M.C.O., ya que quienes empleen este método deben 

conocer los antecedentes teóricos , principios, significado y los 

pasou del modelo. 

c) Cambio de la conducta . Se busca evaluar mediante grá ficas 

cambios en la conducta real de los sujetos. 

d) Mejoramiento del desempeño. A partir de aquí se j ustifi ca la 

a pli cación de un proce s o de M.C.O .. ya que el propósito final es 
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mejorar el desempeño. La evaluación del de se mpeño debe 

con~iderar los siguientes factores: datos sobre cantidad y 

calidad. rotación, ausentismo. reclamos d e cl ientes , 

devclucione s . de sec hos , quejas de los empleados, número de 

clientes atendidos, e tc . 

C. ALCANCES Y LIMITACIONES DE LA M.C.O . 

Luthans informa que algunos de los logros de las técnicas de 

M. C.O. s on que "han reducido los accidentes, mejo rado l a 

calidad, el desempeño , la asistencia. e 1 servici o, han 

di s minuído la impuntualidad. los errores de contabilidad . d e los 

inventarios , el consumo de electricidad, los reclamos de lo s 

el ientes, los error es y s ustracciones de los cajeros, los 

comentarios negativos de los supervisores; han aumentado las 

vent ;1s , el uso de dispositivos de seguridad, la frecuencia en 

que los miembros del personal siguen instrucci ones y la 

participación de los empleados a través de programas d e 

suge r encias" 27 . En cuanto a índices de calidad y produc ci ón se 

incluye la "disminución del número de quej as, reducción del 

índi ce de desecho s del grupo, disminución del número de pie zas 

defectuos as que pasaron inadvertidas, y reduc ci ón de l índice de 

rechazo del montaje " 28 . Como se podrá ver, es practicament e 

ilimitada la cantidad y naturaleza de problemas que pueden 

abordarse mediante una estrategia de M.C.O. , incluso, este 

método se ha extendido hacia el área de capacitación de los 

recursos humanos. 
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Por otra parte. aunque se ha investigado el efecto de las 

técnicas de M.C.O. en organi za c iones reales, simuladas y en 

s itua c iones de laboratorio. se reconoce que se necesitan más 

investi gac iones antes de ll egar a conclu s iones definitivas y a 

gener a li zac iones más amplias sobre la M.C.O ., no obstante se 

s eñala s u potencial para la administración efecti va d e los 

recursos humanos 29 . 

En cuanto a sus l i mitaciones , al inicio del capítulo señalabamos 

que tien e poca presencia en la s organizaciones debido a la 

novedad del modelo y a la popularidad de los enfoques centrados 

en las actitudes y motivaci ones. Otra limitación, es que exige 

un período de entrenamiento -y por lo tanto tiempo y esfuer zo 

en quienes aplicarán los principios y técnicas del modelo de 

manera cotidiana (generalmente los s upervi s ores). Según mi 

opinión, este punto entraña al menos dos problemas: en primer 

lugar , puede ge nerar mucho rechazo, ya que tradicionalmente esta 

responsabilidad es dele gada al "agente de cambio"; en se gundo 

lugar. este método está dirigido prin ci palmente a ni ve les 

operativos, y por lo tanto su alcance es algo limitado , ya que 

minimiza el efecto de ciertas conduct as críticas que los mando s 

medi o s y superiores pudieran ejercer sobre el desempeño de toda 

la organización. 

Aunque Luthans30 afirma que un enfoque de contingencia es más 

pragmático que un e nfoque de s istemas, r econoce la necesidad de 

relaci ona r e inte grar a mb os enfoques . ya que de e s ta manera una 
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estrategia de M.C.O. tendrá una aplicación mas amplia al 

interior de cualquier organización. Concretamente, señala la 

necesidad de integrar la Modificación de la Conducta 

Organizacional con estrategias completas de cambio , como es el 

caso del Desarrollo Organizaciona1 31 • 

La contribución del método propuesto por Luthans a un programa 

integr al de cambio. es que. mientras los métodos tradicionales 

de D.O. (como los gru po s - To el desarrollo de equipos), ha cen 

hincapié en pro cesos interpersonales subjetivos, la M. C.O. se 

centra en las contingencias ambientales que mantienen conductas 

observables y susceptible s de cambio. Finalmente. Luthans 

reconoce que la Modificación de la Conducta Organizacional no 

tiene como fin reemplazar al D.O. o a cualquier otro enfoque de 

la administración de los recursos humanos. Su objetivo -una ve z 

que se reconozca el valor de la conducta organizacional 

observable- es contribuir (en la teoría y en la práctica) a 

desarrollar un enfoque más eficiente para el alcance de las 

metas de la organización32 . 

D. ALGUNAS IMPLICACIONES ETICAS DE LA M.C.O. 

Sería una labor ardua y hasta inútil, señalar todas las críticas 

que se le hacen al enfoque conductual y a cualquiera de sus 

variaciones y aplicaciones teórico-prácticas. De igual manera, 

no viene al caso intentar refutar o polarizar tale s críticas, 

s in embargo, cre o convenient e finalizar este capítu lo se ñalando 

algunos principios é ti c os que de ben prac ti ca r se cuando se opta 
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por poner en marcha un mod elo ce ntrado en el control de 

conductas. Howard Be rtho ld33 postula s eis p ri n ci pios éticos que 

deben seguirse para la aplicación de un progr ama de M.C.O . hasta 

cierto punto libr e de controversias: 

1) Deben usarse técnicas positivas más que negativas, y las 

técnicas deben a plicarse a conductas en las cuales hay un amplio 

acuerdo en que su manipula c ión es tá justificada. 

2) Los participantes en un programa deben tener un total 

conoci mie n to de los mé todos y objetivos, y deben tener la 

oportun i dad de aceptar o recha za r tales técnicas, esto se 

consigue a través de un "contrato conductual" 

participa nte s. 

con los 

3) Un p rog rama de M. C.O. debe establecer claramen te l a s ra zone s 

y neces i dades para ponerse en práctica. 

4) Toda s las alternativas posibles d eb en ser especificadas, y 

debe haber un acuerdo ge ner a l en que una alternativa dada es l a 

mejor. 

5) Las personas involucradas deb e n estar bien informadas de lo s 

problemas éticos implicados y deben tener la libertad de 

discutirlos e n una forma inteligente. 

6) Deben promoverse y apoyarse ideales personale s y sociales 

mantenidos por la gen t e . 

RESUMEN . 

Los programas de "Calidad de Vi da Laboral" y "Modificación d e la 

Cond uct a Organi zaci on al ", t ie nen entre si el r asgo común de 

presentar se como enfoq ues centrados en el con t rol de variable s 
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organ izacionales tangibles, que respectivamente significan: una 

participación efectiva del trabajador en mejores condiciones 

labor a l e s y salariales, y la modifi c ación de conductas de 

trabajo c ríticas. 

Ambos métodos representan enfoques novedosos respecto a los 

métodos tradicionales que buscan cambi ar i ndir e ctamente 

conductas de trabajo a través de un cambio de actitudes. A pesar 

de las limitaciones particulares que puedan tener los métodos de 

C.V.L. y M.C.O., sus a lcances pu e den ampliarse por su inclusión 

dentro de programas complejos de Desarrollo Organizacional, lo 

cual. ha s t a el moment o no ha sido debidamente valorado. 
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CAPITULO 9. NECESIDAD DE UNA ESTRATEGIA INTEGRAL DE CAMBIO 

ORGANIZACIONAL. 

l. ANTECEDENTES. 

El tema principal desarrollado hasta el momento en esta tesis, ha 

sido el estudio del cambio de actitudes en los individuos como un 

medio para aumentar el desempeño laboral y la efectividad 

organizacional. De esta manera, en los primeros cinco capítulos se 

definió el marc o conceptual -basado principalme n t e en estudios en 

ps icología social- mediante el cual se describieron y analizaron en 

los capítulos subsiguientes, los principales modelos y enfoques 

destinados a cambiar actitudes y/o conductas de trabajo en las 

organizaciones. No obstante que en el capítulo 7 se habló del 

"Desarrollo Organizacional" como una estrategia de intervención 

integral, y reconociendo que el cambio de actitudes por sí solo no 

garantiza una efectividad organizacional duradera; en este último 

capítulo trataré algunas condiciones básicas que deben cumplir 

-según mi posición personal definida a lo largo del presente 

trabajo- los enfoques de Cambio Organizacional que se precien de 

presentar un margen de intervención integral. 

II. FACTORES CONDUCTUALES, ESTRUCTURALES Y TECNOLOGICOS. 

Estos factores ocurren simultáneamente al interior de las 

organizaciones. y definen el carácter esencial de lo s cambio s 

experimentados. A continuación an a lizaré algunos de sus e fect o s más 

important e s en to s procesos de Cambio Or gan1zacional. 
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A. Factores Conductuales: criterios de elección del modelo de 

intervención psico-social. 

Los f actor es conductuale s. que yo más bien llamaría sociales. son 

abordados a partir de e s trategias derivadas de distintos enfoque s 

teóricos y metodológ icos . alguno s de los cual es ya han sido 

descritos a 1 o 1 argo de 1 trabaj o, por lo cua 1 los vol ve remo s a 

ab ordar de maner a muy resumida. 

Los método s de capacitación y el "Desarrollo Organizacional", 

convergen bajo el interés principal de alterar los elementos 

cognitivos (conocimientos) y afectivos (actitudes) en lo s 

individuos como una condición previa al cambio hacia conductas 

eficientes de trabajo. Lo anterior se deriva de un enfoque llamado 

internal is ta, donde el blanco de intervención s e centra en el 

aspecto subjetivo de los individuos: prin ci palmente a través de 

comunicaciones persuasivas que apelan al lado emocional y 

experiencias vivenciales en "juegos de roles" y "grupos da 

sensibili z a ción " . Todo esto bajo el modelo gener a l de cambio 

multifásico "Descongelamiento-Cambio-Recongelamiento" (D-C-R), el 

cual, obedece al supuesto de cambiar a c titudes y conductas de 

trabaj o a través de proc e sos de influencia socia l. 

La "Modifi c ación de la Conducta Organi zacional " (M. C .O.}, por s u 

parte. es un modelo relativamente nuevo, el cual sí merece ser 

llamado un enfoque conductual o e x terno. debido a que este mo delo 

s e centra en modificar exc lu s ivamente conductas de trabajo, y a que 

el c o nstructo " a c titud " es incompatible con su s ba se s teórica s . 
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No ob s tante. los mo de los D-C-R y M.C.O. comparten ambos un concepto 

fundamental, pero definido de una manera más precisa en el mod e lo 

conductual: me refiero al concepto de reforzamiento, concretamente, 

el reforzamiento social. En el modelo D-C-R las nuevas actitudes y 

conductas son reforzada s socialmente en la última e tapa mediante 

"logros", "nexos sociales" y "valores interiorizados " (ver cap. 7 

y tabla 7.2); lo cual, me parece qu e no permite una identificación 

concreta (y por lo tanto tln ad ecuado control) de los refor zadores 

sociales involucrados en un proceso de cambio. 

A su vez, el modelo de M.C.O. tiene en el concepto de reforzamiento 

social uno de sus elementos mejor definidos. Los refor zadores (que 

en contextos organizacionales es mejor llamar recompensas ) son 

divididos en varios grupos (ver capítulo 8 y tabla 8 .1), de los 

cuales, los reforzadores o recompensas sociales son los que más se 

recomienda administrar. Como puede verse en la tabla 8. 1 -aunque la 

lista presentada es reducida pero susceptible de ampliarse según 

cada situación en part icular- Jos reforzadores sociale s bajo el 

modelo de M.C.O. son muy específicos y pueden proporcionar una guía 

muy útil del tipo de recompens a a otorgar: "reconocimiento formal 

e informal", "reconocimiento e n el bo letí n de la compañía", 

"saludos ami s tosos ". etc. 

Ahora bien , la e lección en cuanto a la aplicación de los modelos de 

"Descongelamiento-Cambio-Recongelamiento " o "Modificación de la 

Co nducta Organizacional", dentro de un programa de ''Desarrollo 

Organizacional", no debe depen de r de pre fere nc ias te ór ic as : según 
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mi pare cer . la e l ec ción debe estar e n función de do s criterios: 

1) La capacidad metod o ló g ica de los modelos par a al terar de man er a 

c ontrolada y significat iv a el entorno social de l a orga nización. y 

qu e a s u vez permit a un seg u i miento de los cambi os experimentado s . 

2) Que e l modelo elegido respete ciertas condicionantes que ya s e 

han tratado en capítulos previos: tiempo, costos, parti c ipación 

voluntaria, re s peto a la intimidad de los individuos, pero sobre 

todo , resultados concretos en función del nivel de profundidad de 

la intervención . 

Aunque los resultados concretos materializados en una mejora en el 

desempeño y el ima laboral no puedan fáci !mente evaluarse como 

consecuencia directa de los cambios actitudinales o conductuales 

(debido a que son tantos los cambios presentes en un programa de 

O.O.), éstos sí deberán alcanzarse mediante una definición 

pragmática del nivel de profundidad de la intervención. Es decir. 

cualquiera que s ea el modelo aplicado (D- C-R o M. C.O.) , éste deb e rá 

limitar su intervención a las necesidades coincidentes entre los 

individuos y la orga ni zac ión (nivel interpersonal). De lo 

contrari o . la intervención organizacional se pervertiría en una 

intervención intrapersonal de índol e clíni ca que se aleje 

su ti lment e de los intere s es económ icos de la organización. 

B. Cambios Estructurales y Tecnológicos: condiciones necesarias 

para mantener los cambios actitudinales y conductuales a través de 

transformaciones macro-or ganiz a cionale s . 
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La afirmación es recurrente pero necesaria: los cambios 

actitudinal es y conductuales dif íc ilmente se s ostendr á n en el 

tiempo si no son acompañados por transformaciones sustanciales en 

la estructura formal y tecnoló g ic a de la organización. De hecho, en 

la actualidad todas las or gani zaciones enfrentan la necesidad de 

adaptarse a un ritmo de cambio tecnológico muy acelerado, por lo 

que la adquisición de nuevas tecnologías es un hecho frecuente en 

las organizaciones; lo cual, para facilitar su asimilación en los 

trabajadores, suele acompañarse de cambios en actitudes y 

conductas. Mientras tanto, los cambios de índole estructural tienen 

la función de normar administrativamente las nuevas pautas a seguir 

en las organizaciones. En la tabla 7.1 se pueden distinguir de 

manera muy clara, los factores estructurales , tecnológicos y 

sociales, así como algunas de sus variables más importantes. 

l. "Calidad de Vida Laboral": cambios estructurales y tecnológicos. 

En el capítulo anterior se mencionó que la característica principal 

de l o s programas de "Calidad de Vida Laboral" (C.V.L.), radica en 

la participación de los trabajadores en aspectos organizacionales 

tangible s y que a la ve z influyen en actitudes y conductas: 

círculo s de calidad, proyectos cooperativos, diseño y 

reprogramación del trabajo, bonos de productividad y participación 

accionaria, principalmente. Lo anterior implica cambios profundos 

a nivel estructural: objetivos, políticas, procedimientos y 

sistemas administrativos , sistemas formales de recompensa, e 

incluso, también la propiedad de la organizac i ón se ve afectada 

(por medio de la pa rticipa ción a ccionaria) ; tamb ién es t á n p r esent es 
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cambios a nivel tecnológico, prin c ipalmente en cuan to al diseño y 

flujo del trabajo, y también, en rel a ci ó n a las po líticas y 

procedimiento s t éc nicos (ver tabla 7.1). 

Aunque l os pro grama s de o.o. hacen hinc a pié en cambio s 

actitudinales y conductuales , esto s ocurren como una respuesta a 

cambio s tecnológico s y estructurales: por lo cu a l. varios de lo s 

sistemas formales de pa rticipación en O.O. pueden coi ncidir con los 

ocurridos en los programa s de C. V.L. De hecho , en la actualidad al 

O. O. ya no se le res t ringe tanto como un enfoque conductual. al 

O.O. se le considera -muy acertadame nte- un enfoque sociotécnico de 

Cambio Organizacional. 

2. Sistemas Sociotécnicos: cambios sociales y tecnológicos. 

Katz y Kahn1, fueron precursores en abordar el problema del cambio 

organizacional a trav és de un enfoque sistémico. Bajo esta postura, 

se toma en cuenta la interacción dinámica -dentro del sistema 

organizacional- entre los subsistemas sociales. técnicos y 

estructurales. De esta manera, el cambio organizacional a través de 

un modelo s ociotécnico de O.O., no se limita al cambio en variables 

individuales o de grupos pequeños (actitudes y conductas); el 

cambio organi zaciona l . en un sentido más amplio, exige también el 

manejo de variables macro-organizacionales (estructurales y 

tecnol ógicas). 

III. ENFOQUE SISTEMICO. La organización como un sistema abierto y 

la necesidad de considerar la influencia d e factores externo s . 
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La gran ventaja de considerar a las organizaciones como sistemas 

abiertos2. es que permite identificar variables externas 

interactuando con variables internas (sociales, estructurales y 

tecnológicas) en un proceso de cambio organizacional . Jun y Storm3 

dividen en dos categorías generales las variables externas que 

afectan un sistema organizacional abierto: el conocimiento teórico 

y la variedad del ambiente. 

En relación al conocimiento teórico, es necesario integrar -bajo un 

enfoque interdisciplinario y crítico- las teorías y técnicas más 

importantes de administración organizacional; esto a fin de elegir 

la estrategia o modelo de intervención más conveniente en un 

programa de Cambio Organizacional, y no optar de manera irreflexiva 

por un enfoque solo porque esté de moda (como ocurrió con Calidad 

Total y más recientemente con Reingenierfa). En la tabla 9.1, se 

describen brevemente algunas técnicas administrativas que en la 

actualidad gozan de un amplio reconocimiento. 

Por su parte, la variedad de ambientes incluye principalmente 

variables sociales, culturales, políticas, económicas y 

tecnológicas; que pueden ser incluso determinantes para el éxito o 

fracaso de los esfuerzos de Cambio Organizacional. Un claro ejemplo 

es la crisis política, social y -principalmente- económica por la 

que atraviesa actualmente nuestro país, y que está afectando 

dramáticamente a la planta productiva nacional. 

Centrándonos en una breve discusión del efecto de la crisis 
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económica (específicamente en las empre s as), me atrevo a afirmar 

que los ambiciosos planes de modernización -como una re s puesta a la 

integración comercial con norteamérica donde se incluían 

precisamente programas de Cambio Organizacional - están esperando 

mejores días. En efecto, la quiebra de empresas, los "paros 

técnicos" , los recortes masivos de personal, las cancelaciones de 

vacante s . la in s olvenci a para otorgar aumentos salariales por 

mínimos que sean (especialmente en las medianas y pequeñas 

empresas). las deudas con los bancos, etc.; obliga que -como una 

medida de ahorro a corto plazo- la gran mayoría de las empresas 

cancelen indefinidamente la opción de crecer por la vía de los 

programas de Cambio Organizacional; que además de ser muy costosos, 

sus efectos -lejos de lo esperado- son a largo plazo. 

Una última reflexión me parece necesaria: ' ante la situación de 

crisis generalizada por la cual ha atravesado nuestro país durante 

tantos años. resultaría irresponsable ignorar que factores externos 

-principalmente económicos- tienen mayor poder de influir en las 

actitudes y normas de comportamiento de los trabajadores, que las 

políticas oficiales dictadas en el nivel jerárquico superior de 

cualquier organización. Aunque no coincido con algunos autores que 

radicalmente afirman que los pro g ramas de Cambio Organizacional 

forman parte de "manipulaciones" inútiles promovidas por los 

psicólogos y sociólogos industriales4; no dejo de aceptar que la s 

influencias económicas y las e x igencias del mercado, principalmente 

en estos tiempos de g lobali zaci ón, afectan significativamente 

creencias, actitude s y conductas en relación al de se mp e ño en el 
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trabajo . 

Sin embargo, cuando un programa de Cambio Organizacional se adapta 

a un modelo de s i s tema abierto, conlleva el deber ético y la visión 

práctica , de no considerar a los factores externos (sociale s, 

políticos, económi co s , etc.) como "variables extrañas" que se 

pueden des pr eciar fáci lment e. Desp ués de todo. aunque creencias. 

actitudes y conductas en s u mayoría se forman y manti enen fuera de 

los ámbitos organi zacionales ; se ha demostrado que estos elementos 

pueden a f ec tarse de manera favorable para la organi zación cuando 

los prog r amas de Cambio Organizacional no se limitan a otorgar 

únicamente reforzamiento social, sino que también contemplan el 

legítimo derecho de todo hombre a aspirar a mejores niveles de vida 

en lo material, concretamente, a través de la integración en los 

programas de planes de prestaciones e incentivos económicos. 

RESUMEN. 

En este último capítulo se 

según mi criterio, deben 

han tocado al gunas condiciones que , 

cumplir los programas de Cambio 

Organizacional en un enfoque de intervención integral. Respecto a 

los factores sociales, en los modelos a elegir (las opciones 

principales son D- C-R y M.C.O.) se deben previamente valorar dos 

condiciones: (A) el diseño metodológico de los modelos para cpe loo 

cambios ocurran de manera controlada, significati va y que permit a n 

su adecuado seguimiento a través del tiempo; { B) que el modelo 

elegido re s pete ciertas condicionante s respe ct o a: tiempo, co s to s. 

par t icipaci ó n voluntari a , re s peto a i a int im id ad individual, y 
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principalmente, una definici ón pre cisa del ni vel de profundidad de 

la intervención. 

Po r otra parte. los p rogramas de Cambio Organizacional dentro de un 

enfoque general si s témico . exigen aqu il atar do s condiciones muy 

importantes: ( Al qu e los cambios sociales sean mantenidos por me di o 

d e cambios estructurale s y tecnoló g icos: (B) baj o un paradigma de 

sistema abierto. las variable s e x ternas (culturales, pol í tica s . 

económic as; etc . pue de n tener tanta o má s influencia que las 

va <i ab le s internas or ga nizaci onales (social e s, estruc t ural es y 

tecn o lógica s ) . 

Aunque la presente tes is ha tenido por objeto analizar el fenómeno 

del cambio de actitudes dentro de las organizaciones, como una 

estrategia de intervención ps i co-social destinada a mejorar el 

desempeño laboral; futuras investigaciones deberán centrarse en el 

análisis de otras variables organizacionales -tanto internas como 

ex ternas- que afectan sensiblemente el trabajo de los individuos, 

cuantitativa y cualitativamente. 
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CONCLUSIONES. 

Como quedó ct emos trad o a lo largo de lo s prime ro s cinco capít ulo s de 

esta tesis. por ser el campo de estudio de las actitudes muy 

amplio. éste se ha dividido en varios temas. de l o s cuales. e n este 

trab ajo se a bordaron lo s principales a manera de mar co con c e ptual. 

Pero no obstante que la div i s ión en temas f aci lita y en ri qu ece l as 

labore s d e inve s t igación y análi sis s obre cuestiones má s 

específicas. c omo se podrá constatar en la gran mayo ría de l as 

publicacione s aquí reportadas, los trab a jos de divulgación 

cient íf ica de las actitudes por lo regular car ecen de unidad; y más 

aún, se dejan de lado las posibles implicacione s prácticas que la s 

investigaciones en laboratorio pudieran ofre ce r. 

Esta desconexión conceptual y falta de visión práctica se presenta, 

tanto entre , como dentro de los temas de estudio: un claro ejemplo 

son las diferentes teorías del cambio de actitud que explican el 

fenómeno desde perspectivas distintas , y que hasta el momento no se 

han integrado en una teoría única que amplie sus generalizaciones 

y supere las limitaciones conceptuales que cada teoría presenta en 

particula r. Pero si hasta el momento no se c uenta con una teoría 

completa del cambio de actitud, esto se deb e principalmente a lo 

complej o del fenómeno, y como s e demostró en el desarrollo del 

tr abajo: el cambio de actitud es un evento cuya c ausali dad es 

multif acto rial (causas psi co l óg icas , sociales, económicas, 

polít icas, etc.) y sus efec t os son de índole multidimensional 

(e xpre s ión múltiple y simultánea en creenc ias. se ntim ie ntos y 
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conduct as ). A continuación, señalo algunas conclusiones e n relación 

a la investigación de las actitudes en ámbitos científicos. 

Definición de Actitud. 

El concepto "actitud" aún carece de una definición totalmente 

precisa, debido principalmente, a que se trata de un fenómeno muy 

complejo que genera hasta nuestros días una gran cantidad de 

investigaciones; y como es obvio , conforme más se conozca de la 

referente empírica del concepto, tanto más concretamente se le 

podrá definir. 

Medición de las Actitudes. 

Los métodos más adecuados para medir actitudes son los autoreporte s 

(cuestionarios y escalas) donde se incluyan ítems que evalúen 

respectivamente creencias, actitudes e intenciones conductuales. 

Muchos problemas de confiabilidad y validez inherentes a los 

instrumentos de medición pueden superarse, en buena part e, 

atendiendo a múltiples factores metodológicos que afectan l as 

respuestas de los sujetos. La aplicación combinada de distintos 

métodos ofrece una mayor aproximación a las actitudes reales de los 

individuos. 

Relación Actitud-Conducta. 

La utilidad del concepto actitud de s c a nsa en el supu e sto de que las 

a ctit udes influyen en l a s condu c tas, por lo tant o. si las actitudes 

cambian. como consecuencia cambiarán las conductas. Las 

investigaciones concerniente s a la relación actitud-cond ucta 
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continúan a clarando lo s factores que aumentan o reducen la 

consistencia entre ambos elementos. Pero hasta el momento, se puede 

concluir que tanto actitudes como conductas mantienen una relación 

compleja de influencia recíproca. 

Adquisición y Formación de Actitudes. 1 
Las actitudes en buena parte se basan en creencias adquiridas a 

través de la experiencia personal directa, la fami 1 ia, e l contacto 

\ ~ 

) 
con grupos sociale s formales e informales y la exposi c ión ante los 

medios masivos de c omunicación. Distintas teorías explican, sin 

llegar a un consens o general, el proceso de formación de las 

actitudes a parcir de múltiples factores int e rnos y/o externos que 

influyen en los individuos. 

Teorías del Cambio de Actitud. 

El "cambio de actitud" ha generado diversas teorías y modelos que, 

sin oponerse entre sí, explican el fenómeno desde enfoques 

diferentes. Teniendo como base un mayor sustento empírico, 

actualmente el fenómeno es explicado principalmente a partir de dos 

perspectivas: el cambio de actitud como un mecanismo para reducir 

una sensación disonante, y el cambio de actitud que resulta de la 

exposición a una información persuasiva. A pesar de la riqueza en 

cuanto a investigaciones, hasta el momento no existe una "teoría 

general" del cambio de actitud que integre los elementos en común 

que aborda cada teoría en particular. 



206 

Por ot ra parte. la administración modern a de los Recursos Humanos 

en las organi zaciones p r oductivas, reconoce que la s actitudes de 

lo s trabajadores son elementos que influye n significativamente en 

l a conducta laboral. Por lo cual, el cambio de actitudes es 

abordado -muy comúnmente- a través de pr ogramas de Capacitaci ó n, 

lo s cuales combinan de manera arbitraria métodos instruccionales-

persu as ivos con experiencias vivencia 1 e s en dinámicas de grupo. 

Como ya se había mencionado, los cambios de actitud bajo estos 

métodos por lo regular son de corta duración. Una me j or 

a lte r na t i va, a la cual recurren por lo regular solo las grandes 

empresas , son los programas de Desarrollo Organizacional, los 

cuales, además de apoyars e en los métodos tradicionales de 

capacitación, presentan la ventaja de contar con ,el apoyo de t 
" ,.. . t , .. < c;\s.. . -,..J "--''(' ...... - { 

que permiten una mayor (r fuerzas sociales (grupo y organización) 

estabilidad temporal de los cambios logrados. No obstante , tanto 

los métodos de Capacitación como de Desarrollo Organizacional 

carecen de un sustento formal basado en teorías relacionadas con 

las actitudes. En contraparte, existen otros modelos de cambio 

organi za cional q ue descartan la manipulación de las actitudes y se 

centran e n aspe ct o s laborales más objetivos. Algunas conclusiones 

pertinente s a la función de las actitudes en ámbitos 

or gani zac iona les s on las sigu ie ntes. 

Cambio de Actitudes y Capacitación. 

El cambio de actitudes a través de la Capacitación, es promovido 

por l a combinaci ón d e método s de instrucc ió n d is cu rsi vo s e 

inte gra ti vos. Los métodos discursivos se basan en la condició n 
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insufi ci ente de aborda r el cambio de actitude s en función del 

cambio de cre e ncias. Los método s integra t ivos es t á n basado s en la 

premisa de que las actitudes individuales cambiar á n a travé s de 

e xperi en cias vivenciales a nivel ~ rup al. El cambio de actitudes y 

condu c tas por medio de ambo s métodos e s por lo regular de corta 

duración, ya que c onstituye n ex pe rie n c ias aisladas que carecen del 

apoyo s ocial y or ganizacional una vez concluida la capacitación . 

Cambio de Actitudes y Desarrollo Organizacional. 

El De sar roll o Org a nizacional promueve el cambio de acti tu des por 

med i o de método s convencionales de capacitación y a través de 

modelo s gene ra les de cambio dirigidos a modificar si multáneamente 

actitudes y conductas. El más conocido es el modelo secuencial de 

tr es e tapas "Descongelamiento-Cambio-Recongelamiento", el cual, se 

apoya básicamente en dinámicas grupales y procesos de influencia 

social. En relación a los programas de capacitación. los programas 

de Desarrollo Or ganizacional son más efectivos para cambiar 

actitudes y conductas de trabajo, ya que incluy e n transformaciones 

organizacionales de índole tecnológica, estructural y social. 

Enfoques Alternativos de Camb i o Organizacional. 

Existen o tro tipo de enfoque s (C.V.L. y M.C.O.) que consider a n que 

la efe ct ividad or ga ni zaci onal a través del cambio de actitudes, es 

un problema que debe cen tr arse e n as pectos tangibles y dejar de 

l ado la manipulación de elementos subjetivos de influencia s ocial. 

De esta man e ra. ot ras op cio nes al cambi o organizacional a part ir 

del f actor human o. son la part ic ipación del trabajador e n aspec tos 
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que lo favorecen extrín s ecament e y la modificación de conductas 

concretas de trabajo. Los probl ema s prin c ipale s que e nfrentan los 

enfoques altern a tivo s son: (A) en el c aso de los progr ama s de 

C. V.L . • l a renuencia de las organi zac i ones a permiti r una 

pa rti c ipa ción s ignificativa de los trabajadores (tanto e n aspe ct os 

administra t ivos como económicos); (B) en relación a l a M.C.O., que 

se requiere de un ver dader o comp r omiso ( principalmente por parte de 

los mandos medios) par a aplicar de manera s istemát i ca y continu a 

los principios de modificación de la conducta en los trabajadores. 

Finalmente , al no contar hasta el momento con una teoría general 

del cambio de actitudes, y un modelo de cambio organizacional 

integral que contemple bajo un enfoque sistémico los factores. 

tanto internos como externos a la organización, y que influyen de 

manera conjunta en las actitudes de los individuos ; es obvio que 

aún cuando se intente diseñar programas destinados directamente a 

cambiar actitudes de trabajo en las organizaciones. existen tantas 

variables cir cundantes cuyo efecto en las actitudes y conductas se 

vuelve impredecible. A partir de todo lo anteriormente expuest o, 

formulo una última conclusión. 

Cambio de Actitudes y Cambio Organizacional. 

La intención de cambiar actitudes como un medio para mejorar el 

desemp e ño laboral en ámbitos organi zacionale s . al ca r ece r de una 

guía teórico-metodológica adecuada e ignorar la influencia de otros 

factores. en el mej o r de los casos tiene una función secunda ria de 

apoyo co n otras tr a nsformaciones de índol e macro-or gani zaci onal. 
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ANEXO (TABLAS). 



TABLA 2.1 DIAGNOSTICO DE CLIMA ORGANIZACIONAL. 

Instrucciones: Al contestar el siguiente cuestionario trate de ser 
lo más honesto posible. 
Esto NO ES UN EXAMEN, por lo tanto no hay respuestas ''correctas" o 
"equivocadas". 
Después de leer cada frase. encierre en un círculo el número que 
considere más adecuado a su situación. 

2 3 5 6 7 
Totaluate de De Acaerdo Parcia l1ente 

de a cuerdo 

4 
Neutral Parcial1e1te Ea desacuerdo Totaluate en 

a caerdo en deucuerdo desacuerdo 

Entiendo los objetivos de esta organización. 

2 3 4 5 6 7 

2 La organización del trabajo aquí es efectiva . 

2 3 4 5 6 7 

3 El gerente siempre escucha las ideas. 

2 3 4 5 6 7 

4 Estoy alentado para desarrollar mi máximo potencial . 

2 3 4 5 6 7 

5 Mi jefe inmediato tiene ideas que son útiles para mí y mi grupo 
de trabajo. 

2 3 4 5 6 7 

6 Mi jefe inmediato me apoya y me ayuda en mi trabajo . 

2 3 4 5 6 7 

Esta organización mantiene sus políticas y procedimientos de 
manera adecuada y al corriente. 

2 3 4 5 6 7 

3 Nosotros regularmente alcanzamos nuestros objetivos. 

3 4 5 6 7 

9 Las metas y objetivos de esta organización están claramente 
estableci~os . 

J 4 5 6 7 



10 Los trabajos y las líneas de autoridad son flexibles. 

2 3 4 s 6 7 

11 Puedo hablar siempre con alguien del trabajo si tengo algún 
problema relacionado con mi labor. 

2 3 4 s 6 7 

12 El salario que percibo es proporcional al trabajo que 
desarrollo. 

2 3 4 s 6 7 

13 Tengo toda la información y recursos que necesito para hacer un 
buen trabajo. 

2 3 4 s 6 7 

14 El estilo de administración adoptado por el Director es adecuado 
y efectivo. 

2 3 4 s 6 7 

15 Constantemente revisamos nuestros métodos e introducimos 
mejoras. 

2 3 4 s 6 7 

16 Los resultados son alcanzados debido a que nos comprometemos. 

2 3 4 s 6 7 

17 Me siento motivado por el trabajo que llevo a cabo. 

2 3 4 s 6 7 

18 La manera en que el trabajo está dividido es claro. 

2 3 4 s 6 7 

19 La relación con otros miembros de mi grupo de trabajo es buena. 

2 3 4 s 6 7 

20 En esta organización hay oportunidades para ser promovido y 
asumir mayores responsabilidades. 

2 3 4 5 6 7 

21 Es ta organización establece planes realistas. 

2 3 4 5 6 7 



22 Mi desempeño es supervisado regularmente por mi jefe. 

2 3 4 5 6 7 

23 Hay ocasiones en que me gustaría ser más libre y realizar 
algunos cambios en mi trabajo. 

2 3 4 5 6 7 

24 La gente está consciente de los costos y busca hacer el mejor 
uso de los recursos. 

2 3 4 5 6 7 

25 Las prioridades de esta organización son entendidas por sus 
trabajadores. 

2 3 4 5 6 7 

26 Hay una constante búsqueda de formas de mejorar el trabajo que 
realizamos. 

2 3 4 5 6 7 

27 Cooperamos adecuadamente para hacer bien el trabajo. 

2 3 4 5 6 7 

28 El estímulo y reconocimiento es dado para todos los trabajos y 
tareas en esta organización. 

2 3 4 5 6 7 

29 Todos los departamentos se unen para lograr un buen desempeño. 

2 3 4 5 6 7 

30 La directi va de esta empresa proporciona un liderazgo efectivo 
y motivante. 

2 3 4 5 6 7 

31 Esta organización tiene la capacidad de cambiar. 

2 3 4 5 6 7 

32 El trabajo que hacemos es siempre necesario y efectivo . 

2 3 4 5 6 
., 
1 

33 En mi propia área de trabajo los objetivos están claramente 
establecidos y el rol de trabajo de cada persona está claramente 
definido. 



2 3 4 5 6 7 

34 La manera en que la estructura del trabajo está dispuesta en 
esta organización produce una satisfacción general. 

2 3 4 5 6 7 

35 Las diferencias de opinión son resueltas por soluciones que son 
entendidas y aceptadas. 

2 3 4 5 6 7 

36 Todo el trabajo individual desempeñado es evaluado con 
estándars o normas establecidas . 

1 2 3 4 5 6 7 

37 Otros departamentos auxilian a mi departamento siempre 
necesario. 

2 3 4 5 6 7 

que 

38 El estilo de dirección de mi jefe me ayuda en e 1 desempei'lo de 
propio trabajo. 

2 3 4 5 6 7 

39 La creatividad y la iniciativa son fomentadas. 

2 3 4 5 6 7 

40 La gente esta siempre preocupada de hacer un buen trabajo . 

2 3 4 5 6 7 

Fuente: Adaptado de C. Carnal! (1991), pp. 21-24. 

es 

mi 



TABLA 5.1 COMPONENTES DE LA COMUNICACION PERSUASIVA. 
I. VAllABLES DE LA FUENTE 

A. Credibilidad 
l. E1perimia 
2. Confima 

8. AtmtiYO 
l. Si1ilitad 
2. F11iliaridad 
l. Si1patía 

C. Poder (de upertol 
l. Control sobre conceptoa y objetiYos del 1eauje 
2. Interés por co1placer a 101 receptores 
J. Erigir Y.s. co1placer 

i l. VAllABLES DEL MENSAJE 
A. Tipo de apelación o ll1111iento 

l. Cualidades de mteaido del 1maje (Ethoa, pathos , logosl 
2. Apelaciones positim vs . apelaciones negatim (ll1111ientos al 1iedol 
l. lefort11ientos dentro de la conaicación 
4. Cualidades de estilo del aemje (h11or , sobr iedad etc.I 

B. Inclusiones y 01isiom 
l. Co1clu1iom i1plfcitas vs . e1plfcitas 
2. Contr11rg11e1to1 ignorados u . refutados 
l. Repetición del msaje 

C. Orden de presentación 
l. Coaclusiones al principio o al final 
2. Orden11iento respecto a la infor11ció1 deseada 
J. Cli111 vs. Anticl im fargmntos fuertes al principio o al final! 
4. Refutar los contr11rgu1entos antes o después de loa prop ios arga1entos susteatados 

D. Desacuerdo respecto a la posición in icial del receptor 
1. E1posició1 selectin 
2. Distorsión oerceptual : recuerdo diferencial 
l. Desacuerdo y c11bio de actitud 

111 . VAllABLES DEL CANAL 
A. E1perimia directa o indirecta con el objeto actit1di11l 
B. Modalidad (Yiml. udit iu, escrita . ) 
C. Med ios 11sivos vs . influencia personal cara a cara 
D. Eficacia relatin de los difemtes 1edios m im 

1 V. VARIABLES DEL RECEPTOR 
A. Rol pasivo vs . activo 
B. Generalidad de susceptibilidad a la persmión 
C. Variables de1ogríficu (suo , edad . clase socio-econó1ica. etc. l 
D. Factores de hab i lidad 
E. Factom de personalidad 

l. V.\RIABLES DEL DESTINO fcaracteríst im del blanco de la co1unimión persaasim 
A. Efectos generales 1ás al lá del te11 específ ico 
B. I1oacto in1ediato vs . de1orado 
C. llpacto directo vs . inunitación respecto a los cotrur~nentos 
D. Cubio de act itud verbal u . c11bio conductual total. 

Fuente: Adaptaoo de McGuire ( 1972), p. 112 . 



TABLA 7.1. DIMENSIONES Y ELEMENTOS ORGANIZACIONALES. 

FACTOW ESTlllCTVUL!S HCTOll!I SOCIALES P&CTOl!S T!CIOLOGICOI racroaa r111co1 

A. Metu A. Cultura A. Herr11ientaa , eqaipo A. Configarati61 
l. supaestos bhito1 y 11quiuria . espacia 1 

B. Objetim 2. ulores 1. t11aio 
J. nor111 B. Espetiali1t11 2. fom 

C. Orgnigrm 4. jerga y lenguaje létDitOI J. lot1limió1 
s. ritulu relatin 

D. Polftitu J 6. historia c. Diaeio del trabajo 
protedi1into1 7. 'historias' B. A1biente fíaito 

i 1d1i1istrat i m 8. 1i tos D. Diseño del flujo del !. lu 1 9. sl1bolos trabajo 2. calor 
!. Si1te111 l. raid o 

1d1i1i1trat im B. Procesos de E. Polltim y 4. tal idad del aire 
I ateratt i ón protedi1ientos s. li1pim i 

F. Si1te1u fomles de 1. Interpersoaal t étn i toa 1 
reto1penu 2. Grapa! C. Diseño interior 
t. siatm de J. Intergrupal F. S isteus técnicos !. detomió1 

enluati6n 2. 1obi liario 
2. siate111 de pago C. Canales J Patrones l. rentnu 
l. paqaetes de Social es 4. pisos 

1 

bmficios 1 1 . co1un i cae i ón 5. to lores j 

1 
2. resolución de a. pisoa 1 

G. Propiedad 

1 

proble111ito11 de b. paredes 

1 1 
det is iones 

1 

c. techos 
3. influencia 

l 4. status D. Diseio arquitectónico 1 
1 

1 
1 

1 
D. Atributos 1 1 1 

1 i ndiYiduales 1 j 
1 1 l. creentiu y 1 1 

1 

att i t1des 1 
1 

2. kabilidades 
1 

1 
coaduttuales 

J. seat i1i ea tos 
4. estilo gereacial 

( lidemgol 

Fuente: Adaptado de Porras y Silvers (1991). p. 56. 



TABLA 7.2. MODELO DE DALTON DE CAMBIO INDUCIDO. 

1. D!ICOIGIWl!ITO l1tene1ci6a l . C!DIO l. UCOIGIUll!ITO 

Se nper i1nta teuió1 l1terTie1e u ageate de Los iad iTidm i1teatan Lu unu actitudes y 
deatro del 1iste11 iaflmcia de prest igio poaer u 11rcia 101 coad1ct11 son reforudu 

c11bio1 propaesto1 1ediante logros , anos 
sociales y va lores 
interioriudo1, 
aco1pañado esto por una 
dependeac i a decrec i ute 
respecto 11 agente de 
influenc ia 

Se es tablma objetim Crece 11 especi fi cid1d Logro y reueat11iento 
geaer1liudos de los objetim ; se de objetim específ icos 

establecen u tas 
aecaadar i as 

1 Tensió1 dentro de los Se iaterrU1pea o Se for111 nuevas Se refuerua los aeros 
1 ae101 soc iales acutha 101 aeros alimu y lu sociales n1e•os y se i 

sociales u ter iom relaciones se centran 1 alteran las 1c t i tudes y 
alrededor de lu aoeus conductu 
acti•idades 

Sentido de la autoest iu Crece la est i11 ea bue Crece la est i11 ea base Sentido de la ntoes t i11 
disaiauido 1 la atmióa y al logro de la tarea au1eatado 

seguridad dada po r el 
ageat e 

1 
1 lot i•o erterao de c11bi~ l1pmi11cióa y prueb1 1 Mot ivo de caab io i 
1 de la realidad 1 interiorizado 

1 (Se proporciou u aano 
1 
1 

! U~lell I ! 

Fuente: Adaptado de Dalton (1980). p. 191. 



TABLA 8.1. CLASIFICACION DE RECOMPENSAS EN EL TRABAJO. 
RECOMPENSAS MANIPULABLES RECOMPENSAS NATURALES 
COISOllBLES ADWINISTUBLES moms y FICHAS SOCULES DE PREIACl 

AUDITIVAS 

lnitacioaes Accesorios de Oficiu coa Dimo Salados Trabajo con 11yor 
para to11r escritorio nata u 11i1toso1 respombi l idad 
cafe Accioaes 

Pl&m füica lec01oci1iuto lotacióa de 
Co1id11 COAIUOr&t i UI A1bintal Opciones i1for11l trabajos 
grat1i tu de accioaes 

hto1o•i l de ledeconci61 leco11ci1into Salida 1h 
Canutu de la co1paifa del lagar de Eatradu para for11l ie 111 tnpraao coi paga 
Ali1eato1 tnbajo el cine reali11ci01n 

Relojes Pauu lis 1 argu 
J1101ea de Li teratua Eltupillu luit&cioaes a 
Pase u Trofeos de la de descanto comer o a to11r Periodo para 

co1pail a u c&fe co1er fura 
Pnoa de E1co1ios Pólim 
lnidad Oficina p&gadu de Petición de Per1iso coa goce 

Aaillos y pr i uda seguros sogerenci u de mido 
Cenu para Fil toles 
la F11ilia Conferencia Entudu para Peticiones de Trabajo ea aa 
pagadas por Artefactos J 1 oradores el teatro couejos proyecto per1011l 
la mpaiia 11ebles p&ra popalarea en horaa de 

el bogar Viajes de Pelicitaciom trabajo 
Etcusiones Debates ea Vacacioaes por el progreso 
de la COIP. Herr11ientas el el ub ea el tnbajo Uso de 

par& el hogar literario Capones iutalacioaes o 
Fiestas coa cobrables ea Reconoci1iento liqaim de la 
quesos y Herr11ientas letroal i1ea- las tieadas ea el boletfn co1paifa para 
f i nol dea· de jardiaerfa taci61 ao~re locales de la co1pañf a proyectos 
pah del 1 e 1 •ue1peio persoules 
trabajo lopaa Particip&cióa Pal11daa en la 

en las up&lda E1pleo de las 
Fiestas con Pri•ilegioa ea at i l idades iutalacioaes 
ceruu el e lab So ar i SIS recreat i m de la 

co1p1ila 
Tare u lecoaoci1into 
especiales o al&baaus 

nrbales o no 
nrbales 

1 

Fuente: Adaptado de Luthans (1983), p. 64 . 



TABLA 9.1. TECNICAS ADMINISTRATIVAS CONTEMPORANEAS. 

j 

ESTUDIO DE TIEMPOS Y 
MOVIMIENTOS 

SIMPLIFICACION DEL TRABAJO 

AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

ADMINISTRACION POR OBJETIVOS 

CALIDAD TOTAL Y MEJORA 
CONTINUA 

1 BENCHNARK I NO 

DESARltOLLO ORGANIZACIONAL 

REINGENIERIA 

1 Bma I& estuduimión de I& prodmió& a fin 
\de sistea&tiur la operación de nu plut& . A 

1 puar de ser uu de las Ucnicas de uyor 
1 utiiiedad. mhu pintas se rign &1in por los 
1 paradigm acuñados por Taylor y seguidores . 

1 Ea la msióa 1d1inistrat iu del estadio de los 
1 flajos de tr&b&jo con el fin de eliaim t ieapos 

J coatrolea iaaecesar ios. 

1 
T6c1ic& demrollada ma mifim m las 
opeuciones correspondan a la pl&neac1ón. en los 

j upectos de las polít icas. nonas. 
¡ proced i1into1. progra11s y presupuestos de c&j&. 
1 Esta técaic& es el reterso de la reiagenierf& ya 
1 que 'congela' el error . 

¡ Técnica que peraite clarif im las aetn de 

1 

producción taato de bienes coao de senic ios . 
para faci li tar el autocon tro l y la enl uación de l 
deseapeño de oerson&l . 

Tfcnitas aae busc&n oerfecci onar los orocesos 
1 produtt i,os y, por ende. sus productoi a fin de 
1 utisf&cer pleu1e1te a los usuarios y din ina ir 
¡ el er ror a cero defectos . Se b&sa 
1 fndaaentalaen ie en el control estadístico 
! aplicado por los grupos de tuba jo. 
1 
1 Pera ite el demrollo de la coapetitividad 
1 oruaiuc io na i a trués de coaoarar una e1oreu ¡ coñ otr a ais co1pet iti n . . . 

1 

Con iunto de técn icas os ico socia les Dar a 
illroduc ir cub ios en lu orguiuc1ones. 

J Pund11ent1l1ente. en actitudes y co1Unic&ción de ¡ los 1ie1bros de 11 or ~ aaiución 

1 Se trat& del diseño o rediseño de io1 , proceso1 de 
1orod1ccióao1d1i1istratim ffiuios de trabajo. 
j ia tecaologi&. co1erci&limióa. fimm y 
¡ &d1i1istració1 de peraoul l ea doade realaente se 
1 requ iere in ~en i o 'cmtiv idad v no operatiYidad: 
1 iHlica reinventar la oruniiacióa sin detene r ia 
! H~tha de ia mrm. . 

Fuente : Adaptado de S . Hernández (1994 ) . pp. 38 -41. 
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