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CAPITULO 

INTRODUCCION 

Del concepto "Administración", (que define a ésta como 

un proceso o conjunto de procedimientos mediante los cuales es pos.!_ 

ble orientar eficazmente los recursos disponibles, ya sean técnicos, 

económicos, materiales ó humanos, hacia la consecución o logro de 

un propósito), se infiere que: El elemento humano es uno de los fac­

tores indispensables para poder alcanzar un objetivo préviamente e~ 

pecificado. 

Análogamente se puede decir, que es ya un principio axi2 

mático lo siguiente: Las relaciones humanas de una empresa tienen 

una repercusión sumamente importante, tanto en el aspecto cuantitaM 

tivo como en el cualitativo del trabajo desarrollado por el personal. 

Lo anterior ha quedado plenamente demostrado por la c~ 

rrespondiente literatura especializada que se ha escrito, la cuál CO!!,_ 

sidera al elemento humano como una fuerza dinámica, que lo mismo 

puede facilitar que entorpecer el buen funcionamiento de la orÍ~nizaM 

ción que en teoría se hubiere planeado o que se hubiere ya establecí M 

do. 

Como consecuencia de lo que se acaba ·de decir, se advie! 

te claramente, que no es posible, ni mucho menos recomendable, que 

se pretenda administrar con buenos resultados si se omiten ciertos " 

principios o reglas que rigen la conducta humana, así como tampoco" 

se podrían obtener esos resultados satisfactorios sin conocer l.a forma 
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de evaluar y orientar los múltiples y complejos aspectos que ofrece 

el comportamiento de los trabajadores, 

De ahí que, la falta de ese conocimiento y el crecimien" 

to moderno de los negocios, hayan ocasionado que el problema de las 

relaciones humanas atraviese por un período álgido, conduciéndo a 

investigaciones que han traído consigo aportaciones de gran importa!!. 

cia, respecto a la actuación de los trabajadores de una empresa, 

Uno de los aspectos básicos que se observr. en el terre­

no de las repetidas relaciones humanas de una empresa es, la actitud 

del personal, puesto que de ella se deriva, en gran parte, la satisfa~ 

ción mísma del empleado hacia su trabajo y la gran influencia que es­

to tiene en el coeficiente de su productividad. 

Varias disciplinas se han avocado a los estudios de la pr~ 

blemáti<ia creada en el ámbito de las relaciones humanas de una em~r~ 

sa, y de ellas se han derivado conocimientos y principios eminenteme!!. 

te científicos, que permiten la aplicación tanto de teorías como de re " 

glas prácticas, tendientes a resolver y a evitar los conflictos de rela­

ción laboral, mejorando así la disposición del personal hacia actitudes 

más constructivas, 

Mediante los aludidos estudios, s·e ha llegado al conoci "" 

miento de que el desarrollo óptimo de las relaciones humanas, en la 

industria y en general en el campo de los negocios estriba, esencial• 

mente, en el establecimiento de condiciones y circunstancias que hagan 
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surgir expontáneamente las dichas actitudes y reacciones de carácter 

positivo en el personal laborarite, lo cuál forzosamente tiene que de• 

pender de una acción adecuada proveniente de la Gerencia, 

Las investigaciones ele carácter cientÍfico han revelado , 

entre otras cosas, que la satisfacción que el trabajador experimenta 

en su labor es un factor determinante en su buena productividad, yque 

esa mísma satisfacción no solamente se deriva de los beneficios ma" 

teriales que obtiene en su empleo, como son por ejemplo, mayores " 

salarios y mejores prestaciones, sino también de que dicho empleo" 

satisfaga plémamente sus necesidades o aspiraciones anímicas; siendo 

precisamente la actitud que él adopte el factor que determine el grado 

en que esas necesidades resulten satisfechas, 

De todo lo anterior se intuye, que es verdaderamente 

im¡JOrtante que el que administra conozca la buena o mala disposición 

de los trabajadores hacia su lab01· u ocupación, hacia sus compafleros, 

hacia sus jefes, y en general hacia el medio ambiente que le rodea de!! 

tro de la empresa, puesto que una vez obtenido ese conocimiento, est_:: 

rá en aptitud de aplicar las reglas técnicas más adecuadas para mejo­

rar la aludida actitud de su personal, 

Siendo múltiples los aspectos que ofrecen o presentan las 

relaciones humanas en una empresa, y siendo de capital importancia -

el que se refiere específicamente a las actitudes o disposiciones aním!_ 

cas del personal en cuestión, se ha formulado el presente estudio mon2 

grafico, que se enfocará hacia las antes dichas relaciones humanas, • 
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por cuanto se refiere Única y exclusivamente a lo que se ha denomi 

nado ACTITUDES DEL PERSONAL. 

Ahora bien, tomando en cuenta la diversidad de experleE_ 

cias y de disciplinas que, según su índole o finalidad, han desarroll~ 

do sus investigaciones en los problemas de manejo de personal, así 

como la dificultad que significaría el hecho de que el administrador -

pretendiera extraer, de cada una de aquellas, los conocimientos bá• 

sicos para conocer las aludidas actitudes del personal. ; al formular -

el presente estudio, se han agrupado los más importantes principios y 

métodos prácticos aportados por cada una de esas experiencias y - -

disciplinas en relación con las actitudes de los trabajadores, todo es­

to con el objeto de que sil•van al administrador para abordar con un -

criterio más adecuado los problemas de actitudes que se le presenten 

en el ejercicio de la función administrativa. 
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EL PROBLEMA 

Al abarcar la empresa los elementos humanos que la const.!_ 

tuyen, es decir, los inversionistas, directores, empleados y obreros 

es lógico que sea meta primordial de la Administración de Empresas 

el ejercicio de una acción administrativa que tienda a lograr el bien w 

común de quienes la integran ; persiguiendo en consecuencia la reali ~ 

zación de las justas aspiraciones de todos sus componentes. 

El punto de vista antes enunciado lleva a la siguiente defi" 

nici6n de Empresa : 

"Es la unidad económico-social en la que el 
ca¡:i.tal, el trabajo y la dirección se coordi -
nan para realizar una producción socialmen 
te útil de acuerdo con las exigencias del -
bien común 11

, (Valdivia: 1964, p, 15 ). 

Cada día es mayo.r el reconocimiento de qué la empresa ·debe 

realizar una función social, motivo por el cuál priva un interés prepo.!!_ 

derante p:>r parte de los directivos, en todo lo relacionado con el trato 

al personal, en contraste con el enfoque equivocado que de este asunto 

se hacía en el pasado, época en la cuál se le restaba importancia; és-

to obedeció en parte a la consideración errónea de ver al trabajador s~ 

lamente desde el punto de vista de su capacidad productiva, equiparán" 

dolo a una máquina y haciendo, en consecuencia, caso omiso de su na~ 

raleza humana. 

En vista del interés antes expuesto, la administración actual • 

concede gran importancia a las relaciones humanas, propugnando por -
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que éstas se avoquen al desarrollo constructivo de la naturaleza hu" 

mana, pues de dichas relaciones dependerá en grán parte el éxito 

que la empresa logre obtener, 

Las aportaciones más importantes en el campo de los estu" 

dios del trato con el personal, desde un punto de vista más estricto" 

c'ient:Lficamente, así como el establecimiento de ciertos procedimien" 

tos para resolver y prever las situaciones conflictivas en el ámbito " 

de las relaciones humanas en la empresa, datan aproximadamente de 

mediados del presente siglo y la iniciaci6n del estudio sobre actitu" 

des en la segunda decada del mismo, 

Diversas discipl.inas relacionadas entre sí, como la psicolo" 

gía clÍni.ca, psicología social, psicología social industrial, sociología, 

antro¡nlogía, etc., se han avocado directa o indirectamente, al estu• 

dio de los problemas del personal en el campo de las industrias, de " 

cuyos conocimientos se han deducido principios básicos, de los que se 

ha llegado a conclusiones que permiten en la actualidad la aplicaci6n 

de procedimientos id6neos, inspirados en puntos de vista mejor orie!!._ 

tados sobre la problemática antes citada. Sobre el particular se h~ 

ce la siguiente exposici6n: 

En la actualidad se hace énfasis en el aspecto psicologíco de 

las rela~iones humanas en la empresa, pues se coligi6 que la satisfa.!:. 

ci6n del trabajador no depende solamente de los beneficios materiales 

que obtiene de la empresa, como son: mejores salarios y prestacio" 
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nes sociales, sino que, su empleo satisfaga sus necesidades anímicas •. 

Anteriormente se habia·n realizado esfuerzos, sólo para crear en la -

empresa condiciones físicas más agradables, tales como métodos para 

mejorar la iluminación y ventilación , m~jor disposicón del equipo, -­

simplificación de movimientos, etc., con la mira de reducir la fatiga y 

accidentes, con la pretención también de mejorar la productividad. 

Sin embargo, investigaciones cientÍficas posteriores descubrieron que " 

hacía falta algo más que las simples condiciones físicas, era necesario 

para la empresa conseguir una mejor integración del personal; por ello 

el interés se derivó hacia el estudio de los problemas de carácter aní -

roleo que se desarrollan en el plano de las relaciones humanas. 

En tal'virtud, actualmente es necesario que los directivos de " 

las empresas tengan una formación profesional que, 'les permita actuar 

acertadamente en su trato con el personal, a fin de lograr una mayor " 

armonía en las relaciones humanas, evitar conflictos y de esa manera, 

poder incrementar la producción al lograr una mejor disposición de los 

trabajadores. 

Es por ésto, que el interés actual radica en hacer agradable -

el trabajo, así como, despertar y mantener el deseo de trabajar en fo!:_ 

ma eficiente, sobre la base de conservar de los trabajadores la buena -

disposición.para el trabajo, teniendo para éllo que recurrir a la influe!!. 

cia que sobre los mismos ejercen los medios psíquicos, a fin de ganar­

los para los fines legítimos de la empresa y la obtención de un bien 

común• 
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Las investigaciones también han hecho resaltar la necesidad 

de no considerar a los trabajadores como simples máquinas, sino C2_ 

mo individuos en los cuales existen potencialidades latentes, suscept!._ 

bles de plasmarse en una mejor productividad benéfica para todos ; de 

esta manera se ha logrado una revalorización del factor humano en -

la industria, 

Ya no se enfoca al personal, únicamente como individuos ais 

lados, sino como miembros de grupos dinámicos, cuya eficiencia ra­

dica, precisamente, en las condiciones físicas y psíquicas del medio -

en que se trabaja, pudiendo lograrse de esta manera, tanto la satisfac 

ción como la eficiencia del personal, 

En las relaciones humanas, existe como eje preponderante , 

las actitudes del personal, aspecto extraordinariamente importante p~ 

raque éstas puedan desarrollarse satisfactoriamente, 

Las investigaciones han imputado a la actitud del personal, la 

eficiencia con que éste llene su cometido, pues precisamente, de la -­

actitud que el individuo tenga para su labor, dependerá la satisfacción -

que lista misma le produzca, 

La ciencia ha demostrado que la forma en que se experimenta 

un estímulo está determinada por la actitud que tenga el ser humano, 

Una misma situación puede ser experimentada por varios individuos de 

manera distinta, pues ella puede producir impactos diferentes, según -

la actitud que cada individuo tenga para esa situación o estímulo. 
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De el conoclmiento que se tenga de las actitudes del perso­

nal, dependerá la comprensión que se tenga de sus reacciones, y en 

cierta medida la previsión de dichas reacciones, 

Todo lo anterior corrobora la importancia de conocer las ac 

titudes del ¡:ersonal hacia la comparua, la gerencia, los supervisores 

y aún para los propios compañeros, lo cuál va a influir sobre suco~ 

ducta en el trabajo y en última instancia en el éxito del negocio, Por 

lo tanto el Administrador actual, independientemente de estar conscie,!! 

te de la trascendencia de las actitudes del personal, debe tener un gra­

do de conocimiento en esta materia, que le permita, explorar, valorar 

y operar en este aspecto tan determinante de las Relaciones Humanas. 
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IMPORTANCfA Dr.:L r.:STUDIO DToJ ACTlTUDi<;S 

r.:n rP.laclón con la producción: 

Una d<>mostración objP.tiva dP. la importancia que U.me para 

la "mpr,,sa "l tomaron cuP.nta la actitud dP. los P.mplP.arlos, P.S P.l res~. 

tado d<> los "studios qu" SP han hP.cho a P.SP. rP.SpP.cto, los cuales han -

d<>tr>rminado quP. las actitudP.S tiPnP.n una rP.lación directa con P.l rP.ndi-

mlP.nto d<>l trabajo. S" m"nciona dP. manP.ra <>SpP.cial, P.l clásico "r.::;i_ 

tudio Hawthorn" " "l cuál corrPspondP a una inv,,stigación que llevó al 

cabo la "Gnn,,ral r.:l,,ctric rompany, HáwthornP. W orks" Chicago; y P.n 

qu" s" dPmostró claram<>nt<> P.l Pf,,cto dP. la actitud dP.l trabajador so­

br" la producción. ( Mai"r; 19fl4 , p. 62-63 ) • 

DP.l mPncionado P.Studio SP. dP.dUcP. con precisión, que las -

actitud"s dP. los trabaiadorP.s, son básicas P.n las industrias, ya quP. -

innuvP.n sobrP. "l rP.ndimiP.nto y P.l P.SfUP.rzo dP. grupo. 

Por lo antP.S indicado, ahora SP. aplican métodos que logran 

un mojar aprovP.chamiP.nto dP.l ,,sfuerzo común, pues ésto contribuyP. a 

obton"r una mayor producción, la cuál debe SP.r acompailada por lasa-

tisfacción ,,n "l traba; ador, richos métodos toman P.n cuenta los - -

principios dP.ducidos dP. las invP.stigaciones sobrP. dinámica dP. grupo , -

los cualP.s han rP.v"lado quP. contribuyP.n, tanto a la satisfacción del obr~ 

ro, como a un mayor rP.ndimiP.nto tanto cuantitativo como cualitativo. 
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En relación con la expresión de ciertos indices: 

Para una justa comprensión de la dinámica de las relaciones 

humanas existentes en la empresa, se requiere hacer un análisis de ~ 

las manifestaciones que en ciertas circunstancias presenta el personal, 

como por ejemplo el descontento, que puede tomar diversas formas ~M 

expresivas, 

Este análisis reneja, que ciertas manifestaciones, como el M 

ausentismo, excesivas dilaciones en el trabajo, rotación de personal , 

agravios, paros y huelgas, etc., son expresiones de un desasociego, M 

que se produce en un clima en el cuál, no existe la adecuada compren M 

sión humana, 

Cuando estos hechos se presentan, la administración debe hacer 

una investigación de las causas que motivan esas situaciones, con el -

objeto de remediar el descontento, por lo cuál se nece1lita recurrir al • 

estudio de las relaciones dinámicas entre los trabajadores, individual• 

mente y a nivel de grupo, elaborando un estudio bien planificado de las• 

actitudes del personal, del cuál podrá deducirse la motivación del deseo_!! 

tento y en consecuencia poder aplicar los mejores medios para contrarre~ 

tarlo, 

En relación con las conductas no manifestadas claramente: 

La conducta de los trabajadores, como antes se indicó , es M - -

susceptible de reflejar descontento, pero ésta puede ser tan indefinida -

que el mismo trabajador no la reconozca, y mucho menos que los pro-
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pios directivos la identüiquen, al no poder percibirse con la claridad 

de un síntoma de descontento. 

Una conducta de tal naturaleza es la denominada "Inarticula­

da" en virtud de que no se ve con claridad, ni se habla de ella de ma­

nera abierta. (Bellows: 1966, p. 54 ). 

El descontento del trabajador se convierte en 11 articulado11 
-

cuando es manüiesto y en consecuencia puede ser percibido por la g~ 

rencia al hacerse ostensibles ciertos síntomas. 

La consideración anterior está enfocada al descontento del -

trabajador como individuo, y si este descontento es a nivel de grupo , 

puede manifestarse también como "articulado" o "inarticulado", 

En el caso grupal, también el desagrado "inarticulado" no es 

.manifiesto, ostensible, no se presenta como una· conducta de grupo, -

sino que, está en relación con actitudes o con normas potenciales de -

conducta que no afloran claramente. 

Existen medios para medir actitudes como se indicará en d -

ca¡Ítulo respectivo, los cuales son lo suficientemente eficaces para de~ 

cubrir sentimientos vagos o indefinidos, por parte de los grupos, estos 

medios servirán para justipreciar ese descontento "inarticulado" de 

gru¡:o, si se aplican en su medición los procedimientos apropiados, 

Lo importante de identificar esas situaciones superficiales es -

triba: en que una vez conocidas, deberán aplicarse las medidas correc­

tivas que evitarán una actitud de tipo más manifiesto, que resultarían -

perjudiciales en todos sentidos para la empresa. 
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Identificación de falsas situaciones satisfactorias: 

Existen ocasiones en que las relaciones entre trabajadores y g! 

rencia, muestran una situación aparentemente satisfactoria, pero sólo " 

superficialmente, pues la realidad es que puede estar incubandose un de2_ 

contento que al aumentar se manifestará en ausentismo, lentitud y agra ~ 

vios, que pueden preceder a una lucha abierta que desembocará en confli~ 

tos, Las causas de esta situación son las condiciones deficientes del " " 

ambiente laboral, Este problema no se resuelve adecuadamente con la 

aplicación de medidas de emergencia cuando el clima ya es desfavorabl~ 

mente manifiesto, sino con la aplicaC'iÓn de medidas correctivas de fondo, 

Es importante saber que factores humanos determinan la eficien" 

cía productiva, un alto índice productivo no es necesariamente expresión " 

de relaciones satisfactorias entre trabajadores y empresa, ya que , podría 

haberse producido esta óptima eficiencia solamente por un corto período de 

tiempo, gracias a una política de rigidez, situación que no perduraría mu " 

cho tiempo, 

Si el nivel productivo es bajo, no es necesariamente consecuencia" 

de problemas en el área de las relaciones de personal, pues la explicación " 

podría localizarse en deficiencias de tipo técnico. 

Todas las circunstancias antes enumeradas, son suceptibles de co" 

rregirse, si se llevan al cabo estudios apropiados de las actitudes del pers2_ 

nal, 
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En relación con la aplicación de nuevas poHticas: 

Una razón importante para estudiar las actitudes del persE_ 

nal, es que con frecuencia la gerencia se encuentra ante la incertidumbre 

de no saber cómo reacc.lonarán los trabajadores ante un nuevo plan o an" 

te el cambio de una política, teniendo generalmente que tomar desiciones 

a ciegas, al no disponer de una :información confiable respecto de las Pº" 

sibles reacciones emanadas de ciertas actitudes, 

Sucede con frecuencia que los directivos se equivoquen, al 

hacer un pronóstico superficial sobre las posibles reacciones de su perSE_ 

nal y en consecuencia, un nuevo proyecto esté condenado al fracaso o un" 

cambio de políticas sea rechazado por un ambiente negativo. 

En algunas ocasiones los directivos basan sus pronósticos en 

rumores, pero generalmente éstos no son representativos en la verdadera 

actitud de los trabajadores, pues son deformados y alterados en su traye~ 

to, por lo cuál debe recurrirse a un estudio previo de actitudes, 

En relación con la creacib'l1 de ambientes positivos: 

Dentro de las ventajas que representan los estudios de medj,. 

ción de actitudes, está el conocimiento que se adquiere sobre los gustos y 

necesidades del personal, permitiendo ésto, que la gerencia elabore poli~ 

cas tendientes a crear un ambiente positivo; conozca como tratar las si ... 

tuaciones diffo:iles que se le presentan, y sepa como plantear un cambio " 
i) 

que afecte positivamente a los trabajadores y también introducir estímu" 
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los que mejoren la productividad, y conr;igan el bienestar del trabaja" 

dor. 

En relación con la comunicación: 

Generalmente, no es suficiente que la gerencia pretenda ser " 

justa y razonable, es necesario también, comprobar que sus comunica• 

cienes sean trasmitidas y recibidas por el personal con el mismo espí" 

tiru con que fueron originadas. Los análisis de actitudes son el medio 

para comprobar el manejo adecuado de las comunicaciones• 
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ANTECEDENTES HISTORICOS DE LOS ESTUDIOS DE ACTITUD 

La cita más remota que se encontró del uso del vocablo ac" 

titud, fué en un estudio sobre el campesino polaco que publicaron en los 

Estados Unidos, Thomas y Znaniecki, en el ano de 1918, (Brown: 1963 

¡); 197 ), 

F, H, Allpert, entre los afios 1920 y 1924, llevó al cabo un 

ex¡erimento que demostró que la mayoría de los individuos trabajan ... 

más rapidamente, cuando lo hacían en el mismo cuarte con otros que· 

realizaban el mismo trabajo, (Newcomb: 19fl2, T,l, p. 30 }. 

Walter Lippman en 1922 sei'ialó que las palabras tienen una~ 

trascendencia importante en la formación de las actitudes de los adul"• 

tos, pr.tncipalmente en las actitudes hacia objetos, personas y aconte ... 

cimientos remotos, puesto c;ue generalmente estos conocimientos lle .. -

gan al hombre a través de narraciones que emplean palabras que pro .. -

ducen impactos diferentes según el marco de referencia que cada per"• 

sena tenga respecto de ellas (Newcomb: 1967, T, I. p, 257 }. 

En el año de 1923, George Elton Mayo inicia sus primera"­

investigaciones sobre las causas de alta rotación entre los operarios .. -

de una planta textil cerca de Filadelfía, en donde observó que la causa -

del problema era una baja estima por parte de los obreros hacia su. 

trabajo ( Brown: 1963, p. 87 }. 

Entre lofl ·anos de 1924 y 1927, Elton Mayo llevó al cabo los• -

famosos ex¡erimentos Hawthorne de la General Electric Company,en· 
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Chicago los cuales después de una profunda investigación llegaron a la " 

conclusión de que la elevación de la producc.lón obedece ante todo al 

cambio de las actitudes del personal hacia su trabajo y su grupo, (Bro " 

wn: 1963, p, 85 ), 

Newcomb (1967: Tomo l p, 200 ) dice: 

"Uno de los jalones en la historia de la medición de 
actitudes fué la escala de "distancia social" creada 
por Bogar<lus en 1S25 " 

Un método elaborado por Thurstone para seleccionar 11 ltems" 

en una escala de actitudes fué aplicado por primera vez por Thurstone y 

Chave en el año de 1929, (Newcomb: 1967, Tomo I p, 204 ), 

Dashiell, 1930, en un experimento respecto a algunas formas 

en que las personas se influyen reciprocamente cuando es tan trabajando" 

en forma .individual, pero en estrecha proximidad confirma los resulta" 

dos del experimento antes citado reallzado por Allport, (Newcomb : 

1967, Tomo I p, 30 ), 

Thurstone en 1931 en una ser.le de experimentos llega a la " 

conclusión que una mayor familiaridad con los objetos hacia los cuales" 

las actitudes existentes no son muy intensas puede modificar esas actit1;!_ 

des, (Newcomb: 1967, Tomo I p. 242 ), 

Likert en 1932, crea un método diferente para construir e5" 

calas de actitudes, (Newcomb : 1967, Tomo I p, 209 ), 

Newcomb ( 1967, Tomo I p, 183 ) cita que: 

"En 1937 se confeccionó un cuestionar.lo para medir " 
actitudes hacia el CIO Congress of Industrial Organiza 
tion" -
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Proshansky en 1943, aplica las técmcas proyectivas para la -

medición de actitudes frente a los problemas laborales. 

Newcbmb (l!l67: Tomo J. p. 211 ), 

Doob; en 1947, propone una lripotesis en relación que las acti-

ludes como Jos motivos probubl.emente corresponden a modificaciones -

reales del organismo, rnotlificac:ioncs que resultan del aprendizaje , -

(Newxomb 1967: Tomo!, p, 151 ). 

J<urt Lewin y sus colaboradores ( 1947 ), .Llevan al cabo una -

serie de CXP'!rimentos sobre la modificación de las actitudes, 

Newcomb ( 1967 : Tom8 I, p, 305 ), 

"Por diversos lados, sobre todo desde que, en 1D51, 
la Asociación Iberoamericana para la Eficacia y la -
Satisfacción en el trabajo comenzó a publicar peque­
ños estudios monogr5.fi.cos que difundían los principios 
científicos en que se basan los medios existentes para 
evitar conflictos ele relación laboral y para poner ele -
relieve los :intereses comunes que asocian las conduc­
tas de los hombres ". (Baumgarten: 1968, p, V ). 



Ma.ler define la ''actitud " com?: 

"Una especie de :·stado de espíritu. Supone una -
predisposición para 1ornn1· ciertas opiniones. Di 
cho de otra manero., un marco de referencia que '.: 
influye en los puntos de vis tLl. y manerLl.s de pensar 
del indiv.lcluo sobre los distintos asuntos .v que se ·• 
refleja en su condut:ta". (Tlffin:' 19GG, p. 321 ), 

-2,- La "aclilud" ha siclo dcf.inida com•"): 

"La disposición que se adquiere para reaccionar ele 
cleterm in a da rn ·rncra quC' 1101·111 ·:tlmrmtc implica, has 
ta cierto punto, en acto simbólico; es decit', que ele 
terminado olijPto o situación sc1·virán de nnrco parci 
que una pcrs~na 1·caccione dC'ntro ele él ''. (Tort'_,-
1963, p, ~42 ). 

3,- La "actitud" de un individuo frente a algo es: 

"Su predisposición a ejecutar, 
sentir en relación con e !lo -' 
1. p. 149 ), 

percibfr, pensar ,. -
(Newcomb: 196~ , T. 

4,- Gorclon r\llport d<:finc lu palabra '!actitud" como: 

"Un estado mental-" nc1yioso de disposición organi­
zado a tt·avés de la Pxperieneia, que ejerce una in -
fluencia direett•iz o din:1mica sobt'e ia respuesta del 
individtw ant<' todos lo,; oli.ielos ,, situaeiones que si.· 
enfl'cntan" (!~t·own:l0G::, p. Ul7) 
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5," Bogarclus define lo. "actitud'' como: 

" Una tendencia a actuar hacia o en contra -
de algún factor ambiental, el cuál se convier 
te con ello en un valor positivo o negativo" -
(Bt·own: 1063, p, 197 }. 

Se·. consideran como aspectos más relevantes de las defini H 
·,' ....... . 

dones unte~• ~~puesta~, . los siguientes: 

mn relación con la definición l : 

Al hacer un exámen de la naturaleza de las actitudes, elª!!.. 

lor de dicha deflnición llega a estimarlas como una FIGURA DE REFE" 

RENCIA (Ma:ier: 1955, p. 66 ) y que también representan una predispo" 

sición pura la formación de ciertas opiniones, pudiendo en Última insta!! 

c.ia considerurseles como una tendencia mental, 

En esa virtud, una actitud es un marco de referencia, que " 

influye sobre la forma en que un individuo ve las cosas y sobre la opi 

nión que tenga sobre un hecho determinado, 

Al juzgar las actitudes como marco ele referencia, se esta" 

blece que ellas son las encargadas de determinar las condiciones gene" 

rules funclamentules, mediante las cuales el individuo constituye su pu!! 

lo de vista, desde el cual observa un objeto o una situación; también el 

autor establece como se indica antes una RELACION DE LAS ACTITU" 

DES CON LAS OPINIONES, observando que las actitudes influyen sobre 

las opiniones, Así por ejemplo, la actitud desfavorable ele un trabajador 

hacia la empresa, hará que exprese una serie ele opiniones desfavorable:;, 

Dicha actitud, influil'á sobre la opinión que tenga el trabajadorªº.!! 
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respecto al salario que dicha empresa le paga, tanto como la cuantía -

de dicho salario , 

De lo anterior se colige que conocida la actitud de un individuo, 

se puede prever cuales serán sus opiniones en el ámbito que cubre su ª.!:. 

titud y en consecuencia si dicha actitud cambia por algún motivo, se po­

drán observar cambios en sus opiniones, 

Las opiniones no tienen la generalidad de las actitudes, son más 

concretas, son interpretaciones de algún acontecimiento determinado , 

conducta u objeto, 

La opinión está influida en parte, por el estímulo en si'., que se -

ha presentado, (algún acontecimiento) y en parte también por la actitud -

del observador del mismo, Las opiniones tienen como antecedentes, he­

chos, actitudes o ambos ; por lo tanto, las opiniones no conducen a las ac­

titudes, en camb.io las actitudes sí conducen a las opiniones y conociendo -

estas últimas se pueden detectar aquellas, El hecho de que la actitud ten­

ga un tinte de generalización, no debe interpretarse como que es una con­

clusión generalizada, 

Se hace notar que las justificaciones se basan en las opiniones y 

no deben confundirse con su causa, Una justificación es la defensa de una 

opinión y la naturaleza de la defensa depende de la opinión que se defiende; 

cuando varía la opinión, cambia la defensa, sin embargo, la destrucción -

de la defensa no elimina la opinión, 

Es importante considerar la influencia de las actitudes y los he -

chos sobre las opiniones, pues las opiniones pueden variar de un extremo 
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a otro por la infiuen:Jia de uno u otro de esos factores. 

Existen opiniones basadas principalmente en actitudes, que " 

necesitan solamente un pequeño soporte en la realidad para aflorar, en 

cambio existen opiniones sobre hechos muy objetivos, que están basados 

casi exclusivamente por los hechos , 

La opinión ee una interpretación <le los hechos, pero dicha inteE. 

prelación depende de la actitud del individuo, Las opiniones particulares 

producen justificaciones, pero la justificación no ilustra sobre la causa de 

la opinión. 

Las opiniones basadas exclusivamente en hechos, no tienen pro " 

blemática, pues cuando se alteran las condiciones, las circunstancias, los 

hechos en sí, cambian las opiniones; en cambio las opiniones, basadas en 

actitudes, sí constituyen un serio problema, porque las actitudes desfavo" 

rables pueden prevalecer aunque se cambien los hechos , 

En relación con la definición 2 

El autor también define la "actitud" como: 

"La forma en que una persona tiende a sentir, 
ver o interpretar una situación !'(Terry; 1963 
p, 542 ) 

La definición antes citada, en:fooa a la actitud, como algo referido 

a una orientación posible, no al comportamiento mismo, No tiene la actitud 

la impilsión y fuerza del motivo, sino simplemente la disposición a reaccio" 

nar ; por lo cuál, las actitudes no necesariamente conducen a la expresión o 

a la acción, Un empleado puede adoptar determinada actitud respecto a la 

empresa en que presta sus servicios, sin que ésto implique necesariamente 
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que emprenda una dete.rm:inada acción con respecto a dicha empresa. 

En relación con la definición 3 

Esta definición está basada en la mr¡tivación de la conducta so­

cial y considera a la actitud como un ESTADO A SER MOTIVADO, Por 

lo tanto, para la comprensión de este punto de vista referido a la eondu~ 

ta, debe precisarse el significado de los conceptos "Motivo y Actitud'' y 

analizar de qué modo se vinculan los motivos y las actitudes zn la conduc 

ta observada • 

El ser humano tiende a mantener los m.ism,'.Js gustos, inclinacio­

nes o disgustos en lo referente a amigos, aspectos religiosos y en muchos 

otros tópicos, es decir, existen una serie de PREFERENCiAS PERSISTEN 

TES, 

La persistencia de preferencias es un hecho ampliamente observ!: 

do, aunque existen excepciones, pues las preferencias individuales pueden 

cambiar. 

Es de mucha importancia el estudio sobre las condiciones en que " 

las preferencias persisten o no persisten, 

Debe hacerse notar que el expresar determinada preferencia, no " 

es una actitud, sino una unidad de motivación, pues la actitud es solamente 

el estado de disposición para despertar motivos ; no es el mr¡tivo propiame.!! 

te dicho, por lo tanto, la actitud es una susceptibilidad del individuo a una -

estimulación, que despierta en él una motivación, 

El concepto actitud implica que el ser humano aprende, como conse> 
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cuenciá de la experiencia, a orientarse hacia objetos o símbolos, 

La actitud de una persona hacia una situación, no se refiere a 

las formas aprendidas de responder a esa situación, pues estas formas 

de respuesta pueden variar, más bien considera su direccionabilidad -

aprendida hac.ia esa situación, 

Se hace necesario hacer la distinción entre actitudes y motivos: 

Una actitud tiene semejanza con un motivo en lo que respecta a la direc­

ción de la conduela y no la conducta en sí m.lsma, 

La actitud es diferente del motivo en dos aspectos; en primer -

lugar, no se caracteriza por un estado exist,~nte de tendencia, como sí -

ocurre en el motivo; solamente se refiere a la probabilidad de que un ti­

po dado de m.:Jtivo, pueda suscitarse in<1luyendo su tendencia concom:ltall_ 

te, Un ejemplo ilustrará ésto: Un empleado de la sección de controles, 

puede estar absorto en una lectura y no darse cuenta que uno de los man§. 

metros está indicando peligro en la presión ; en ese momento no está m.~: 

tivado a proteger la fábrica. Pero puede tener una actitud protectora -

con respecto a la fábrica, si el motivo es suscitado por el sonido de alar 

ma de uno de los dispositivos de seguridad, 

El motivo aparece a:1 sonar la alarma, desaparece al resolverse 

el problema y puede reaparecer al volverse a suscitar el incidente, pero 

la actitud persiste, 

En segundo lugar, un motivo tiene más especificidad que una ªS 

titud, En el ejemplo ant<;rior, el empleado de la sección de controles, -

puede tener una motivación que toma diferentes formas en momentos dü~ 
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los instrumentos de seguridad, reportar con urgencia el mal funciona .. 

miento de uno ele sus aparatos, o prender la luz de emergencia cuando -

se suspende la corriente; estos actos motivados, por más diferentes -

que sean con relación a cubrir cierto objetivo específico, tienen en co " 

mún la misma actitud persistente del empleado con respecto a la prote;: 

ción de la fábrica. La actitud está en el fondo de sus motivos específi" 

cos, los cuales tienen una corta duración, 

Las actitudes son orientaciones generales, persistentes, del -

individuo; mientras que los motivos son orientaciones trans.itorias y re­

lativamente específicas, 

Un motivo tiene una meta específica y recibe su denominación -

de la meta hacia la cuál se dir.ige la conducta, en el ejemplo "componer 

el aparato que no funciona bien" la actitud recibe su denominación del o~ 

jeto o s·ímbolo, alrededor del cual se centralizan diversos motivos, en -

el caso referido, la seguridad de la fábrica, 

El empleado está predispuesto para un motivo específico, 

temporario, de evitar que algún extrafio entre a su departamento, por su 

actitud persistente de preservar la seguridad de la fábrica, 

Las actitudes no reciben su denominación de los estím:ilos que -

des¡iertan motivos, La interrupción de la corriente y el sonido anormal 

que producen los aparatos del departamento de control, en que opera el -

empleado que ha venido sirviendo como ejemplo, son dos estímulos muy -

diferentes que despiertan en el empleado el motivo ele proteger la fábrica, 
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En relación con la definición 4 : 

El factor experiencia, es el medular en esta definición y por w 

lo tanto, se requiere, una amplia exposición de la forma, en que dicha­

CX¡x!riencia actua en la formación de las actitudes. Esto se trata en w 

este mismo capÍftlo,° "CARACTERISTICAS DE LAS ACTITUDES 11 (Pag. 

No, 27 ), 

En relación con la definición 5 : 

Esta definición ·~e a la actitud como una tendencia, como una w 

cierta orientación persistr-mte del individuo, en la cuál, motiva en última 

instancia, que dichos factores tengan para el individuo una valorización w 

positiva o negativa. Este enfoque necesariamente tiene relación básica w 

con la motivación, lo cual se abordó, con la amplitud necesaria para el C,! 

so, en relación con el comentario de la definición 3 (Pag. 23 ) • 
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CARACTERI::>TICAS DE LAS ACTITUDES 

Una actitud se considera como positiva, si se dirige hacia un 

objeto determinado y por lo tanto permite construir o estinmlar el deM 

sarrollo de determinado fenómeno • 

Una actitud es considerada como negativa, si tiende a aparta!. 

se del objeto determinado, :>'ªsea ento1·pccicndo '.l elimlnando francam~n 

te el desarrollo del fenómeno en cuestión. 

l ,wSe aprenden o adquieren en el cm·so de la cxpct•lcncla dlnl'la, 

2,wNo son innatas, el :individuo las asimila u pal'llt• de la .lnftlllM 

cia; las creencias, tradiciones y op.iniones de su nmblentc, 

3,wNo siempre están relac.ionadas con la educación o la lnlcll ... 

gencia del individuo, ni con los hechos de las sltuacionrn1, Muchas actlM 

tudes se fundan más en el aspecto emotivo que en el racional, 

4," Las actitudes pueden fortalecerse, rnodlflcurso o cllm.:nunie, 

Con relación a la característica 1 

Esta característica, se refiere a la experiencia a que está cxpuc~ 

to el ser humano, y a este respecto indica un Autor , 

''El estar en íntima asociación o en contacto contlnuo con 
una situación o actividad, tiende a influir sobre la actitud 
hacia una misma situación o actividad." ('ferry: 1961, M 

p. 544). 

En los puntos de vista que se tengan para afrontar Jos accmtecim ie!! 

tos y en la minera de sentir las cosas, ínnuye la experiencia, 
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Pa1'a' P.l dP.sarrollo v P.Kist,.ncia dP. las actitudes, tiP.nP.n un pa­

pnl _mU\; important.;,:las as-ociacionP.s quP. SP. hayan constituido con rP.SPP.~ 

to a lá,l'~P.slióri u'objeto , y a las cuales se denominan ''cuadros " o ''mar-

cbs de ief~~enC:\~:· lós que contribuyen a crear la actitud que se forje res 

\ .. -:::·- :.· ··:.: ·--~·:-··:' .·~: . 
-, __ ·:Las_-ásoclaciones que forman el cuadro de referencia, no nece 

"':' -·-.-:• - ' . . 

suriani(?:~t~;,st~n 1ig8.das a la eKperiencia propia del individuo, esa asoci~ 

-e Ión pu-P,de, dr?rivarsP. de comunicaciones escritas o verbales, las cuales 

t?n,est? caso; forman el marco de referencia en que se funda la actltud. 

Siendo la eKperh?ncia un factor básico en la formación de la -

actitud, el grado en qur? este factor influye en la actitud dependerá - - --

ütmbién el grado en quP. pueda ser controlada, Bs importante conside-

rar también este factor en las tendencias de un grupo de individuos que -

hayan tenido similares experiencias. Los diversos factores que intervi~ 

nen P.n la formación de actitudes, tienen alguna clase de eKperiencia pre -

vía. 

Con rr?lación a la característica 2 

":s de hacer notar, que el origen de las acti ludes es muy - - -

complejo en vista ele que son diferentes los factores que influyen en la for-

maclón ele ellas. 

r.:n consideración a que las actitudes son adquiridas del grupo -

con P.l cuál un individuo se identifica, se deduce que hay una integración de 

factorP.s que han actuado P.n la formación de las mismas. Dado que la iden-

tificaclón SP. producP. desde la niñP.z, los niños tienen opiniones sobre pro-
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blemas de muy diferente índole mucho antes que conozcan propiamente 

los hechos. La razón por la cual se aceptan las estimaciones y las ac­

titudes del grupo, es porque el grupo protege los .intereses de sus - - -

miembros. Se ha demostrado experimentalmente, que las personas es­

tán influidas por las actitudes y las opiniones de los demás, Incluso la 

confianza en la estabilidad de una empresa está influenci.ada por lo que -

piensan diversas personas aún ajenas a ella. 

Si bien es c.ierto que el pertenecer a un grupo no es el único fac 

tor que :interviene en la formación de la actitud, s.í es uno de los elemen­

tos más :im¡Drtantes, por lo cual existen formas de influir sobre las ac­

titudes de los ind.iv.icluos, tomando en cuenta su pertenencia a grupos, 

Es frecuente encontrar que la actitud de un empleado varía hacia la - -

empresa; por ejemplo, cuando pasa de ser un representante sindical a -

funcionario de la em;wesa, por lo tanto, al clasificar o agrupar a los 

empleados se están manejando en cierta forma actitudes, 

Con relación a la característica 3 

Respecto a la característica enunciada, se hace notar que las -

actitudes se desarrollan bajo el influjo de muy diversos factores, como -

son las emociones, las percepciones, los factores sociales, las fuerzas -

económicas y las motivaciones, El ser humano llega a constituir una e~ 

cala o jerarquía de actitudes, que lo encuadra dentro ele un sistema de a~ 

titudes, llegándose a caracterizar a las personas, según sus reacciones -

ante determinados estímulos, El ambiente sócial que haya rodeado y ro­

del'. el individuo, es de gran trascendencia en la formación ele las actitu -
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des y en dlcho ambiente, la familia juega un papel principal, En el ca­

so particular de los empleados, no es menos importante comprender -

que las actitudes que se tengan, están condicionadas por la:; caracte.rí~ 

cas particulares de la empresa, como son, el prestigio y posición de -

la misma, su pol:lt:ica, las oportunidades que se tenga de mejorar, el -

adiestramiento que se reciba y la compensación económica, 

Resulta casi ocioso ratificar que los objetivos de la empresa -

se alcanzan mejor y más fác:ilmente, cuando las actitudes son positivas, 

De todo lo antes expuesto se deduce que es de enorme importa~ 

cia el ambiente social que el trabajador confronte, pues su influencias~ 

rá decisiva sobre las fuerzas sociales que desarrollan las actitudes, 

La :influencia del clima familiar, también se va a proyectar en 

la actitud del trabajador sobre su trabajo. S:i en la familia existe armo 

nía, ccrnprensión y respeto entre sus miembros, lo más posible es que -

el trabajador tenga una actitud constructiva, Ello se tornará negativo y 

redundará en la calidad del trabajo, si el trabajador convive en un amble!!_ 

te de egísmo, de discordia, en el que no existe tranquilidad y por lo con-­

siguiente priva una situación de tensión, 

La motivación que tenga un trabajador respecto a su familia , 

sus metas, sus planes para los hijos, su proyección futura, influirá en la 

actitud que tenga para su trabajo, fuente de la cual dependerá la posibili -

dad de alcanzar sus ideales, ya sean éstos de orden material o moral, 

En relación con el influjo de la emoción en las actitudes se hace -

una amplia exposición en el análisis de los factores que influyen sobre las 

actitudes y que se denomina "La emoción" (Pag, 32 ). 
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Con relación a la característica 4 : 

Con el objeto de conseguir un cambio, una posible eliminac.ión 

o un fortalecimiento de las actitudes, se requiere hacer una medición -

de ellas, mediante la cuál se obtiene una justa valorización de las mis­

mas y se queda en condiciones de seguir e¡ procedimiento más apropii:_ 

do para llegar a la meta deseada sobre el part:icular; · también con d.!_ 

cha medición se pueden comprobar los cambios operados, Existen -

procedimientos para llevar al cabo tal medición y también para pro -

mover las modificaciones a que se quiere llegar, ambos asuntos se -

abordan en los capítulos III y V respectivamente , 
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FACTORES QUE INFLUYEN SOBRE LAS ACTITUDES 

La Emoción: 

Los estudios de las actitudes, han demostrado, que éstas tienen 

un importante contenido emocional ; por lo tanto, un factor que .influye ª!?. 

bre la emoción, necesariamente influye sobre ciertas actitudes, 

El humor, que está formado por predisposiciones temporales 

con una orientación hacia la producción de reacciones emocionales, influi 

rú necesariamente en las actitudes, 

Las actitudes se asocian de manera normal con las preferencias 

y las antipatías y por lo tanto, tienen una base emocional, 

En una situaclón de tensión, los grupos humanos son más susce.e. 

tlbles de producir reacciones negativa.s o desfavorables, en virtud de que 

en ese estado de cosas, es común que los individuos tiendan a experimen" 

tar inamlstacl, avivándose ciertas actitudes latentes. 

No es fácil hacer una diferenciación entre el humor y la actitud , 

pues las opiniones y las reacciones emocionales se asocian intimamente , 
'f' 

sin embargo, el humor se considera temporal y dependiente, entre otras 

cosas, de la condición fisiológica del indiviuo; las malas condiciones físi" 

cas tienden a predisponer las reacciones desagradables, 

La Lógica: 

Es común la creencia de que las opiniones se basan en el racio " 

cinio; sin embargo, el estudio de las actitudes ha llevado a una rectifica" 

ción de dicha creencia, 
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Experimentalmente se ha demostrado, que los seres humanos, 

tienden a creer en las afirmaciones que están de acuerdo con sus dese" 

os, mejor que con las que son lógicamente justas. 

Cuantb más desea un em¡:>leado tener mejor sueldo, más se -

inclina a pensar, que se le paga menos de lo debido y que trabaja dem'!_ 

siado. 

El individuo sostiene opiniones que están influídas por la acti" 

tud y utiliza la razón para hacer una defensa de sus opiniones. Por lo 

tanto, no es raro que el individuo no cambie de opinión no obstante que" 

se le hayan refutado todas las defensas en que basaba su posición, pues" 

entonces esgrimirá otro conjunto de razones que, no harán el cambio ele 

sus opiniones, sino solamente el de sus razones, 

Lo antes expuesto no niega que la razón tenga influencia alguna" 

sobre la opinión, pero se hace notar que la actitud es el factor más impo.E_ 

tante. 

Los deseos y los anhelos juegan un papel importante en menosc'!_ 

bo de la lógica. Se hace evidente la falta de lógica en la actitud, al obse!. 

var, en ocasiones, que las opiniones sobre hechos relacionados entre s[ , 

son con frecuencia contradictorios, 

Los sentimientos, forman como una lógica particular, lo cual e~ 

plica las contradicciones que se pueden encontrar en las opiniones de un " 

empleado. Al hacer el análisis de la conducta de un individuo, debe toma;: 

se en cuenta que la conducta im,'.>lica actitudes y que éstas pueden explicar" 

se po.r una cierta lógica de sentim.lentos, 
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BL DESARROLLO. D8 l,AS ACTITUDES 
- . ' . ·~\ .. 

:::·_~;·/:·::'-· '·\/;·-,,:·:·.' 

Las actltúd~:s tle~i0'a'.<l¡s 'de. moúvos espe e Lficos: 

~st~;..~~~;1~;(~¡~~~f>para etadministrador, explicarse el por­

qué, el emple'acio, llegO. a fone~ una determinada actitud hacia la empre-

sa, 

Los psicólogos han deducltlo, que los motivos se adquieren a -

medida que los individuos discriminan entre los objetos de su ambiente -

y los vinculan a la reducción de sus propias tendencias, 

81 término " objeto " se usa en sentido ampHo, para referirse 

a una cosa, un grupo, acontecimiento polltico, etc,, o a los s(mbolos de 

esas cosas, 

"Una vez que un objeto o un acontecimiento se han vinculado 
a la desaparición de la incomodidad que acompaña a una ten 
qencia, se puede crear una tendencia adquirida, por la cuál 
una conducta se dirige hacia aquel acontecimiento, aún en· 
ausencia de la tendencia a la cuál estaba originalmente vin­
culada" (Newcomb: 1967, T, l, p. 160 ), 

i<:n el caso contrario, en que un objeto sea asociado y vinculado, 

al inicio o al aumento de una situadón de incomodidad, se han puesto las -

bases para una actitud desfavorable, pudiendo, el sólo visualizar o pensar 

en ese objeto desagradable, llevar a dirigir una conducta que tienda a ev_I_ 

taro aún ponerse fuera del alcance del objeto temido, aunque no le haya -

producido el dolor o disgusto al que están vinculados. 

Al ir incrementando experiencia el individuo, la gama de estr--

mulos que crean la tendencia adquirida, va en aumento, También aume_!! 

ta gradualmente la gama de razones que explican por que se expresa el --

motivo. 



- 35 

Formación de Sistemas Generalizados: 

El niilo muy pequei\o no hace una distinción entre las personas 

que lo rodean, solamente fija su vista en el rostro de las personas que e!!_ 

cuentra en su reducido campo visual, sin embargo, tiene para ellas una a;:_ 

titud favorable, indiilcriminada, puesto que son fuente de su satisfacción, 

Pocos meses después va a adquirir una actitud particular de -

dependencia hacia su madre, Posteriormente el nil1o va descubriendo que 

los diversos objetos, sucesos o personas, tienen su nombre propio, los w 

cuales comienza a clasificar : de esa manera aprende a distinguir por -

ejemplo, entre chicos y grandes, entre un acto bueno o malo; el clasificar 

los objetos, le permite averiguar, que puede hacer con ellos, por ejemplo, 

cuales se pueden comer, 

El ser humano al encontrar diversidad de objetos y experien ... 

cías, completamente diferentes entre sí, constituye categorías, para lasw 

cuales va adquiriendo determinadas actitudes, .De esa manera ya no tiene 

que esperar descubrir la actitud adecuada para cada caso, pues la genera­

lización le ¡Ermite tener cierto control sobre las cosas, Posteriormente -

llega a la etapa en que la sociedad le impone ciertas presiones, las cuales­

le obligan a ver el medio, en función de ciertos patrones culturales para -

los cuales va teniendo actitudes más generalizadas, 

Por Último, el ser humano llega a un mundo símbolico, en el w 

cuál hay una serie de conceptos y categorías que emanan de la cultura, ele w 

cuyo aprendizaje deriva sus actitudes en pautas más amplias, 

El proceso de integración ,tic-ne algunas ~et.iludes con respecto a 
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objetos determinados, absorven actitudes existentes con respecto a otros 

objetos, o a cosas relacionadas en la realidad con ellas, o cuando menos 

las personas as:l las interpretan, El fanatismo en todos los órdenes es 

un ejemplo ele :integración de actitudes que lleva a extremos graves. 

En lo general el ser humano permite que ciertas actitudes · 

preferentes, dominen las actitudes hacia otras muchas cosas, La razón 

por la cuál una actitud, y no otra, se hace dominante, suele tener que -

ver con las necesidades básicas de la personalidad; por lo tanto es carac 

terfstica de cada quién en cierto grado, 

Los Valores Asociados con las Actitudes Generalizadas: 

Se entenderá el término "valor" para todo aquello que esté -

en relación con la meta común de las actitudes generalizadas, En tal -

virtud se escluyen de tal designación las metas específicas y temporarias 

por ejemplo, descansar cuando se está fatigado, 

Así se ratifica que se usaría el término "valor" sólo para -

las metas que son objeto de actitudes generalizadas, 

Un ejemplo ilustrará mejor lo antes expuesto, una persona -

con interés en tener buenas relaciones con su jefe inmediato superior, -

tiene una meta específica, también puede tener interés en que sus actos 

tengan contenta a su familia, esa es otra meta específica, En este 

ejemplo el individuo reacciona a los valores sociales y en consecuencia 

tiene metas que son objeto de una actitud generalizada, en este caso ha­

cia la sociedad, 

Los estudios que se hau hecho sobre el particular sugieren que r:! 
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gunas personas reaccionan, a una amplia variedad de situaciones en " 

términos de un valor central, puede ser éste, religioso, político, es" 

tético, etc, 

Es :importante el conocimiento de cuales actitudes generaliz~ 

das, están organizadas alrededor de valores centrales, 

La orgarúzación de actitudes de cada pvrsona es, en cierta " 

manera, Única ; no hay dos personas que tengan exactamente la misma 

organización de actitudes ; sin embargo, dentro de la sociedad la may,!;! 

ría de los valores se comparten de manera amplia, 

Diversos grados de organización de las actitudes: 

Si un empleado no está nunca motivado en relación con un obj~ 

to definido, no t.iene una actitud clara hacia él ; este caso puede ser el 

de la mayoría de los empleados de una industria, que no tiene ningúna" 

actitud con respecto al sistema de cobranzas que tenga la empresa, 

Asímismo, si no existe una dirección común entre los difere!!._ 

tes motivos que un em:;ileado tiene en relación con un (•bj.eto dado, no" 

tiene ninguna actitud definida hacia éste ; un ejemplo de ello es el caso 

de un empleado que normalmente no tiene nada que ver con los artícu­

los de aseo de la fábrica, excepto en la rara ocasión en que a su paso" 

se encuentra con una barredora que le interrumpe el paso y le molesta, 

o si de modo casual la m:lsma barredora, en otra ocasión le resulta muy 

útil, al ver como en pocos minutos un mozo logra dejar a su satisfac" " 

ción el aseo de su pr.ivado, Su motivacibn con respecto a la barredora 
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no tiene una dirección persistente, la determinan algunas situaciones e!!_ 

peciales. 

En el otro polo tenemos las actitudes muy coherentes, que • 

se manifiestan en forma invariable en unidades de motivación con pocas 

variantes; un ejemplo de ello son los funcionarios cuyas reacciones con 

respecto a todo lo que sea sindicato, son uniformomente negativas, tie• 

nen actitudes :integradas con mucha semejanza. 

La mayor!a de las actitudes de las personas, no están en 

los polos de las situaciones antes descritas, generalmente se colocan .. 

en el punto intermedio entre dichos extremos. 

En la mayor parte de los casos, las situaciones son favora• 

bles en general o desfavorables en general, por ejemplo, con respecto• 

a su jefe inmediato, o hacia una persona en especial, aún cuando no lo 

sean de manera uniforme ni intensa. 

Las expresiones en relación con las actitudes como "favor::_ 

bles en general" o "desfavorables en general" para juzgar la dirección• 

que siguen, no es muy específica, pues con frecuencia las actitudes s,!_ 

guen direcciones mfls coherentes que las indicadas en las expresiones .. 

ante~iores. 
Un ejemplo ilustraría esto; dos gerentes pueden ser igual• 

mente favorables hacia sus empleados, uno puede ser bastante consis • 

tente en su idulgencia hacia ellos 'J el otro no tanto. 

Resulta más informativo conocer la dirección consistente " 

que conocer simplemente que los dos están de acuerdo en relación con• 

la simpatía hacia los empleados. 
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Las actitudes, aún siendo más generales que los motivos es­

pec1flcos, pueden ser más pre e isas que el sólo sef\alamiento de algo -

en general, 
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N/\TUR/\LT<:ZA Dr..: LA:S ACTl.TÚDES 
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L~~:~ctS¡j1~~·~()~ofos motivos, se deducen de la conducta -. ~ ':,::>~~- ·-.·-~ : :\~---:-) 
ob~ervalla, N~· sería posible anticipar o entender la conducta de las -

personas en una empresa, si no tuviéramos alguna suposición respecto 

de las predisposiciones recíprocas a comportarse preferentemente de -

un modo y no de otro, 

Las actitudes de un individuo se deducen de dos o más unida-

des de motivación separadas en el tiempo, en cambio, un motivo se de 

duce a partir de solamente una unidad de motivación. 

Debe tomarse en cuenta que las actitudes no son" causas in-

dependientes de la conducta ". Las actitudes representan condiciones 

intervinientes, que a su vez están determinadas por otras condiciones. 

Las actitudes determinan los significados: 

Los diversos prejuicios que tiene un individuo, ponen en ma~ 

fiesto que las actitudes determinan los significados que se dan a los he-

chos, el grado en que los significados están determinados, por las acti-

tudes varía; sin embargo ,es de mucho interés darse cuenta del sentido 

que se de a las cosas y su importancia va a ser influida por las actitudes. 

'Los acontecimientos , asuntos y acciones, que están en con--

flicto con el prejuicio, se adaptan a la actitud general mediante un mee~ 

nismo de racionalización, para protejer a la actitud del cambio. 
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Las actltudes explican las contradicciones: 

Con cierta frecuencia un individuo tiene opiniones que no es -

tán en concordancia, esas contradice.iones, no necesariamente se deben­

ª la falta de :inteligencia, pues pueden ser debidas a la existencia de cier 

tas actitudes. 

En el caso de una empresa, ésto se puede notar en los d.lfe .. 

rentes niveles de posición social y ciertos privilegios inherentes a los " 

rangos. Un funcionario superior puede ver con toda naturalidad el que ... 

disfrute de vacaciones especiales y sin embargo, obstinarse en que un • 

trabajador normal no goce de ese priv:ilegio; estos puntos de vista contr~ 

dicterios son resultado de la estructura social. Una actitud de superior,! 

dad promueve opiniones en conflicto sobre el mismo conjunto de hechos • 

objetivos. La actitud diferencial hacia los grupos tiene la característica 

antes sei!alada ; los integrantes de nuestros propios grupos sociales " 

son juzgados de distinta manera que los que no pertenecen a nuestro -

gru¡n. 

La lealtad y los prejuicios son con frecuencia actitudes de -

pertenecer o no, a un grupo y esto es un obstáculo para llegar a conclus~ 

nes justas. 

Las actitudes organizan los hechos: 

La interpretación que se dé a los hechos no depende intrínsec~ 

mente de los hechos en sí, pues dicha interpretación se constituye de otros 

elementos,la :interpretación organiza los hechos y los interrelaciona. Las 
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palabras, los pensamientos, los sentimientos, resultan con una signific! 

ción especial, según la forma en que se organ:izan, Las interpretacio w 

nes o agrupaciones de hechos, tienden a ser de tal naturaleza, que manti,!:_ 

nen la actitud que ex.lstía antes de la 'interpretación específica, Es impoE. 

tante, de acuerdo con lo anterior, que se separen los elementos interprew 

tarivos de los hechos; con el objeto de ser imparc:lal se deben agrupar hew 

chas diversos a fin de discriminar cual es la inteI'nretación que se ajusta" 

mejor a la realidad, 

Las actitudes seleccionan los hechos: 

La actitud además de organizar los hechos, los selecciona; anw 

te un conjunto de informes objetivos respecto a un asunto, el ser humano " 

tiene la tendencia a seleccionar como hechos favorables aqu1'llos que son" 

compatibles con la actitud y a soslayar o quitarles valor a los que no están 

en concordancia con su actitud, 

Una demostración de esa parc.lalidad al tratar y agrupar los h~ 

ches, está en la creencia que algunos elementos tienen respecto a los asee_!! 

sos, en el sentido de que, si existe el deseo de ascender a alguien, siempre 

se encontrará una razón que justifique dicho ascenso y también se encentra" 

rán motivos para no hacerlo, 

La deducción que se obtiene de las anteriores consideraciones es 

que no sólo es importante reconocer que los demás pueden hacer una selec" 

ción parcial de los hechos, sino que existe en nosotros mismos esa particuw 

laridad de selección, l•tTICJi M •t 
U. 1• ..... M, 



CAPITULO III 

MEDICION DE ACTITUDES 

GENERALIDADES 

En el desarrollo de este tema, se pretende hacer lo más fa" 

cilmente comprensible la forma en que las actitudes son objeto de med~ 

ción, no obstante que ellas no pueden ser observadas de modo directo,­

pues tienen que inferirse necesariamente de ciertas conductas; aunque" 

son de carácter intangible, son feñómenos que pueden medirse. 

La medición de actitudes es de grán interés para la empre .. 

sa, pues la información que se obtiene por ese medio, sirve como guía 

para la mejor aplicación de los procedimientos administrativos que se 

pretende establecer o para una mejor adecuación de los que ya están " 

en operación. 

Es fundamental en la medición de actitudes, el obtener el• 

grado de precisión y efectividad necesario de los métodos que se elijan 

y apliquen para tal objeto; de otra manera existe el peligro de que el .. 

Administrador funde sus decisiones en juicios de dudoso valor, como " 

sería en el caso de que se apoyara solamente en su relativo criterio , 

lo que no le permitiría anticipar con base firme, las posibles reaccio" 

nea que se suscitaran en los empleados, 

El interés en la medición de las actitudes se deriva de dos• 

principales funciones a cubrir; (Newcomb: 1967, T, l, p. 188) una de .. 

las cuales es el que la medición coadyuve a una comprobación teórica •" 

de las hipótesis que se formulen, respecto a las condiciones en que las 

actitudes nacen, persisten y se modüican, 
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La otra función proporciona a la medición de actitudes un " 

utilitarismo práctico, por ejemplo, el poder dilucidar si las actitudes 

de un empleado o un grupo están cambiando, También para fínes de 

comparación y contraste entre las actitudes asumidas por los empleados 

o gru¡:os de ellos, 

Existen distintos procedimientos para explorar las actitudes 

de los empleados y la disposición que entre ellos :impera; algunos de d:i -

chos ¡rocedimientos son sumamente aleatorios y carecen de un sistema" 

propiamente dicho, por ejemplo, la observación en plan in~ormal del "" 

comportamiento y la conducta de los empleados. 

Un procedimiento de la naturaleza antes indicada, es la ob" 

servación de ciertas manifestaciones verbales como las murmuraciones, 

las cuales pueden llevar a conclusiones erróneas, dado que trasmiten in" 

formes deformados que no pueden ilustrar fielmente sobre la verdadera w 

actitud del empleado, pues las murmuraciones apenas reflejan las pos tu" 

ras extremas de casos aislados y en cambio las actitudes moderadas que 

pueden ser las de la mayoría, posiblemente no llegan a plasmarse en fo;._ 

ma de murmuración (Bellows: 1966, p. 149 ) 

La falta de una medición sistemática en los métodos indica" 

dos, hace considerarlos como sumamente deficientes. 

Las observac.:iones empíricas pudieran tener alguna utilidad 

para los directivos que son capaces de intuir algunos aspectos de las ac!!_ 

tudes de los empleados, pero este medio no es capaz de discriminar so -

bre la superficialidad o profundidad de las actitudes. 
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Las actitudes de los empleados pueden deducirse de :ilferen­

tes ti¡ns de conducta, pero para un estudio metódico es necesario arre -

glar situaciones que permitan la observación científica de esos tipos de -

conducta; una de las formas más comunes de llevar al cabo dicha obser -

vación metódica, es la de plantear preguntas de la manera que más ade -

lante se explica. 

Se ratifica que para analizar científicamente las actitudes y -

los factores que influyen sobre ellas es del todo indispensable aplicar un 

sistema de medidas que permitan hacer una justa aquilatación. 

Otro método para auscultar la disposición de los empleados -

consiste en anál.izar las modificaciones operadas en factores, tales como, 

el índice de cambios en el personal, el ausentismo y el volumen de pro ... 

ducc:ión. Sin embargo, dichos índices dan conclusiones que podrian obe­

decer a causas distintas de las actitudes propiamente dichas. (Tiffin: --

1966, p. 322 ). 

De lo anteriormente expuesto se colige que son necesarios si~ 

temas más directos y exactos para la explor111:ión de actitudes, uno de los 

cuales como se indicó antes, consiste en aplicar cuestionarios o interrog! 

torios que los empleados deben contestar sin firmar. 

Los interrogatorios o cuestionarios, se formulan de tal mane­

ra que con ellos se pueda hacer un sondeo exhaustivo de la actitud que se 

trata de investigar; se solicita a los empleados que los contesten con precl.. 

sión y los envien a la dirección de una organización independiente, por - -

ejemplo a la firma asesora a la cual la empresa ha encargado el estudio de 

actitudes. 



46 

!\!encargar a una firma asesora un estudio de tal índole, se 

pr ... t ... ncle, e~ntr~ otr.~s .·cosas, que los empleados se conduzcan con la m~ 

,vor 1·i!ra6Ícl;id~··fi~cl~'~vUar que tengan reticencias para manifestar su~ 
. ., ·, ,.· .... ,/,~.' .;: ". . . '¡ . - : 

·····~ -,·:rv,,;··<'"· 

v<)rcla(IP.t;a·'ro'~·t~r~;<~á.X'tme si se toma en cuenta que los interrogatorios 

por s!!r:a;onirnos;imposibllitan el que se conozca, de manera particular, 
' ' ... ·. · .. · . .':. -·.·.-,· -

lo eX'presáclo por un determinado empleado, 1;;1 interés en un estudio --

de esa naturaleza radica en que mediante las contestaciones colectivas , 

se obtiene una impresión de las actitudes del personal en general, 

Para la investigación mediante cuestionarios, se ha creado --

una téC'nica denominada" método escalares", cuyos cuestionarios están 

constitu(dos de tal manera que se pueda dilucidar, cuan intensas y con--

sistentes favorables son las actitudes ele las personas, cuan y consiste!: 

temente las mantienen, cuan ampliamente las aplican, etc, 

Mediante dichos métodos se asigna a las personas investigadas 

la localización que tienen en los puntos comprendidos entre los extremos 

opuestos del apoyo o la oposición ante algún asunto o cuestión, As( -

pues, el propósito de las escalas de actitudes es el de ubicar a un 

empleado en un punto determinado de un continuo que va, desde actitudes 

favorables a desfavorables. 

La mayor(a de las escalas de actitudes están formadas por fr~ 

ses, afirmaciones o proposiciones, a las que se llama "items", entre -

las cuales el sujeto a investigar indica de un modo u otro, su acuerdo o -

su desacuerdo. Los ''items" consiguen que el empleado exprese a través 

ele ellos, sus puntos de vista sobre los aspectos que quiere dilucidar la -

empresa, 
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En los "métodos escalares" se hace la consideraci6n de que 

la actitud en un "continuo" en el cuhl las actitudes de los empleados se " 

distribuyen a lo largo de una postura extrema de actitud desfavorable, P!!; 

sancto por una postura neutral hasta una postura extremadamente favora" 

ble, 

Las escalas de actitud difieren entre sí, en los siguientes ... 

as¡:ectos ; método de elaboraci6n, método de respuesta y base para la 

interpretaci6n de puntuaciones ( Selltiz : 1965, p. 400 ), 

La forma en que una escala efectúa la discrlminaci6n entre 

los empleados, depende de la elaboraci6n de la escala y el método de pu!! 

tuaci6n que se establezca, 

Se usa la exprest6n " respuestas actitudinales" para las con 

ductas a partir de las cuales se inician actitudes, principalmente las de" 

naturaleza verbal, 

Los "ltems" por separado en una escala de actitud, no son w 

generalmente de interés por sí mismos ; el interés radica en la puntuaci6n 

total o en subwpuntuaciones que resultan para cada individuo en la combin!; 

ci6n de sus respuestas a varios "items". 

Para la selecci6n de " items '' en una escala, se siguen nor" 

malmente los siguientes dos criterios : uno de ellos es que, los items de" 

ben facilitar las respuestas psicol6gicamente relacionadas con la actitud " 

medida, Se pueden formular items con una relaci6n manifiesta de la acti" 

tud que se mide, pero esa relaci6n no tiene que ser necesariamente tan e\:!:_ 

dente, pues son más ventajosos los Uems que aparentemente, no tienen nada 
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. que ver con la actitud que se está midiendo, con el objeto de evitar que 

el interrogado pre-juzgue respecto a su particular actitud. 

El segundo criterio establece que la escala sirva para dis­

criminar entre los individuos que están en distintos puntos a lo largo 

de la dimensión que se mide, a fin de dilucidar no solamente aquellos -

casos que se encuentren en extremos opuestos de actitud, sino también 

los que difieren levemente, para lo cuál se incluyen "items" que varían 

en distintos puntos de la escala, (Selltiz: 1965, p. 401 ), 

,··-. ---_·.-
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DlM"8NSIONr.:S BN LAS ACTITUDES 

Las actltudes tienen diversas dimensiones que a continuación 

SI? anotan .Y que nos ayudan a la me.ior comprensión de ellas. 

lo.- Saber si se está en favor o en contra de algo, 

2o.- La amplitud del campo que abarcan las actitudes. 

3o.- La consistencia de la actitud, 

4o.- La intensidad di) la actitud. 

5o. - La saliencia de la actitud, 

Las dimensiones de las actitudes antes indicadas, no son únl_ 

cas, se podrfan anadir otras, e incluso pudiera llegarse a la conclusión 

de que alguna tenga poca o ninguna utilidad, sin embargo, se exponen -

con el fin de poner de manifiesto, que son varias las maneras como pu!:. 

den estudiarse las actitudes. Cada una de dichas dimensiones puede -

ser útil para un propósito particular, (New comb: 1967, T, I, p. 188\, 

A continuación se hace una descripción de las diferentes di-­

mensiones de las actitudes • 

1'n relación a la forma de investigar cuantos empleados es tan 

a t'avor o en contra de algo, se hace una exposición del procedimiento -

respectivo, en el presente capftulo, en la parte correspondiente a las -

"escalas nominales". 

LA AMPLITUD 01'.:L CAMPO QUB ABARCAN LAS ACTITUDES 

Muchas actitudes, amplían su ámbito a medida que aumenta -

el número de los objetos y tópicos que se perciben en función de un marco 
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de referencia domlnante. 

Existen grandes diferencias individuales en relaci6n a lo -

antes indicado. Dos empleados pueden estar en contra del supervisor, 

al que pueden sentir como enemigo de los trabajadores. Sin embargo -

uno de ellos refiere esa actitud a la exigencia que tiene el supervisor en 

el trabajo y el otro empleado puede referirla a una amplia variedad ele -

tópicos : la exigencia en el trabajo, el trato despectivo que el creé reci­

bir del supervisor, la mala voluntad que supone le inspira el dar las 6r­

clenes, etc. 

Probablemente resulta más importante saber, que la actitud 

del segundo trabajador tiene mayor amplitud que la del primero, que el 

hecho ele que los dos son opuestos al superv:l¡ror. Se puede saber más ... 

de un empleado si se determina la amplitud del ámbito de sus actitudes -

favorables o desfavorables, que si solamente se investiga si en lo general 

está en pro o en contra, 

Lf CONSISTENCIA DE LAS ACTITUDES 

Se entiende como "inconsistencia" a la combinación de res -

puestas favorables o desfavorables por parte del mismo suj~to, 

Es conveniente no solamente conocer si un empleado está en 

general en ¡ro o en contra de algo y la amplitud que abarca con sus acti­

tudes favorables o desfavorables, sino conocer también el grado de con­

sistencia en favor o en contra dentro del ámbito cubierto por su actitud, 
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, LA INTENSIDAD DE LAS ACTITUDES 

Si a un empleado se le plantea, por ejemplo, una serie de 

afirmaciones que expresen diferentes grados de intervención de la g~ 

rencia en los trabajos que se ejecutan en la empresa, lnstruyendolo -

para que indique, a. su ju:ic:io, cuál es la mejor forma de intervención­

para la buena marcha del trabajo, dará respuestas que manifiesten ~ 

ferentes grados de intervención, desde la más pequena posible hasta­

la más vehemente empleada. Ese interrogatorio está dir.igido a con.2 

cer el grado en que el empleado está a favor o en contra del control -

de la gerencia en el trabajo. 

Ahora bien, para conocer la intensidad con que el sujeto -

vive el problema, se le pide que conteste con cuánta energfa sostiene­

su opinión: si muy enérgicamente, si con bastante energía, o si no le -

importa mucho la cuestión, ocurra ésto de un modo o de ot~o. (New -

comb: 1967, T, r. p. 186 ). 

Los estudios experimentales que se han efectuado sobre -

el particular, han llegado a la conclusión de que aquellas personas 

que están en favor de los grados máximos y mínimos, son las que 

sienten el problema con más intensidad; esta estrecha relación entre"' 

el grado y la intensidad en que se manifiesta en favor o en contra, su 

giere que ambos tipos de respuesta provienen del mismo estado de • -

disposición, o sea de la misma actitud. 

Se sabrá más respecto a las actitudes de los empleados, en -

' ... 
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el ejemplo Último que se puso con respecto al control del trabajo por PªE. 

te de la gerencia, si se conoce la :intensidad de sus actitudes y también ,1 

el grado con que están en. favor o en contra, que si solamente se conoce -

éste último aspecto, 

SALIENCIA DE LAS ACTITUDES: 

"La saliencia es algo parecido a la espontaneidad, Se­
refiere a la presteza potencial de una persona para res 
ponder de cierta manera, Cuan.to más saliente es uña 
actitud en alguien, más fácilmente será expresada con 
un mínimo de estimulación externa 11

, (Newcomb: 1967, 
T, !, p, 186 ), 

De acuerdo con la anterior definición, se colige, que cuan-

to más saliente es una actitud en un empleado, más facilmente aflora -

con un, mínimo de es timulación externa, por lo tanto, se considera que -

cuanto más saliente es una actitud en alguien, es decir, cuando se expr~ 

sa con más espmtaneidad, ello se puede interprétar como que dicha ac -

titud tiene más .importancia para la persona que la expresa, que una ac-

titud que se manifiesta solamente mediante una mayor estimulación, tan 

teÓs o preguntas, 

Las prP.guntas directas tienen el inconveniente de que no se 

puede colegir de ellas la saliencia de la actitud, se :ignora si dicha acti-

tud hubiera aflorado, de no haberse hecho la pregunta directa, 



CAPITULO IV 

HJSCALAS · ACT!TUDlNALTl:S 

R"lQUr.::RlMlr.JNTOS PARA SU CONSTRUCC!ON: 

r.:n la escala de actitudes, debe existir la cerÚdumbre de 

qué. por ejemplo, cuatro unidades de apoyo son más• de tre·s unidades -

y menos que cinco unidades. 

No se cumple con este requerimiento sl se constituye una es 

cala burda, en la cuál se as lgne un puntaje de una unidad para cada re!!_ 

puesta favorable a cualquiera de los 11 items" de la investigación en - -

cuestión y que dichos'' items'' no hubieran sido proyectados, de tal m'!_ 

nera que todos fut?ran directamente al meollo del asunto y en consecueE 

cia, que alguno de ellos solamente representara aspectos menores e in 

cidentales del problema ; los puntajes obtenidos mediante una escala 

con las deficiencias dichas no lograría una justa valorización de la actl_ 

tud, ni podrían ser comparables los puntajes obtenidos por varios - -­

empleados. 

La situación antes enunciada puede evitarse llevando al cabo 

un análisis de la ''consistencia interna" ile las respuestas a los distintos 

"items'' de una escala • 

Si la gran mayoría de los empleados que responden favorable-

mente o desfavorablemente a cada "ítem", también responden de la mis­

ma manera favorabl"! o desfavorable a todos los otros "items", lo más -

probable es que todos los "items" tengan aproximadamente igual signifi­

cación para la localización de actitudes favorables. 

Por lo tanto, deben descartarse los "items'' que no pasan la -
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prueba de la consistencia interna, es decir, aquellos para los cuaies 

la frecuencia de las respuestas favorables o desfavorables, guarda po 

ca relación con la frecuencia con que la mayor parte de los otros H -

":i.tems'', reciben respuestas similares 
0

por parte de los mismos emple -

actos, 

CONFIABILIDAD: 

Para que un .instrumento ele medida sea confiable es necesa­

do que sea consistente. La confiabilidad es tan importante en la esca­

la ele actitudes, como en las unidades ele medir que se usan para las ca~ 

sas tangibles, por otra parte, no es muy fácilobtener la confiabilidad de 

las escalas de actitudes. 

Se puede verifiear la confiabilidad de una escala de actitudes 

haciendo que los mismos individuos respondan a ella, dos o más veces , 

es la técnica que se llama ''tes" retest" Será mayor la confiabilidad de " 

la escala cuanto más aproximadamente se obtenga de cada individuo el " 

mismo puntaje en tocias las ocasiones que responda a ella, La escala s;_ 

rá considerada confiable en la medida en que cada individuo, al repetir , 

mantenga la misma posición relativa, aún cuando no se obtengan exacta .. 

mente los mismos puntajes, 

La debilidad de la tCmica del ''tes".retest11
, esh:füá. en que lo .. 

que realmente se mide puede ser los recuerdos de los sujetos o su motiv!: 

ción ele ser consistentes, antes que la propia confiahilidad ele la escala , 

Entonces la confiabilidad del 11 test1retest11 puede quedar elevado falsamen" 

te, 
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Se pueden dar varios casos en la aplicación del 11 test"retest" 

como aquella en que la conf.iabilldad puede resultar falsamente baja, en 

el caso de que algunos empleados puedan cambiar de actitudes entre la " 

primera y segunda respuestas a la escala, mientras que en otro no puede 

haberse operado este cambio. El cambio puede ser en un sentido o en " 

otro. De acuerdo con esas condiciones una escala exacta será aquella " 

que revele este tipo de cambios y no la escala que los oculta, 

En virtud de que en el "test"retest" la confiabilidad puede ser 

falsamente baja, sí se toma en cuenta que a medida que el tiempo transe;!. 

rre aumentan las probabilidades de que las actitudes de una persona 

cambién también, se puede resolver este problema reduciendo el :interva" 

lo de tiempo a cero, mediante un sistema que a continuación se explica. 

Se hace una escala con un número de 11 items" dos veces mayor que el ne"" 

cesarlo ¡nra la versión final; se dividen los 11 items" de la escala larga en" 

dos mitades, haciendo que los "items" con números pares compongan una 

mitad de la escala y los "items" con números impares la otra mitad, 

Entre mayor es el grado en que el empleado tiene el mismo " 

puntaje en cada mitad de la escala, o también cuanto mayor es el grado en 

que cada persona mantiene la misma posición relat.iva de acuerdo a cada -

mitad, más confiable es la escala, esta técnica se llama de "división en" 

mitades", 

Así pues, para asegurar una confiabilidad máxima, debe au ... 

mentarse el número de "items'' en la escala, Una escala corta no es -

muy confiable. Otra manera de aumentar la confiabil:iclad ele una escala -
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de actlludes es aumentar la certidumbre de que cada "item" explora la -

misma'actilud, tocios los "items" se deberán referir al mismo estado ele 

disposición, Cuan to menor es la amhigüedad con que se percibe cada-

11item" denfro de un marco de referencia único, mayor es la confiabili -

dad de la escala, La mejor forma de evitar los "items" ambiguos es -

la de aplicar la prueba de consistenqia interna. 

VALIDEZ 

Se dice que una medida es "válida", cuando representa la -

dimensión que se esta tratando de medir fuera de tocia otra influencia, 

En el caso de la validez de las escalas de actitudes, ésto resulta difícil, 

puesto que las actitudes solamente pueden ser medidas de manera indi-

recta, 

Como quedó establecido antes, las actitudes no son conduc­

tas, s.ino predisposiciones a la conducta, sin embargo solamente se les 

puede medir mediante la expresión de una conducta, 

El problema estriba, pues, en confirmar que las conductas 

que se observen, están precisamente determinadas por la actitud que -

se pretende medir y no por alguna otra conducta o por factores que no -

tengan relación con las actitudes, 

La validez de una escala no es completamente independien­

te de su confiabilidad, una escala válida, debe ser una escala confiabl~ 

en cambio una escala confiable no es necesariamente válida, 

Un método ¿ara verificar la validez de las es calas de actitudes qu¡; 

ya se consideran bastante confiables ,consiste en verificar la consiste E_ 
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cia interna, Cuando se hace el análisis de los ''items", se encuentra a 

veces que se presentan dos o tres "constelaciones" de "items'' en una e~ 

cala, Se encuentra vinculación entre los "items'' de cada.una de las -­

"constelaciones'', pt!rO están menos vinculadas con los "items'' de las -

otras "constelaciones", 

·La consistencia general, puede resultar lo bastante sólida co~ 

mo ¡:ara pensar en una confiabilidad satisfactoria, no obstante que la ese~ 

la resulta compuesta por dos sub-escalas, en este caso la escala original 

tiene una validez incierta, puesto que mide conductas determinadas por -

dos actitudes, 

-0:1 método principal para comprobar la \•alidez ele las escalas -

de actitudes, estriba en contrastar una forma ele conducta con otra, 

Generalmente las respuestas a las escalas de actitudes son \'e!:_ 

bales, sin embargo, las actitucl<:!S representan predisposiciones a respon­

der de muchas maneras, independientemente de la manifestación de acuer 

do o desacuerdo con proposiciones verbales. 

Si las actitudes pueden inferirse de otra forma de conducta que 

las no verbales, v éstas corresponden a las deducidas de las respui;>stas -

vi>rbales a las escalas ele actitucl<>s, entonces la ,·alidez de la escala se hr, 

verificado de manera s ignificati\•a, 

Cuanto mavor es la ,·arieclad ,. el rango de clife1·entes conductas -

respecto a las cuales se infiere una actitud, existirá más seguridad en la, . .'.: 

lidez, que las mediciones hechas apartir de una sola forma de conducta, 

!'lingún método de mpclición es aplicable, por sí sólo, a tocias la~ 

dimensiones de las actitudes, ·\lgunas de estas dimensiones han podido -

ser mi>didas con ma~·o1· .?xito, 
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ESCALAS NOMINALES 

Se definen las escalas nominales de acuerdo con la siguienw 

te· descripción: 

.'!Una escala nominal, es la que consiste en dos o­
más categorias conocidas, en la que se clasifican 
objeto, indlvlduo o respuestas. El requer:imiento 
básico para una es<:ala nominal es que una perso­
na pueda distinguir dos o más categorias signiflca 
tivas al atrlbuto que se está considerando y deter­
minar criterios para la colocación de individuos-; 
etc,, en una u otra categoría". (Selltiz: 1965, p, 
217 ), 

Una forma es investigar cuantos empleados están en favor o 

en contra de algo, en ese caso se plantea la cuestión o el asunto que se 

pretende dilucidar y se interroga al sujeto, de manera que solamente " 

tenga dos alternativas, la de estar en pro y la de estar en contra del ... 

asunto en cuestión. 

Es obvio que este método no mide el grado de asent'lmiento-

en cualquier individuo, la única relación específica entre las categorías, 

es que son distintas unas de otras, se ignora la implicación del "tanto" 

más",. o el" tanto menos" de la actitud que se está midiendo y se usa-

si el objeto que se persigue es investigar cuantos empleados están en " 

favor o en contra de algo, 

La fuerza de las actitudes no puede aquilatarse por este 

camino, pues podrfa dat•se el caso, de que entre el grupo que se compE_ 

tó en contra de alg(m asunto, se encontrara un gran número de perso " 

nas que solamente estarán ligeramente opuestas, mientras que podría-

ser· que un grupo más peque110 tuviera una fuerte oposición al asunto, 
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ESCALAS NOl\IUNALES 

Se definen las escalas nominales de acuerdo con la siguien-

te descr.ipción: 

"Una escala nominal, es la que consiste en dos o­
más categorías conocidas, en la que se clasifican 
objelo, individuo o respuestas. El requer.imiento 
básico para una escala nominal es que una perso­
na pueda distinguir dos o más .categorías significa 
tivas al atr.ibuto que se está considerando y deter­
minar criterios para la colocación de individuos-; 
etc,, en una u otra categoría", (Selltiz: 1965, p, 
217 ), 

Una forma es investigar cuantos empleados están en favor o 

en contra de algo, en ese caso se plantea la cuestión o el asunto que se 

lf · pretende dilucidar y se interroga al sujeto, de manera que solamente -

tenga dos alternativas, la de estar en pro y la de estar en contra del 

asunto en cuestión, 

Es obvio que este método no mide el grado de asent·tmiento-

en cualquier individuo, la única relación específica entre las categortas, 

es que son distintas unas de otras, se ignora la implicación del "tanto -

más".• o el " tanto menos" de la actitud que se está midiendo y se usa-

si el objeto que se persigue es investigar cuantos empleados están en -

favor o en contra de algo, 

La fuerza de las actitudes no puede aquilatarse por este ... 

camino, pues podría darse el caso, de que entre el grupo que se comp~ 

tó en contra de algún asunto, se encontrara un gran número de perso -

nas que solamente estarán ligeramente opuestas, mientras que podrta-

ser que un grupo más pequeno tuviera una fuerte oposición al as•:~.to , 
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Por lo anterior, el número de personas que mantiene una oposición no 

ilustra con precisión su significado social, 

Este sistema que obliga sólo en uno o en otro sentido es " 

inecesariamente restrictivo, (es preferible brindar la posibilidad de ~ 

diversos grados de oposición o apoyo } , 

Si los datos permiten la ordenación de los empleados en .,,. 

términos de una actitud, es antieconómico el uso de las escalas nomi~ 

nales, puesto que limitan grandemente la naturaleza de las medidas que 

se pueden adoptar, 
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ESCALAS DIFERENCIALES O DE INTERVALOS 

Cuando se plantea al Administrador un problema en rela -­

ción con el personal, que requiera una investigación de los aspectos sl_ 

guientes: conocer la fuerza de las actitudes que actuan en el personal, -

poder discriminar si la actitud de un empleado es mucho más favorable 

que la ele otro, en la misma proporción que la actitud de este segundo -

empleado lo es con respecto a la de un tercero ; el poder dilucidar si -

en dos experiencias se han producido idénticos cambios de actitud, etc. 

en cualquiera de esos casos, se hace necesario el empleo de in11trume~ 

tos de medición de actitudes más precisos, es decir, escalas que sean­

caJllces de determinar si la diferencia entre dos posiciones de actitud, 

es igual a la diferencia entre otras dos posiciones de actitud. 

Las escalas del tipo antes señalado se denominan "de inteL 

vales", las cuales también se conocen con los nombres de : "escalas de 

intervalos aparentemente iguales" ó de 1111pariencia ident:ica", 

En dichas escalas de "intervalos", además de ordenar las -

posiciones en términos de mayor, igual o menor, las unidades que las -

constituyen o intervalos de medida deben ser iguales. 

Para dar idea de la importancia que tiene el hecho de que -

las unidades de las escalas de actitudes sean lo más iguales posibles, 

se dá el ejemplo de aplicación siguiente: 

Para comprobar los cambios de actitudes ocurridas en el -

personal mediante la aplicación de diversos métodos, a partir de la 

hipótesis de que métodos diferentes resultan eficaces con grupos dlsti~ 
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tos y que si se hubieran, en consecuencia, aplicado métodos "directos" , en 

grupos que solamente mostraran desconfianza y desagrado recíproco en 

grado relativamente pequeilo y que para los grupos cuyas actitudes recípr2_ 

cas fueran muy desfavorables, se usaran para su cambio de actitudes mé -

todos más suti"Ies e :indirectos, 

La única forma de camprobar la hipótesis seilalada respecto a 

la a¡iicación de métodos directos e indirectos, sería mediante la aplicación 

de dichos métodos diferentes en muestras de grupos diferentes y luego me­

dir los resultados, 

Pero la eficacia de los métodos citados, se podría probar - -

siempre y cuando se tuviera la. seguridad de que las unidades de la escala -

empleada en la evaluación, fueran más o menos iguales en puntos diferen -

tes de la escala ; si ello no fuera seguro, no se podría llegar a conclusio -

nes definitivas respecto a la efectividad de los métodos empleados para -

el cambio de actitudes, aplicados en los diferentes grupos, 

Las escalas en las cuales los 11 items" se forman con una 

gradación de tal naturaleza que permite, que un empleado esté de acuerdo -

solamente con uno o dos "items", que corresponden a su posición en la -

dimensión que se mide y esté en desacuerdo con las afirmaciones situadas 

a los dos lados de los ":items" que se han seleccienado, se denominan - -

"DIFERENCIALES", (Selltiz : 1965 , p, 402 } entre las cuales están las 

de INTERVALC6", que se conocen con las diferentes denomlnaciones an 

tes indicadas. 

Las escalas diferenciales para la medida de actitudes se -

asociaclan al nombre de L, L, Thurstone, el cuál instituyó un método pal'a 
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seleccionar "items" representativos de diferentes grados de actitudes f~ 

vorables, de una manera tal, que se puede asignar a los 11 items 11 valores 

precisos en la escala , 

La escala de intervalos (diferencial) está constituida por un 

número de 11 items", cuya posición en la escala se determina mediante -

una clasificación llevada al c<'.'.o por jueces~ Existen varios métodos p~ 

ra asegurar los juicios en la posición de la escala, indicándose sólamen-

te el correspondiente al método de los'intervalos de apariencia idéntica·~ 

que es el más utilizado comunmente , 

Una escala de intervalos, según lo indicado: 

" Es aquella en que las distancias entre los pur. · 
tos del instrumento son conocidas, y en la que-.: 
las distancias numéricamente iguales represen­
tan distancias iguales a lo largo del continuo que 
se está midiendo 11

, (Selltiz: 1965, p, 402 ), 

Una escala de la naturaleza citada, como ya antes se indicó, 

permite comparar diferencias o cambios de actitud, toda vez que las di• 

ferencias entrii una puntuación de dos y otra de seis, es equivalente a la 

diferencia entre una puntuación de cinco y otra de nueve y a la diferencia 

entre cualesquiera otras dos puntuaciones que se diferenc{an en cuatro -

puntos , 

De acuerdo con lo expuesto, para establecer una escala de• 

11i.ntervalos'1 , la operación empírica básica consiste en aplicar un proc~ 

di.miento mediante el cual se haga la determinación de los intervalos c~ 

mo iguales; 

Para la selección de los 11 ite.ms" y su correspondiente vale• 



ración, en el método de intervalos, se sigue la siguiente secuela: 

1.-Se formula una serie de 11 items 11 ,-(afirmaciones) que es-

tén relacionados con la actitud que se trata de investigar y que represe_!l 

ten todos los grados de apoyo u oposición con respecto a la actitud por -

medir. Dicha serle de 11 items 11 se obtiene mediante la consulta de diveE. 

sas fu~ntes que tengan relación con el asunto y cuyos "ltems" se redac-

tan de la manera más clara y breve posible. 

2 .- Las afirmaciones correspondientes a cada "itero" se es-

criben en tarjetas, una independiente para cada 11 Hem11
• 

3. - Las tarjetas son clasificadas por un grupo de personas -

competentes para el caso, en un cierto número de grados ( siete a once ) 

a las cual.es se. dan las instrucciones siguientes: 

a).- Que las once tiras de papel que se les entre­
gan cada una con una de las letras A, B, C , 
D, E, F, G, H, 1, J y K, servirán para cla 
sificar las afirmaciones en ONCE GRUPos:-

b).- Sobre la tira "A" que representa el primer -
grupo, se deberán anotar aquellas afi"macio 
nes que el clasificador considere expresen-;: 
el mayor grado de acuerdo con el tema, es -
decir, la afirmación más favorable a la ac 
titud que se está investigando. 

c).- Sobre la tira 11 K11 que corresponde al oncea­
vo grupo, se deberán anotar las afirmacio -
nes más desfavorables, es decir, las que 
expresan la postura más contraria a la acti­
tud. 

d),- Sobre la tira "F" que corresponde al sexto• 
grupo, o intermedio, se deberán anota1· las­
afirmaciones que expresan una posición neu 
tral, Es el grupo en el cual no hay ni incl[ 
nación favorable, ni desfavorable, 
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e), - Sobre la tira 11 B11 que corresponde al segunOO. 
grupo, se deberán anotar las afirmaciones ..... 
que se consideran más favorables a la acti -
tud, después de las clasificadas en el grupo -
''A11. . 

f)," Es obvio que las tiras a las cuales ya no se -
hace referencia, el calificador dispondrá las 
afirmaciones de acuerdo con el grado de - r 

acuerdo o desacuerdo expresadas en cada 
tarjeta, 

g)," Se indica a los jueces que la clasificación 
11ue hagan, deberá inspi.rarse, no en los pro 
pios puntos de vis ta del calificador sobre ei:: 
tema, sino en sus juicios acerca del carácter 
favorable o desfavorable de las afirmacio - -
nes. 

De la manera indicada se obtienen las once clasificaciones, " 

realizadas ¡nr los jueces, cuyo orden va desde las afirmaciones, extre" 

madamente favorables hasta las extremadamente contrarias, 

Posteriormente las afirmaciones se analizan experimental-

mente, a fin de descartar aquellas que son ambiguas y elegir solamente 

las que diagnostiquen en realidad una posición en favor o en contra del -

tema que se estudia, 

En esa virtud se hace un análisis de la consistencia de los -

juicios para cada 11 item11
, Los 11items11 que son colocados por los expe;: 

tos en grupos diferentes, son rechazados, pues muestran una dispersión 

demasiado amplia, que indica un desacuerdo importante • 

Los "items11 que son colocados por todos los jueces en una -

categoría, o en un número limitado de ellas, son los que muestran roa -

yor grado de consistencia, 

Se hace una selección final, tomando los 11items" que se en-
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cuentran repartidos uniformemente a lo largo de la escala, desde una posi-

ción extrema a la otra. 

Eu v.ista de que, .lniclalmente se toma un número mayor de 

11 items'', que los necesarios para la escala definitiva, es posible elegir, en 

última instancia, diez ó quince 11 :items" que se encuentren diseminados en -

todo el conjunto y que han sido valorados consis_tent.emente por los jueces • 

(Tiffin: 1966, p, 325 ) , 

Otro autor indica i;ue se pueden retener 15, 20 ó 30 11 items" 

"De tal manera que se pueda calcular que hay una 
distancia igual entre ellos, de acuerdo con la 
mediana de distribución de cada pregunta '1• 

(Pardinas: 1069, p. 96 ). 

Tlmrstone después de algunas experiencias anteriores ha 

seguido en general la práctica de incluir 22 "items", espaciados aproxim;:: 

<lamente a distancias de media unidad desde uno a once. 

Para el tratamiento cuantitativo se le asigna a la clasif.lc;:: 

ción "A'' el valor de uno y a la clasificación "F" el de seis, a la clasifica -

ción ''K" c;l valor de once y así sucesivamente, 

A las af.irmaciones que hablen.fuertemente en favor del te 

ma se les da un al.to valor ( o bajo ), a las que se opongan fuertemente re-

ciben un valor bajo ( o alto ), y a las que están entre esos extremos se 

les dan valores intermedios, 

Para asignar un valor único en la escala a cada empleado-

se sigue el procedimiento siguiente: 

Se entrega al empleado el cuestionario en el cuál los valores 
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de la 'escala no están anotados y en cuyo cuestionario los '1items" se dis­

ponen ll.J. ázar, y no por sus valores en la escala. 

Se instruye al empleado, en el sentido de que marque en el -

ct1e~l:i~!1~1'.i~ aquellas afirmaciones con las que esté de acuerdo o las dos 

· o'tres afirmaciones más cercanas a su posición. 

La posición en la escala de cada empleado, resulta de calcu-

lar el promedio de los valores en la escala de todos los 11 items 11 que ha -

marcado. 

Es lógico que una puntuación mayor representa una actitud -

más favorable sobre el tema, que una puntuación más baja , 

Las puntuaciones más altas y más bajas indican los dos extr~ 

mos de la actitud, 

Se considera el método escalar ele intervalos iguales, como -

satisfactorio, en lo que respecta al propósito específico ele ubicar a un -

empleado en una posición determinada a lo largo de un CONTINUO desde 

la rná."7ima aprobación ele algo, a la máxima oposición, 

Sin embargo , dicho método no informa sobre la intensidad-· 

con que se tiene una actitud, en virtud de que cada 11 item 11 tiene siempre 

el mismo puntaje y por lo tanto se hace caso omiso de que el empleado -

tenga un sentimiento débil o fuerte al respecto • 

Tampoco este método, ilustra sobre la amplitud del campo -

cubierto por las actitudes favorables o desfavorables y así mismo se ig-

nora su consistencia, 

En el apéndice número 1 se ilustran los 11 items 11 de una es-



67 

cala tipo Thurstonc, tomados del estudio de Mac Crone sobre las actit!! 

des liacla los nativos en Africa del Sur. (Sclltiz: 1965, p. 404 ) • 

S.i una escala de tipo 'l'hurstone es totalmente fiable y si en­

foca una sola actitud, más que un complejo de actitudes; un empleado -

dc11erá, en teoría, anotar solamente los 11 items11 que se encuentran in -

mediatamente contiguos en la escala de valores. En cambio, si los -

11 items 11 mai·cados por él, se extienden ampliamente a lo largo de los -

11 .ilems" no contiguos, la puntuaci6n obtenida de esta manera, no tiene -

el mismo significado que la puntuaci6n obtenida en otra de menor exte~ 

si6n. 

Se hacen algunas objeciones a las escalas de actitudes de t,!_ 

po 'l'hurstone. A continuaci6n se anotan las principales objeciones y la 

contrarréplica que generalmente se hace de ellas. 

!En primer término, se argumenta que representan mucho -

trabajo en su elaboraci6n. Efectivamente es un procedimiento labori~ 

so el que requiere la construcci6n de esas escalas, pero debe tomarse -

en cuenta que la medida exacta de actitudes, es en sí, un asunto bastan­

te complejo, por .lo cual no es de suponer que se pueda llegar a una jus­

ta valoraci6n de las actitudes mediante métodos simplistas. 

En segundo lugar, se arguye, que siendo la puntuaci6n indi­

vidual, la media o mediana de los valores de los distintos 11items" mar­

cados, puede darse el caso de que actihtdes esencialmente distintas se 

ex¡:resan en la misma puntuaei6n; Lo anterior tiene relación con la -

circunstancia de que en algunos casos las personas interrogadas no 
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tienen una actitud clara respecto del asunto que se plantea, en cuya si-

· tuaci6n resulta inadecuado tratar de medir actitudes por técnica alguna. 

Dicha crítica también se hace a otros tipos de escalas de actitudes, 

En tercer lugar, se hace la objeci6n de que el grado de los" 

valores de la escala, asignados a los 11items 11 están influídos por las 

propias actitudes de los jueces que hicieron la clasificaci6n. 

La objeci6n anterior ha sido sujeta a estudios experimenta" 

les, algunos de los cuales han llegado a la conclusi6n de que los valores 

asignados, no dependen de la actitud de los jueces; sin embargo, existen 

otras investigaciones que apuntan en un sentido contrario, La discre -

pancia entre los resultados de los estudios antes aludidos, crea serias" 

dudas respecto al significado de las posiciones en la escala y las distal.!. 

cias entre ellas, sin embargo, debe hacerse notar que: 

"Incluso aquellos estudios que hallaron diferen~ 
cias marcadas entre los grupos de jueces, por~ 
lo que se refiere a los valores absolutos de la " 
escala. asignados a los items, hallaron una alta 
correlaci6n con el ORDEN DE RANGO en el que 
los jueces con actitudes distintas, ordenaron los. 
items a lo largo de la serie continua (favorable" 
desfavorable ). (Selltiz: 1965, p. 409 ), 

De acuerdo con lo antes expuesto, se crea duda en el senti" 

do de que las escalas de tipo Thurstone sean verdaderas escalas de in" 

tervalos; de todas maneras es posible que constituyan escalas, que pr~ 

porcionan base para afirmar que un empleado tiene una actitud más o " 

menos, favorable en relaci6n con otro. 

Los apéndices By C son dos escalas tipo Thurstone, para -

determinar la manera de sentir en general de los empleados con respe~ 

to a su compañ (a, 
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ESCALAS ADITIVAS 

Un método escalar más expedito que toma en cuenta la - -

amplitud, la consistencia y la intensidad de las respuestas actitudinales 

es el constituido por las escalas denominadas aditivas, 

El método citado tiene la ventaja de que los valores en las -

escalas están influidos por el grado en que los individuos estén en favon. 

o en contra de las afirmaciones que comprenden dichas escalas para de• 

tectar las actitudes, 

La escala aditiva más frecuentemente utilizada en el estudio 

de actitudes es la propuesta por Likert, para cuya constitución no se r~ 

quiere la intervención de expertos y tiene además la ventaja sobre las _ 

escalas de intervalos de proporcionar una más amplia posibilidad de 

respuestas, Toda vez que, en las escalas aditivas el empleado puede ~ 

responder a cada 11 item" en varios grados de acuerdo o desacuerdo, 

Las escalas aditivas también se conocen con el nombre de -

escalas de anotaciones añadidas; como las diferenciales o de intervalos~ 

están formadas por una serie de "items" ante los cuales .se obtiene lll -

reacción del sujeta, 

En las escalas aditivas no se pretende que los 11items11 se • 

distribuyan uniformemente sobre una escala fav"arable-desfavorable, o 

cualquiera que sea la dimensión medida; solamente se toman en cuenta-

1<* 11items 11 que parecen ser definitivamente favorables o desfavorables• 

hacia la actitud que se mide y se descartan los neutrales o ligeramente­

favorables o desfavorables, 
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["as. afirmaciones. en las escalas aditivas, tienen cada una 

cinco tipos dP. 'ciontest.aciones, las cuales están representadas por los -
. - . ~.·;)~ . 

símbolos ~lgú¡~@~s.·; MA,,I\, 2_, Q, MD, las cuales tienen la siguien-

.le inte;pr~iiiii~~fü~i.~'.',,"~.;-·.-
· . .,,; ... , __ . "-'· ~·.:';>~,,. .-... ·_.,,,,, :;;{~.~.r.~.··.·.··,. -:.,: _-, - .::i?,~A!,':;~ - • 

:~:L ·~ N?k;;,cj'\;1~re C!éctr " mlly de acuerdo". A; representa" de 

acunrilo'f,.tt'·i~i~~;o~~·~ibn ? "no estoy seguro¡,, _Q_, " en desacuerdo" 
"',; 

MD ; '.'.-;Muy en desacuerdo". 

Al aplicar la escala, cada ''item" es rodeado con un drc1;!_ 

lo P.n el símbolo que represonte el sentir clel empleado en cada una ele -

las afirmaciones. 

Belows : ( 1966, p. 158 )'indica sobre el particular: 

"Las distribuciones de estas cinco categorfas pare­
cían aproximarse a una curva normal de distribu-­
ción, e indicaban a Likert la posibilidad ele anotar -
las partidas ele manera muy sencilla, en vez ele --­
exigirle a un grupo ele jueces que justipreciara en -
donde deberían ele caber en un continuo.- La distan 
cía en que una respuesta expecffica se apartaba deC 
medio (promedio\ del grupo recibía un valor, indi­
cando cuan lejos clel promedio se encontraba". 

Se puede dar la puntuación siguiente para las respuestas a 

las proposiciones: 

5. para MA: muy de acuerdo, apruebo decididamente, con 

formn firmnmente, completa aprobac.ión. 

4, para A: De acuerdo, apruebo, conforme, aprobación, 

8, para 2._: No estoy seguro, indeciso, neutralidad, 

2, para_Q.: ~n desacuerdo, desapruebo, inconforme, <lesa 

probación incierta • 
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1. para MD: Muy en desacuerdo, desapruebo decididamen­

te, inconforme firmemente, desaprobación total, 

TamlJién se puede dar a las respuestas favorables una pun­

tuación positiva, y negativa a las desfavorables. 

En la construcción de las escalas "tipo Likert" se sigue el 

procedimiento siguiente: 

Primero,- Se formula una batería inicial de afirmaciones -

relacionadas con la actitud por medir, las cuales se redactan con la m~ 

yor claridad posible y deben comprender una amplia gama que vaya de " 

lo extremo a lo moderado, tanto en lo favorable, c,omo en lo desfavora-o 

ble, es decir, incluirán tanto las posturas claramente favorables como 

las desfavorables, 

La batería no debe incluir ninguna premisa que pueda con -

siderarse "neutral", en vista de que este método de puntaje depende de 

clasificar todos los 11items" como favorables o desfavorables~. 

Segundo,- La batería inicial de afirmaciones no es presen­

tada a un grupo especial de jueces (como en las escalas tipo Thurstone) 

sino a un grupo de empleados que sean representativos de aquellos a -

quienes se va a aplicar la escala, instruyéndolos para que respondan a 

los "items" como lo harían si la escala ya estuviera completa. Se -

les pide como se indica antes, que en cada 11 item11 rodeen con un círcl!_ 

lo la categoría que represente su sentir. Posteriormente se analizan 

las respuestas a todos y cada uno de los 11items" para determinar su -

consistencia interna, 
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"Aquellos items que reciben respm~stas favo­
rables por parte de individuos que, como gru 
po, no responden a la mayoría de lo,; otros -:. 
items en forma favorable ( o viceversa ) se -
descartan, considerándose que no detectan las 
mismas actitudes que los otr'os items, (New -
comb: 1967, T, I, p. 209 ), 

Hay ocasiones en que el proceso de eliminación se tiene 

que repetir dos o tres veces, con preferencia en grupos distintos, De 

esa manera se puede obtener una serie de proposiciones con la consis -

tencia interna requerida y a la vez con óptima confiabilidad, si la esca-

la fué debidamente realizada y si se empleó, por ejemplo, el método de 

división en mitades, referido en la página 55 , 

Tercero,- Las respuestas a los 11 items11 son calificadas de 

la manera antes indicada, en tal forma, que a una respuesta que indi • 

que una actitud más favorable se le adjudica la puntuación más alta. No 

tiene imµirtancia si el cinco es alto o el uno es bajo y viceversa, lo 

importante es que las respuestas se califiquen precisamente en términos 

de la dirección que indican respecto de la actitud, 

· Para una mejor comprensión de la forma de otorgar los 

puntajes a las respuestas, se expone detalladamente el procedimiento -

respectivo en la forma signiente: 

a),• Se determina Rilas respuestas favorables recibirán -
un puntaje alto o bajo, 

b).- Las respuestas a las afirmaciones en términos favora 
bles se computan de la manera siguiente: -

Cinco, si el acuerdo es grande, cuatro, si es un acuer 
doSlmple, tres, si la respuesta es de inseguridad, dos. 
si el desacuerdo es simple y uno si hay desacuerdo -
grande. ,__ 
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c),- Las respuestas a las afirmaciones que se expresan-en 
términos desfavorables, se clasifican de manera -
opuesta, es decir: 

Cinno, si hay desacuerdo definitivo, Cuatro, si el desa 
C'iierdo es simple, Tres, si la respuesta-;;S de insegu­
ridad,_ Dos, si es uñaC'iierdo simple y~ si el acue,!: 
do es total, 

~ ~ _?_ ...!L MD Afirmaciones en tér 
(5) (4) (3) (2) (iT minos favorables, 

MA A ? D MD Afirmaciones en tér 
(T) 12} (3i ('4j (5) minos desfavorables 

La forma antes expuesta, de otorgar los puntajes a 

las afirmaciones en términos favorables r desfavorables, se inspiran -

en la consideración psicológica de que, el acuerdo con una afirmación -

.desfavorable equivale al de:iacuerdo con una afirmación favorable y el -

desacuerdo con una afirmación desfavorable equivale al acuerdo con una 

afirmación favorable, 

Cuarto,M Como se observa, cada 11 item" recibe un puntaje -

propio; la puntuación que obtiene cada empleado, es la suma de los pun-

tos individuales obtenidos o la suma algebrafoa de las puntuaciones de -

las respuestas a todos los 11 items" , la cual es interpretada como supo-

sición en la escala de actitudes favorablesMdesfavorables correspondie,!! 

te a la actitud que se mide, 

En la escala en cuestión, el puntaje má.,dmo que es posible -

obtener, resulta ele multiplicar el número de 11 items 11 por cinco, y el 

puntaje mínimo posible resulta de multiplicar el número ele 11 items" 

por uno, 

La puntuación total ele las afirmaciones representa la inten-
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s:iclacl ele .la fuerza de las propias actitudes del sujeto, valoradas por él 

mismo. 

"Utilizando veinticinco afirmaciones aproximada­
mente, cada una de las cuales vaya seguida de es 
tas c:inco contestaciones graduadas de aprobación,. 
la suma de los puntos cort•esponclientes a las res­
puestas constituye la medida ele la actitud del suje 
to hacia el objeto ele la escala, Como este siste;::; 
ma puede adoptarse utilizando únicamente afirma ... 
clones que varían entre la incliferencia ('que es el-­
punto central de la gama ele actitudes) y el extre -
mo favorable ele la escala, pueden eliminarse las 
afirmaciones desfavorables ele la misma, Likert -
ha demostrado que este método ele actitudes arroja 
una correlación ele O • 80 con respecto al sistemlll 
más pesado de Thurstone " (Tiffin: 1966, p, 329 ) 

Quinto,• Se hace un análisis ele las respuestas y una ellmi • 

nación ele los '1items" de acuerdo con los siguientes criterios: 

Thurstone, 

11 Son analizadas las respuestas para determinar·­
cual de los items discrimina más claramente en -
tre los :individuos de más puntuación y los de me • 
nor puntuación en la escala total, Por ejemplo , 
las respuestas de aquellos sujetos cuyas puntuacio 
nes totales se hallan en el primer cuartil y las res 
puestas ele los del Último cuartil pueden ser anali: 
zadas para determinar para cada .item el grado en­
que difieren las respuestas ele estos criterios" 
(Selltiz: 1965, p, 412 ), 

"Los items que no muestran una correlación sustan 
cial con la puntuación total, o que no facilitan res :; 
puestas distintas de las que puntuan alto, así como· 
de las que puntuan bajo en la totalidad el "test", 
son eliminadas para asegurar que ese cuestionario H 

es "interiormente consistente" , es decir, que ca• 
da item está relacionad.o con la misma actitud gene 
ral 11 , (Selltiz:: 1965, p, 412 ) -

Ventajas ele las escalas tipo Likert sobre las escalas tipo • 

a), - Es un sistema para medlr actitudes hasta cierto pun• 
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to más sencillo que el de Thurstone, 

b),- Evita el que necesariamente haya que utilizar 
afirmaciones desfavorables, 

c), - Permite la utilización de 11 items11 que no se ha 
yan manifiestamente relacionadas con la acti 
tud que se estudia. Con Thurstone las prO­
posiciones deben estar claramente relaciona­
das con la actitud que se mide para que haya­
acuerdo entre los jueces~ Todo 11item11 que -
se comprueba empíricamente consistente con 
la puntuación total puede ser incluído. 

d), - No requiere la intervención de jueces o árbi -
tros para valorar las afirmaciones, 

e), - "Después de haberse ensayado y comparado -
numerosos procedimientos, el método ideado 
por L.ikert resultó producir consecuencias de 
un alto fodice de correlación con métodos 
más complejos 11 (Tiffin: 1966, p,32B ). 

fj,- "Parece ser una escala más fiable que una del 
tipo 'l'hurstone del mismo número de items, -­
Dentro de estos límites la fiabilidad de la es-­
cala aumenta conforme se incrementa el nú -
mero de posibles respuestas alternativas ; la 
escala tipo Likert permite la expresión de va­
rios grados (cinco generalmente) de acuerdo­
desacuerdo,en tanto los items de la escala -
Thurstone dan opción a una elección entre dos 
respuestas alternativas solamente" (Selltiz : 
1965, p. 412 ). 

g). - Una escala t:lpo Llkert permite obtener una -
ilustración más exacta de la opinión del emple 
ado sobre la actitud que se investiga, en cada 
11 item'' por el rango de respuesta a que es su­
ceptible cada proposición. 

Desventajas _de las escalas tipo Likert: 

a}.- Como las escalas de tipo Thurstone, también 
reciben la crítica de que la puntuación total de 
un :individuo no tiene una clara signüicación, -
en virtud de que diversos tipos de respuesta a 

los distintos 11 items'' pueden arrojar las mis­
mas puntuaciones. Ello no es necesariamente 
una dificultad según se explica a continuación, 
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"Algunas de las diferencias en los tipos de res­
puestas que llevan a la misma puntuación pueden 
ser interpretadas como un error, desde el punto 
de vista de la actitud que se mide, más que como 
verdaderas diferencias en actitudes y que quedan 
obscurecidas por puntuaciones idénticas, El-he. 
cho de que la escala contenga un número de - -
:items, significa que estas variaciones en los - -
items, indiv:iduales no relacionados con la actitud 
que se mide pueden cancelarse mutuamente, 

Se da el hecho, además, de que formas dis­
tintas para la obtención del mismo lugar pueden ~ 
ser equivalentes desde el punto de vista del obje -
tivo de la medida a que sirve" (Selltiz: 1965, - -· 
p. 214 ). 

Por lo tanto, es razonable expresar, que la actitud -
que tengan dos empleados hacia un objeto determina­
do sea la misma, incluso, aunque la actitud se expre 
se en forma distinta, -

b).- No tiene la escala tipo Likert, la ventaja de las esca~ 
las de intervalos en el sentido de poder medir los 
cambios de actitudes, Ni permite estimar cuanto es 
más favorable la actitud de un empleado en relación -
con otro, sin embargo, las escalas tipo Likert permi­
ten hacer la clasificación de los empleados en relación 
con su actitud favorable hacia un determinado objeto, 
Puede ser, en Última instancia, la base para una pri• 
mera ordenación de los empleados en la actitud que se 
mide. 

En el apéndice nú·mero "B" , se ilustra una 
escala de tipo Likert correspondiente a las actitudes -
hacia los negros. (Mair: 1955, p, 82 ). 
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'!<]$CALAS ACUMULATIVAS 

Las escalas acumulativas, como las· anteriormente descritas 

están formadas por E:erles de (teros con los cuales el interrogado muestra 

acuerdo o desacuerdo, 

'r.:n una escala acumulativa, los ítems están -
relacionados unos con otros de forma tal que , 
idealmente, un individuo que contesta favora­
blemente al ítem 2, también contesta favora-­
blemente al (tP.m 1, y una persona que contes­
ta favorablemente al ítem :i, también lo hace -
favorablemente a los ítems 1 y 2 ; etc,'' - - -
íSelltiz: 19fl5, p. 1¡5 1 

r.:l puntaie de un individuo es el que corresponde al recuento 

de los ítems quP. ha contestado favorablemente. 

Los ítems pueden ser presentados P.n la escala en orden al -

grado de favorabilidad; o bien pueden disponerse al azar • No se inten 

ta determinar si los intervalos entre los ítems son iguales, por lo cuál -

las escalas acumulativas en la práctica son escalas ordinales. 

Una de las primeras escalas que se utilizaron para la mec!l 

ción de acti tucles fué la de Rogardus de ''distancia social'' , como se inc!l 

có en 1>l cap. primero , respecto a los antecedentes históricos de dichas 

mediciones, la cuál se constru~·ó con la intención de que fuera una esca-

la de tipo acumulativo, 

La mencionada escala de ''distancia social'' enumera una -

serie de relaciones en las que los miembros de grupo podrían ser admi-

tidos. 

pregunta: 

A la persona que se le aplica la escala, se le hace la siguiente 

"R.,conoce usted libremente, que si se dejara us­
ted guiar únicamente por sus sentimientos, los -
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miembros de las razas o países que figuran 
en la lista siguiente les permitiría usted ocu 
par las siguientes posiciones: -

l, - Los admit.irfa a relaciones estrechas de -
parentesco político por matr.immúo, 

2. - Como amigos personales en su club, 

3, - Como vecinos ele la misma calle en que 
usted v.ive, 

4,- Admitir.la que pudieran encontrar empleo 
y ocupación en su país, 

5 .- A que adquirieran ciudadanía en su pa(s, 

6,- Como visitantes solamente de su país, 

7,- Los excluir:la totalmente de su país". - -
(Pardinas: 1969, p, 94 ) 

Por lo antes indicado se observa que el interrogado debe 

ind.lcar las relaciones que el admitiría entre miembros de cada grupo, en 

esa virtud su actitud es medida por la !J.proximación de relaciones que es-

tá dispuesto a aceptar, 

Los :ltems fueron seleccionados por razonamiento lógico, 

Como en las otras escalas, el contenido del :(tem debe to-

marse en cuenta para decidir si la respuesta 11 si11
, se puntúa como favor~ 

ble o desfavorable, Por ejemplo en los items 6 y 7, que son afirmacio-

nes de exclus.ión, el hecho de no circularlas, representa una respuesta f~ 

vorable a estos dos items, 

Si un individuo no circunscribe el 3 ("como vecinos de la 

calle en que v:ivo"), la lógica hace suponer que tampoco circunscribirá 

los items 2 y 1 , 
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En la escala de distancia social de Bogardus en algunas -

ocasiones se presenta algún contrasentido en las respuestas, sin embar;;o 

es poco frecuente que todo un grupo trastr.rn1r? los ilcms. Los aparen-

tes contrasentidos pueden deberse a la intervenc.ión de algún factor distir!_ 

to a la propia actitud del individuo, 

Como se tndicó en los antecedentes históricos de los estu 

dios de actitudes, después de la aparición de la escala de Bogardus f!n -

1925, al final.izar esa década se comienzan a aplicar las escalas tipo 

Thurstone y Likert, con lo cuál se desv.la la atención de las escalas acu -

mulativas j' no es s.ino hasta el comienzo de los años cuarentas cuando -

resurge el interés en este tipo de escalas. 

En una escala acumulativa perfecta, podría saberse por -

ejemplo que todos los individuos con una ptmtuac:ión de 2 en la escala , -

estarán de acuerdo con los :item 1 y 2 , pero no estimar:} como positivo 

elitem 3, Por lo tanto, una escala será perfecta o cas.i perfecta : 

·'si es posible ordenar todas las respuestas 
de cualquier número de interrogados en un 
esquema de la forma sir;uümte 11 (Sellt.iz : -
1965, p. 418 ) • 

Dice "si" al O.ice 11 no" al 
'Puntuac.ión item item 

3 
2 
1 
o 

3 2 1 

X X X 
V X ,. 

X 

r~·fr_:·.fí·(r·r;:c·1~- {~f.~ !wf'íl ~ t 
U. U •. ~. H, 

3 2 

X 
X X 
X X X 
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En el citado esquemas( se mantiene una puntuación dete!:_ 

minada en una serie de item¡¡,, dicha puntuación tiene siempre el mismo -

s.lgnif.icado, ¡nr lo tanto conociendo 111 puntuación de un individuo se puede 

decfr exactamente, sin const1llar el cuestionario, qué ":items'' ha marca -

do, 

Las escale.s acumulativas perfectas o nnidlmens.ionales -

prácticamente no se encuentt•an en la .invest:igac.ión social, aunque pueden 

constltttirse aproximaciones de ellas, 

En el apéndice C se ilustra la escala de tipo Bogardus 01?._ 

tenida de Selltiz ( 1965, p, 416 ) , 



CAPITULO V 

LA MODIFICACION DE ACTITUDES 

EL CAMBIO EN LAS ACTITUDES 

Uno de los objetivos principales, del presente capítulo, es 

el de hacer comprensible el porqué las actitudes no cambian y as.l mismo­

llegar al entendim.iento de las razones por las cuales s.( se produce su - -

cambio, Se pretende a la vez proporcionar la explicación del cómo y -

el porqué existen :influencias que aún estando potencial.mente en favor del 

cambio, no llegan a plasmarse de manera efectiva, 

Con vistas en lo antes expuesto se hace notar, en primer -

término que los seres humanos al estar sujetos a la interacción de su - -

ambiente, confrontan la acción de ciertas fuerzas que producen un influjo 

incesante, el cuál es experimentado por los ind.ividuos de diversas mane-

ras. 

Por. lo tanto, es un principio general establecido, el que -

la conducta· del ser humano, está influ:(da tanto por factores :internos como 

externos, los cuales inclinan a la pers:ls tencia o al cambio en las actitu 

des , 

Para el estudio del cambio de actitudes, se requiere liacee 

el análisis de las influencias que operan en favor del cambio de actitudes -

y el de los que actúan en contra de dicho cambio, 

La circunstancia de que ocurra en algunos casos una per­

sistencia en las actitudes, es decir que no se operen en ellas cambios, 

no debe interpretarse como que en esas circunstancias no se presentarán 

influencias que operaron sobre dlchas actitudes, como se explica más -

adelante, 
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inriu~'nci~s>' 
<:e·--~_..,; 

.·,.· < ;·:_1 .. · __ 

"P.lc;rnbio on rP.lación con las influencias externas: 

Como Sr> oxplicó parcialment.,. en P.l capítulo ll con relación -

a la caractorística No. 1 t p. 27 ), las actitud"s so forman, por las <"KP~ 

ri 0 ncias quo ol individuo ha ;idquirido, con la sah·odad d.,. que no todas -

las p>rsonas nocosariamonto asumon las mismas actitudes por <>xperio'?n-

Sin <>mbargo "Kist<>n, algunos of.,ctos gen.,ralos deriv,'.! 

dos do ciortas influnncias, nn los qu<> se pu"d" hacP.r caso omiso do las -

diforonci is individualP.S, 

"P.n rolación con lo antos indicado, oKisto un principio gen.,ral 

ma•·or familiaridad con obj.,tos, hacia los cuales nxisten actitudF!S qu" no 

soan muv int<>nsas, la familiaridad haco quo SP. puedan modificar esas 

tomontn favorablo o dr>sfavorablF' con rospocto a .,sas actitudes v que no -
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exista una mezcla de tintes favorables o desfavorables en la experiencia, 

Un segundo principio general, deducido en la misma forma -

experimental con respecto a las influencias sociales, indica que, los efe_E 

tos que esas influencias producen, tienen mayor eficacia en el cambio de 

actitudes si dichas influencias son experimentadas directamente por el -

individuo y en consecuencia entraftan una experiencia que ha sido palpada, 

El ser humano se preocupa más de los problemas que le ha tocado vivir, 

que por aquellos de los cuales solamente tiene refencia • 

. Los marcos de referencia en relación con el cambio de actitudes. 

Toda vez que las actitudes no suelen cambiar antes de que 

los marcos de reforencia no hayan cambiado de alguna manera, se hace -

indispensable exponer los pormenores que tiene este asunto. 

Los procesos en la formación de actitudes están determina -

dos en forma importante por los principios de la percepción: 

La percepción que hace un individuo de un objeto es selecti--

va, nunca toma ~n cuenta todos los aspectos del objeto. Por ejemplo, 

al ver un obrero una máquina, solamente observará o seleccionará 

las características que le indican que se trata de un mecanísmo, en 

cambio el encargado del montaje de maquinaría observará otras caract.!:_ 

rísticas y por último el responsable del mantenimiento percibirá otras -

muy diferentes. En el ejemplo indicado, tanto lo que se observa como 

lo que hacen las personas citadas será el resultado de la selectiddad -

de la cual dependerá el tlpo de conducta que elijan sobre el particular. 
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Los objetos previamente experimentados, tienden a ser per­

cib:idos en un contexto dacio ( marco de referencia), determinado por la­

experiencia prev:ia, 

Los objetos que son motivo de actitudes, son suceptibles de 

ser visual.izados desde diferentes puntos de vista, Por ejemplo, un re -

loj checacl::>r puede S·3r visto p:lr '~n il\l¡>L1!.'\'isor :;orno ·m ll\L'<iliar valioso­

en el control de las entradas y salidas del personal, pero para un obrero 

el aparato c:itado puede constitulr un elemento desagradable, 

Como se explicó también en el capítulo II ( p, 27 ) las acti­

tudes que un obrero tenga con respecto a algo, son en función de suma~ 

co de referencia personal, 

La actitud de un empleado hacia ciertas pol!ticas de una 

compaflía, está determinada por el marco de referencia dentro del cual­

las percibe, Una vez que ha adquirido una actitud hacia esas políticas , 

su actitud incluirá un marco habitual de referencia como la parte perceE. 

tual de su disposición a actuar, percibir,pensar y sentir en relación con 

dichas políticas, En el caso de que dicho empleado llegue a percibir -

dichas políticas en otro marco de referencia, la actitud de ese empleado 

puede cambiar. 

Considerando que en la actitud existe una disposición a per­

cib.i.r los problemas dentro de un cierto marco de referencia, no se pu~ 

de decir que la actitud determine el marco de referencia, pues es una -

parte de ella misma. Es importante hacer notar como se indicó antes, 

que la actitud de una persona hacia un problema específico no suele 

cambiar antes que su marco de referencia haya cambiado, 
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La actitud de una persona hacia algo puede traer consigo un -

marco de referencia, el cual va a determinar la forma en que esa perso­

na juzgue alguna 0tra cosa; y dicho marco de referencia puede influir ii:!. 

directamente sobre la actitud hacia esa segunda cosa, Por lo tanto una 

actitud puede proporcionar un marco de referencia para otra actitud ; sin 

embargo no puede decirse extrictamente que una actitud pueda constituir -

un marco de referencia, porque el marco de referencia se refiere solameE_ 

te a la parte perceptual del estado de disposición que constituye una acti­

tud. 

Si existe una vinculación entre dos actitudes específicas, es -

probable que ello ocurra porque en el individuo ambas actitudes se apoyan 

en. un marco de referencia común, entonces el individuo está predispues -

to a percibir las cosas hacia las cuales tiene actitudes relacionadas d1m -

tro de un marco común y en ese caso las actitudes relacionadas se refue!: 

zan mutuamente. 

Una actitud general puede determinar una actitud específica -

al proporcionar un marco de referencia dominante que condiciona dicha -

actitud, el marco de referencia en este caso como que prepara el terreno 

para que se produzca la actitud específica. 

Un ejemplo de lo antes expuesto sería el siguiente: Supónga­

se que el consejero de una empresa tuviera una actitud general que él -­

mismo considerara como liberal; la cuál incluiría un marco de referen -

cia dominante para percibir los problemas en términos de "los derechos 

de los trabajadores". Por lo tanto si en ·~u empresa se inic.lará un con­

flicto laboral, él lo percibiría de inmediato en términos de su marco de -
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referencia dominante y en consecuencia adoptada necesariamente una -

actitud pro-obrera. En cambio, otro funcionario de la propia empresa 

que tuviera una actitud general qne se pudiera calificar como 11 cle reti-

cente para los derechos de los trabajadores", el cuál a su vez incluiría 

un correspondiente marco de referencia dominante, que har.la que per -

cibiera los problemas en términos de los "derechos de la empresa", -

por lo tanto ese marco ele referencia lo llevaría en la situación conflic-

tiva antes indicada y adoptar una actitud "pro-patronal". En ambos -

casos la actitud general ha proporcionado un marco ele referencia pro.!.! 

to a percibir la s:ituación específica, que determina la actitud precisa, 

Por lo tanto la actitud general habría proporcionado el marco de refe -

rencia, ¡nra el desarrollo ele la actitud específica, 

A medida que el individuo adquiere marcos de referencia -

habituales para perci.l>ir las cosas, las actitudes tienden a hacerse más 

sólidas. 

Los marcos de referencia vinculados a metas importantes -

para el individuo, tienen supremacía con respecto a otros, de talma -

nera se forman sistemas de valores y actitudes amplias y generales, 

Importancia del lenguaje en la selección de los marcos de refe -
rencia. 

El hecho de percibir los objetos o situaciones, en un marco 

de referencia determinado, antes que en otro, tienen mucha relación -

con el.lenguaje, 

Al identificar un objeto mediante una palabra, esa palabra -
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determinará el marco de referencia que se presentará. Por ejemplo , 

si un empleado de nuevo ingreso, al hablar por primera vez con otro 

empleado, oye que o::ste tilda a la compañía de "explotadora", quedará .in -

clinado a pensar así respecto a dicha compañía ; o de una manera muy di-

ferente, s:i en la primera referencia se hubiera calificado a la empresa C,!?. 

mo 11justa", 

S:i un marco de referencia no se ha formado inicialmente -

por índices verbales, como sería el caso de constatar personalmente por -

el empleado una acción arbifraria de la empresa, el rótulo verbal vendrá -

despues, adjudicándole la palabra "injusta" a la compa11ía; cuyo calificati-

vo hará más tarde extensiva a la compañía en otras situaciones, concluye!;_ 

do que ella actua con injusticia sistemáticamente • 

Por lo antes indicado, si un acontecimiento que ha sido ob -

servado directamente por un individuo se le presenta por primera vez en - · 

términos de una determinada palabra, el acontecimiento tiende a valorar -

se dentro del marco de referencia que le suscita dicha palabra, 

En relación con este asunto, es importante aludir al térmi 

no "ESTEREOTIPOS VERBALES", que los psicólogos sociales emplean, -

entencliendose como tal: 

"El significado de una percepción estandarizad~ 
en grado sumo de todos los miembros de una el_;: 
se de objetos o , en especial , de una clase de -
personas " (Newcomb : 1967, T, l., p, 258 ). 

También existen estereotipos privados, :independientes de -

los estereotipos compartidos dentro de los grupos, 

Los estereotipos compartidos en los grupos, en la práctica 
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están asociados con palabras, lo cuál no ocurre siempre en el caso de los 

estereotipos privados. El término "estereotipos verbales", no solameE; 

le se refiere a las palabras, sino también a las percepciones estandariza-

das a que aludeú las palabras. Se pone énfasis en que las palabras pueden 

.. ser muy. eflcaces en la inducción de las actitudes, no solamente en lo que -
. . . 

se ref:ie~e aobj'etos pr~sentes sino también hacia objetos remotos • 

,·,:.-~ ~ . 

·'e f1iflújo-.'delos Sistemas de Valores en los Marcos de Referencia 
dominantes: -·--

Las act.lludes de un empleado hacia diversas cosas no se eE; 

cuentran aisladas, se integran en un sistema, que predispone a percibir -

los objetos en términos de un interés personal relacionado con ciertos va-

lores centrales, que funcionan como marco de referencia común en diver-

sas situaciones. 

Las actitudes de un obrero hacia los dispositivos de segur.!_ 

dad en la fábrica, con respecto al servicio de enfermería, hacia el confort 

de la sección de aseo, ele., están determinadas por su predisposición a -

percibirlas en función de UN VALOR, (en este caso su bienestar físico) -

de ese modo sus actitudes hacia esos diversos elementos constituyen un -

sistema integrado. 

Los marcos de referencia en relación con el grupo : 

Siendo tan :importantes los marcos de referencia en la fer-

mación de actitudes, es necesario hacer notar que rara vez se desarro-

llan en base a la ¡:ropia experiencia del individuo, sin que se tomen en 



- 89 -

cuenta los marcos de referencia de sus prójimos, esto principalmente en• 

los aspectos sociales, en cuyo ámbito los marcos de referencia son ampli!I; 

mente compartidos, 

"Las personas que son miembros del mismo gru-­
po tienen una tendencia especial a adquirir marcos 
de referencia similares, porque para los miembros 
de un grupo es especialmente importante poder co 
municarse con respecto a cosas de interés comúnrr 
(Newcomb: 1967, p. 266 ) , 

El objeto con respecto al cuál, dos o más personas se co -

munican, se convierte en un objeto común para esas personas, entendien· 

do por objeto, no solamente a los objetos materiales, sino también a las 

ideas, costumbres, personas, instituciones, etc, Los objetos comunes -

son p:!rcibidos dentro de marcos de ·referencia similares ( no necesaria -

· mente idénticos ) por las personas para las cuales son comunes, 

Existe una predisposición a actuar, percibir, sentir y pen -

sar de manera más o menos persistente con respecto a las cosas que son 

lo bastante importantes para que los individuos realicen comunicaciones -

frecuentes y es probable que dichas cosas se convierten en el objeto de -

una actitud, 

El hecho de considerar que muchos de los miembros de 

cualquier grupo están desarrollando simultáneamente actitudes hacia los -

objetos comunes que perciben de mane_ra similar, lleva a colegir que t'2.. 

dos estos miembros del mismo grupo, deben estar desarrollando actitu -

des similares hacia esos objetos comúnes, Sin embargo, existen muchas 

excepciones con respecto a una generalización en el sentido de que los 
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miembros de un grupo compartan actitudes generales hacia objetos comu -

nes. Una ex¡iicación de esas divergencias puede estar en que si dos 

miembros del mismo grupo tienen diferentes actitudes con respecto a algo, 

pueden ser tambien miembros ele otros grupos, cuyas actitudes comparti-

das hacia el objeto en cuestión, no sean las mismas. En otro sentido 

también debe considerarse que el mismo objeto, puede ser objeto común -

dentro de var.ios grupos, 

Otra de las razones por las cuales, los marcos de referen­

cia que parecen tener similitud no necesariamente producen actitudes simi 

lares, es que las personas pueden percibir un objeto común de la misma -

manera, excepto en el caso de que sus propios intereses con respecto al -

objeto, sean OJllestos • 

El jefe de personal de una empresa y uno de los obreros de 

ella, pueden percibir ambos al sindicado de la empresa, como un medio -

por el cuál el ¡:ersonal obtiene sala1•ios mas altos, pero posiblemente sólo­

en ese sentido es percibido el sindicado dentro del mismo marco de refe -

rencia por los dos, pues en otros aspectos no sería un objeto común, dado 

que cada uno básicamente lo vé en el ámbito d~ sus propios intereses, los 

cuales necesariamente no son los mismos, 

Los marcos de referencia de dos empleados parecidos en -

muchos sentidos, pero diferentes en algún sentido :importante, pueden pr~ 

ducir actitudes muy distintas. 

Así por ejemplo, si varios empleados perciben algo como 

un medio para llegar a metas muy diversas de acuerdo al interés particu -
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lar de cada uno, sus actltudes hacia eso, serán muy distlntas no obstante 

qm? sus marcos de referencia sean iguales en otros sentidos , 

De lo antes expuesto se concluye que : 

"sn la medida en que la gente se ve conducida por 
la necesidad de comunicarse sobre un objeto - - -
común a percibirlo Dt<;NTRO DBL MARCO DF: Rl<; 
Fl<;RBNC!A or.; LA MISMA MJ';TA, tendrá actitu= 
des, similares con respecto a él., (New comb: -
1967, p, 269 ). 

Factores que influyen P.n P.l cambio de marcos de referencia: 

r.:xlste una·tP.ndP.ncla de las actitudes a persistir, sin que se 

opP.rP.n r1?lattvamente cambios en ellas, cuando el individuo continúa per-

cibiendo los objetos en un marco de referencia que tiene estabilidad, La 

estabilidad se explica, P.n virtud que el ambiente que confronta P.l ser hu--

mano no es relativamente estable en muchos aspectos. Otra de las ra-

zones por las cuales el indlviduo tiende a mantener Jos mismos marcos de 

referencia ,.,s que necesita crear para sus marcos de referencia, un - - -

ambient" pP.rceptual estable, P.l cuál le permite una conducta eficaz; Ja -

cuál no sería posible, P.n el caso de que el individuo tuviera que responder 

a todas las situaciones como si fueran nuevas. 

Si se opera una modificación en una actitud con respecto a --

algo, se puede pensar que el Individuo está percibiendolo en un marco de 

referP.nc la diferente, l\unque no son estas las únicas condiciones pos.!._ 

bles para el cambio de actitudes , sí son las 'más comunes. 
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lnfluenéla d~l'cambid d~ aéorítéclmlent6s en los marcos de 

actitudes, han demostra­

do que cuanéi~Ü~'.~:arco · fe~~ii~f~);~ no es adecuado , lo más proba -

~\~:;1;;f f ~i~ítl~'.'5::i::e:u ':~:::::: .. L:u:::b::: ::o~ 
ti>cimien't~s·rórza~ a'ic·arriblar los marcos·de referencia, también se ope-

. ran,cambios:~n Í~s aciltud~s, 

·Para conseguir el desarrollo de actitudes favorables por el 

·m~todo de cambiar ciertos aspectos de los hechos que han de ser inter--

pretados, se enuncian los siguientes ejemplos de aplicación de este mét~ 

do en situaciones prácticas, 

Si los empleados tienen, la opinión de que sus oficinas no -

tienen las condiciones de ventilación y comodidades indispensables, será 

suficient" con hacer algunos cambios en esa situación; por ejemplo, - -

ampliando el medio de ventilación, pintando de colores apropiados dichas 

oficinas. Cambios de esta naturaleza pueden hacer cambiar las opinio-

nes y <>n consecuencia ciertas actitudes. 

Si existen en realidad en el fondo actitudes desfavorables 

hahrá la tendencia del empleado de encontrar siempre algo que criticar, 

lo cuál debr> llevar al PStudio de las actitudes de los empleados , mediaE_ 

te los métodos que se aluden en el capítulo IV antes de llevar al cabo al-

guna reforma , 
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TnfluP.ncla del prP.stigio y la persuaclón en los marcos de referen­
cia. 

La Importancia dP. la persuación en el cambio de marcos de 

referencl.a, queda am¡ilamente demostrada en el USO que hace de este Si.:!_ 

tP.ma la propaganda, en la cuál existe como nuclP.o medular la modifica -

cl6n dP. actitudes. 

La propaganda no P.nfrenta direCtamente a las posibles obj~ 

e iones, pues ello reforzada un marco de referencia existente al dirigir 

la atención a él, por lp cuál la propaganda tiende a pintar las situaciones 

dentro de un marco de referencia diferente, rodeado de ventajas. 

r.:n relación con P.l prestigio, se ha mostrado que el lndivi-

duo P.Stará más favorablemente predispuesto con respecto a una proposi-

ción qu., estP. asociada a un rótulo rodeado ele prestigio, que sea objeto de 

agrado; que si dicha proposición esta asociada solamente con un rótulo -

indiferente o que entrai\a desagracio, Los rótulos pueden ser grupos pro-

fesionalP.S, nombres de personas famosas , partidos pollticos o simple--

mente rótulos como "la opinión de la mayada'', "lo que piensan los enten-

didos", etc. 

l';xisten límltes más alla ele los cuales la influencia de los ró 

tulos no es efectiva, aunque esos límites varían mucho para personas di~ 

tintas, La influencia de los rótulos queda limitada primord·ialmente a las 

actitudes sostenidas con poca intensidad, o a la manifestación de aditudes 

que son suscitadas por enunciados vagamente redactados y que están fupra 

dP. un contexto. 

La segunda limitadón rr>specto a las condicionps mecliante -

las cuales la gentr> t>S susceptible dr> sugestionarse, hasta r>l grado clP s~r -
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muy influída por rótulos, establece que los rótulos dotados de prestigio no 

tienen neccsariam:mte un poder de sugestión por sl solos y de manera aut.2 

mát.ica, sino que pueden dar márgen a una valoración minuciosa y crítica -

de aquello que propone el rótulo lo cual no hubiera ocurrido, si no existiera 

el rótuld, 

Cambios de marcos de referencia en los grupos: 

Los miembros de cualquier grupo comparten ciertos marcos 

de referencias y encuentran diferentes grados de satisfacción en la perte -

nencia al grupo ; sin embargo la pertenencia a otros grupos les puede par~ 

cer atractiva o no. El ser humano está motivado en grados diferentes a 

pertenecer o a no pertener a distintos grupos y la naturaleza de esa motiv~ 

ción as:i mismo puede variar mucho, 

Entre la motivación de pertenecer a un grupo y el compartir 

las actitudes de ese grupo, exist.e una relación bastante compleja pues di -

cha relación o¡era en dos sentidos , 

En un individuo puede existir una motivación que lo guía a -

pertr~necer a un determinado grupo del cual no es miembro, en virtud de -

que sus actitudes se identifican con las del grupo al que aspira ; por lo tan­

to existe un deseo de asociarse a dicho grupo. A través de ese proceso , 

el individuo tiende a perpetuar sus actitudes preexistentes. 

Se presenta también el caso común, de que un individuo 

puede estar motivado a pertenecer a un grupo, por razones ajenas a las 

actitudes del grupo al que aspira ; sin embargo llegará a compartir las ac-
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titudes del grupo aspirado, aún cuando la motivación original no tenga rel~ 

ción con las actitudes dP.l grupo en cuestión. 

La mencionada forma de adquisición de actitudes es común y 

puede sintetizarse diciendo : 

''La gente tiende a adquirir lo que considera como 
las actitudes de los grupos de pertenencia o de los 
grupos de referencia, en la medida en que está -
motivada a ser miembro de esos grupos " (N.e~ 
qomb: 1967, T. !, p. 290 '~ 

Las actitudes hacia las cosas varían cuando existe modifica--

ción en los marcos de referencia en que son percibidas las cosas , Lo an 

terior piede ocurrir porque un cambio de acontecimientos puede hacer ya -

inapropiados los vieios marcos de referencia ; también puede suceder PO!.: 

que el individuo sea alentado, mediante la persuación o el prestigio , a -

tratar de ver las cosas con un nuevo enfoque, También puede ocurrir -

esto cuando una persona se ve motivada a pertenecer a nuevos grupos c~ 

yos miembros comparten marcos de referencia nuevos para esa persona; 

esta condición es muy importante en el cambio de actitudes, pues la may~ 

ría de los l:ldividuos son fuertemente motivados a que se les considere co-

mo miP.mbros de un grupo por otros miembros de ese grupo y cuyo recon<2.. 

cimiP.nto provendrá precisamP.nte de P.Xpresar actitudes comunes a ese gr~ 

po. 

Formación de grupos de discusión para el cambio de actitudes. 

Para lograr un mejor conocimiento y comprensión de los pr<2._ 

blemas que confronta el personal , as( como un medio para promover el 
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cambio de actitudes existe una técnica que recientemente se esta empleando 

en las em¡resas y que puede denominarse como de 11 GHUPOS DE DISCU • -

SION11 , 

Dicha técnica permite que el empleado se exprese con líber -

tad y por lo tanto hace; aflorar su verdadero pensamiento y se manifiestan -

los sentimientos más reconditos que aquejan al empleado, llevandolo a la -

com¡rensión de su propia problemática; 

Es importante en dicha técnica de discusión de grupos, que -

el empleado no se bloquee en su libre expresión, pues de otra manera soli!. 

mente manifestaría aquellas cosas en que se encuentra firme y seguro y no 

los plntos más obscuros de.su problemática que es la que tiene mayor int~ 

rés. 

Así pues, la responsabilidad en la dirección de una discusión 

de grupo está entre otras cosas, en lograr que los miembros del grupo -

pongan de manifiesto sus verdaderos sentimientos y actitudes, 

Es de suponerse que la discusión principal.mente se debe en -

focar en el sentido de que se pongan de manifiesto las actitudes del perso -

nal., en relación con su propio trabajo, respecto a la distribución de las -

horas extraordinarias, favoritismos, restricción de privilegios para to -­

mar breves descansos durante las horas de trabajo, el establecimiento de 

nuevos sistemas de trabajo, etc~ r 
En las discusiones sesiones de grupos, los empleados, son -

alentados para que puedan expresar su hostilidad, al sentirse libres para­

hablar, sacan al exterior sus sentimientos reprimidos, lo cuál permite --
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un allvio a la: frusti'ación que puedan experimentar, cuya frustración da -­

lugar a tensiones e¡noc:lonaJ.es que pueden alejar al individuo de una condu!!_ 

ta racional, 

La formación de grupos de discusión, resulta particularmeE_ 

te útil, cuando los miembros del grupo tienen un problema común, el cuál­

puede ser man'ifostado y discutido, sin que la persona que dirige la seción , 

haga una defensa de la posición de la empresa y sin juzgar nada de lo que -

se digan entre si los miembros del grupo en sus d:is~usiones, De esta -

manera se consigue dar a la agresividad una canalización inofensiva, que -

logrará en Última instancia una mejor adaptación del personal. Por es -

te método :independientemente de explorar a las actitudes, se corrigen de 

manera muy importante, los mal entendidos que existen entre el personal, 

Una discusión bien dirigida, permite una mejor comprensión 

de los problemas que confrontan los funcionarios de mayor jerarquía y por 

lo tanto se ¡:ercibe de manera objetiva la divergencia entre el punto de vis­

ta propio y el de su superior jerárquico, 

De lo cual puede concluirse en una mejor adecuación, de 

las relaciones interpersonales en la empresa nacida de un mayor conocí -

miento de la realidad, 

La discusión de grupo puede permitir una mejor unión de -

sus miembros y lograr que se formen ve.·daderos equipos con elementos -

que se sentían en· realidad muy desligados, Los empleados que dependen­

de un jefe, forman un grupo natural y cuando verdaderamente se constitu -

yen como grupo, los empleados tienen la exper.iencia de pertenecer e iden-
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tifico.rse más en muchos aspectos, Actúa la fuerza de la presión social y 

cada miembro del grupo, está influ-fdo por las actitudes de sus compañeros , 

Del dirigente dependerá que estas fuerzas tengan una canalización construc­

tiva o destructiva , 

Ante un determinado problema de la empresa, el personal to­

mará una actitud constructiva tendiente a la solución del problema y a una '.' 

mejora de la producción cuando haya tenido participación en la resolución -

del ¡:roblema , 

Al emplear el método de discusión para el mejoramiento de -

las actitudes, no debe soslayarse la consideración de que están también 

implicadas las actitudes de la dirección y las de los subordinados, 

Los grupos de discusión son muy convenientes en los diferen -

tes niveles jerárqu:lcos, por lo tanto deben estar comprendidas todas las -

categorías del personal, 

Estos grupos llegan a comprobar que son los malos entendí -

mientes y no las malas voluntades en el ser humano, los que causan la -

mayor parte de los problemas, 

Al dar a conocer en grupo los propios sentimientos en una -

forma constructiva y al experimentar la seguridad que el grupo proporcio -

na, se fomenta la mejor:(a ele las actitudes ; las cuales crearán un clima -

más favorable para la solución ele los problemas, 
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LA P"!RS!ST8NC!A "lN LAS ACT!TUD")S 

:'~1'~r8~~~~¿.ci~}i6ambiode actitudes es tan profundo como 

"l dela pe~s;§~~f'~(~l~~j·¡~é''.~~EiJ#~f;,i'•:~;t;,problem,~ ~e plantea en t~;: 

:t~~l~Jillilf tilJ~i~~~~~1E:~::~:.~ 
l1fluenc.i~,s?10, h~n ?r~vo~n,1~·~~iz:1_bi~t~~cEit}P.l otro caso sl lo provocaron, 

, - ,;;,1': 1 hecho M c¡lie_lá,s' acútu<l~s en una persona no cambien , 
',. -:- - . ·; ~-.~ . ,_: • - .. • ,-,-~~·-'/+~"i"-'.'--'o_;;.o:"';_-:'o:..="O::,''._';'.:'.:•-_" 

__:> '.-.'-.'_·~:~ _,;_~_-e-·:-:- .. 

no debe interpretarse como qué riocí¡)~taron influencias sobre ella ten-

dientes. a producir un camhio, Más -correctamente debe interpretarse, 

como que la ¡:ersona en cuestión, ha mantenido un PStaclo constant<> d0 

equilibrio conseguido mP.diante la contraposición d.,, otras influencias 

quP. pot.,,ncialmente indudan al cambio, PuPde l'>Sto v.,,rse como el re-

sultaclo dinámico, sobre las actitudes que producP tanto su cambio en -

ellas o su persistencia mediante la acción de influencias presentes. Por 

lo tanto las influ1>ncias pueden considerarse como fuerzas, que tendrfan 

el carácter dP. FAVORt::C"!DORt\S si sus efectos están "n la direcc:ión de 

la actitud más positi,·a hacia algo; v s( sus pf,,ctos ,·an ,,.n la dir<?crión -

menos favorable a la ac:titud, sr> denominarán CONTR:\RL-\S, 

Importancia ele la propia valoración en la resistencia 
al cambio d,, actitudes. 

Los motivos en los que P.stá ''Cüi\IPROi\ISTIDO "SL 1'.:GO" -

puf'!d1>n presentar resistencia al cambio ele actitudes ; son mot\\·os que -
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afectan la propia valoración y están infl.uídos por las anticipaciones de 

las respuestas de los demás. 

Todas las respuestas anticipadas t:ienen la característica 

común de que son percibidas como deseables o :indeseables, en virtud de 

que convierten en más o menos satisfactoria la imagen que tiene el indt­

v:lduo de si mismo. 

El orgullo, el afecto, son motivos en los que el ego está 

más comprometido; en cuanto al primero, se refiere a respuestas reales 

o imaginarias de los demás que pueden afectar la propia valoración. 

El 11.!ecto, t.iene una relación directa con la autovalora -

c:ión, de la cuál depende la confianza que tenga la persona en obtener re~ 

puestas afectuosas de los demás, 

Las actitudes hacia determinado objeto en el cuál está 

comprometido el ego, pueden valorarse más s:i algo afecta negativamente 

a dicho objeto; de igual modo las actitudes de compromiso del ego, se -

:intensifican cuando se debilitan otras fuerzas que estaban en favor de las 

actitudes hacia el objeto. De todo ello resulta que el equilibrio total de 

las fuerzas favorables a la actitud se mantienen y aún se refuerzan si se 

percibe la concurrencia de una fuerza en sentido opuesto a la actitud de 

compromiso del propio ego. 

Cuando se percibe una fuerza oponente a una actitud de -

com¡romiso del ego, se ¡resentan otras fuerzas favorecedoras que con -

trarrestan esa fuerza negativa, En ese caso no solamente hay una mo­

tivación hacia el objeto respecto del cuál se tiene una actitud, sino 
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tamblP.n se presenta una defensa de ''SI MISMO", en esa sltuación las actitu 

des no solamente se mantlenen, slno que se intensiíican, 

La persistencia de muchas actitudes se debe P.n gran parte a -

qu'l están. ego-lmplicadas y entre mayor es P.l compromiso del ego en las -

actitud<is, mayor es la dificultad para que cambien • 
. ', . 

Se consldera P.l <Jgo co:no :m t~rmlno gue se refiere a si mis-

mo cómo algo vall~so; el cu3.l pued·~ explorarso. mP.Cliante la observación -

el~ lo~u{h~~~ ~J. individuo para mantener o aumf"!nta:- su valor, La resis­

tencla quP. U".la persona oponP. a las influencias q.Je tienden a cam':iiar su5 -

actitud1is ·refer.~nt<Js a su P.go la pone a la defensiva. P.l ser hu:nano por -

lo común .se pone en plan d~fensivo cuando son a!11enazar!at1 las aditurl"s --

qu~ son im~ior.tantes para él, actÚ3. 1~n la defent-ia di.? .ilgn qur~ 1? p~r-~en<;-c~. 

Lo anterbr ·~xplica por :¡u., laA discusiones mal o:-ientadas -

son in ... éicai~,,;; par.« eamhiar "ctttudf'.'-> : ni los valor.~s nl los gustos y mP-

nos suceptibl<> a los argum<intos contrarios, cuanto mayor es el compromj 

so d<Jl ,,go ~n la discusión. "!n tal virtud S<Jrán menos las probabilida--

des de qu<i se r<i<Jxamine la propia posición en esas circunstancias. Una 

discusión pu<idP intensificar la actitud preexisten!<>. 

La 'lVidencia d<i la defensividad ha sido plenamente comprob~ 

da por los psicoterap<iutas qui<ines en '3U práctica profesional, han enco!!_ 

trado que las actitudes no pueden SP.r modificadas, si no se consigue la -

manera de r<>ducir la def<>nsividad; y tambifo.n han comprobado que pl 

¡:regreso que pueda obtener el paciente durante su tratamiento pstá 
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asociado con .el camb:io,: ele ~u~ ~etifudek hacia los demás y hacia sí mismo. 
'_., ·~ :~:::·'>-:_:--·: :;,~ .. >:'~:{:<:,: :--~\~;'.~---: · .. 

La resistehciajln.rei~kión_a la modificación de actitudes: 

La mejor forma de obtener manifestaciones directas, en -

forma sistemática ele la defensividad en los sujetos, es la de efectuar en -

!revistas en las que.se induzca al :individuo a hablar libremente y sin reü-

cencias; en ellas las defensas del ego se suscitan cuando alguna influencia 

se percibe amenazante a la autovaloración del individuo, Si la influen -

c la se ¡:ercibe en ese sentido hay resistencia, El compromiso del ego :iJ;!_ 

duce a la resistencia al cambio de actitudes, 

Una influencia puede ser perc.lbida como un refuerzo para 

una relac:lón existente o deseada entre uno mismo y los demás, S:i esto -

es así, entonces la influencia no es resistida sino bienvenida y puede ser -

vil' como una fuerza en el sentido del cambio de actitudes, En esas con-

diciones existe tanto compromiso del ego como en aquellas otras, pero 

las fuerzas suscitadas no defienden al ego sino que lo refuerzan, Las 

fuerzas defensivas como la tendencia a lograr la seguridad frente a una -

amenaza , tienen mucho mayor tendencia a servir como resistencia al 

cambio de actitudes que las fuerzas reforzadoras, 

Las condiciones en las cuales las actitudes no cambian en 

virtud de ¡-reducirse un equilibrio entre las fuerzas que tienden al cambio -

<? 
de actitudes y las que actúan en sentido contrario, son las siguientes: Pri 

mero.- El equilibrio dJ fuerzas no se altera en virtud que no se presentan 

nuevas influencias que pudieran alterarlo, Segunda,- El equilibrio se -
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está conservando debido a que las fuerzas que tienden a debilitar la actitud , -

son contrarrestadas por fuerzas que favorecen la actitud existente y que son -

ele tal magnitud que r.eutralizan o superan a las fuerzas que actúan en el senti­

do del cambio, 

Puede considerarse a la defensa del ego como una importante 

fuerza negativa al cambio ele actitudes, 

cia a dicho cambio, 

Es la fuerza más común de resisten 

Para promover el cambio de actitudes de un individuo, es ne-

cesario hacer algo más que poner en juego nuevas influencias que tiendan a -

contrarrestar a las actitudes antiguas, 

Debe ti-atarse en primer término de actuar de manera tal qu•.< 

no se suscite defensividacl, tomando en cuenta que en las actitudes existentes -

puede estar comprometido el ego, persiguiendo al mismo tiempo debilitar las 

influencias que han favorecido previamente la actitud original, con lo cuál lo 

más ¡robable, es que se logre el cambio ele las actitudes en el sentido que se-

persigue. 

Una actitud existente puede visualizarse con un punto ele vis -

ta m.atemático como se .indicó antes, considerando que acciona dentro de un -

equil:ibrio de fuerzas, pues debe tomarse en cuenta, que rara vez se presen­

ta el caso de que todas las influencias operen en la dirección de una actitud -

favorable o desfavorable, 

Una actitud determinada se puede tornar más favorable si - -

guiendo cualquiera de los dos caminos siguientes: el uno, aumentando las in -

fluencias rositivas y el otro, reduciendo las influencias negativas, es decir , 

las desfavorables, 
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En el caso de que las influencias negativas sean fuertemen­

te dinámicas, es preferible tratar de debilitarlas que recurrir al refuerzo -

_de las :influencias favorables con la mira de modificar el equilibrio existen­

te; la razón de ello es que en un "stat11-quo'en el que permanecen iguales 

las cond.ic:lones, a una mayor :influencia de las fuerzas positivas (favorece -

doras ), correspobderá un aumento en la defens:lvidad del individuo que es -

lo que se ¡retende ev:itar, 

La posibilidad ele que. se presente la defensividad será me -

nor, si se mantienen constantes las fuerzas contrarias y hay una reducción -

de fuerzas favorecedoras, que si se pretende un aumento de las fuerzas co.!! 

trar.ias y ¡:ermanecen constantes las fUerzas favorecedoras. 

En el caso de que se pretenda debilitar las :influencias favo­

recedoras, es necesario comprender las características de ellas, pues di­

chas caracterfsticas nunca deben considerarse como exactamente iguales , -

s.in embargo, el compromiso del ego si es un rasgo común a las influencias 

favorecedoras en la mayor parte de los casos , 

El compromiso del ego siempre presupone una relación en­

tre el sujeto y su grupo de referencia, Por lo tanto, con el fin de deb:Ui -

tar las .influencias favorecedoras, suele ser necesario modü:icar la relación 

entre el i.ndividuo y su grupo de referencia , 

Influjo de las dec.is.iones del grupo en la modif:lcación de actitudes 

Las actitudes que son de mayor interés para las empresas , 

son las que sm·gen principalmente de la situación real del grupo de trabajo, 
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las cuales tienen un origen social o situacional. Por ello resulta impor--

tante hacer notar la trascendenc.ia de las decisiones tle los grupos , 

Exper.imentos que se han llevado al cabo sobre la modifica -

ción de actitudes, han demostrado la ef:lcacia de la decisión de grupos para -

dicha modificación. De esta experimentación también se dedujo que: 

"En la medida en que los métodos de decisión de 
grupo fueron eficaces, no se debió tanto a que se 
fortalecieran las :influencias positivas (no direc -
tamente al menos, puesto que no se utilizarán -
métodos de "presión propagandista" ) La ex -
plicac:ión debe '!Onsist:ir, por lo tanto, en que las 
influencias negativas ( es decir, las que existían 
antes ) se debilitaban de alguna manera " (New -
comb: 1967, T, I, p, 307). 

Importancia del influjo continuo del grupo para la persistencia de 
actitudes modificadas, 

La resistencia a realizar determinada acción, puede ser d~ 

bilitada, por lo menos transitoriamente, si el :individuo se encuentra entre -

personas que es tan ejecutando dicha acción, principalmente si se confronta 

en ese momento una atmósfera ele entustasmo; sin embargo, en ese caso no 

se puede decir que necesariamente han sido afectadas las resistencias sub-

yacentes al cambio de actitudes ; no obstante que se ha logrado realizar la 

acción que se trataba de inducir, En realidad el equilibrio de fuerzas -

que mantiene la actitud no se ha modif:icado, aunque se haya alterado trans.!:_ 

toriamente; poco después el equilib:io preexistente se restablecerá y en -

consecuencia, no se logrará un efecto perdurable sobre las fuerzas contra -

rías al cambio de actitudes. 

La influencia del grupo puede tener mayor persistencia 
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si no tiene el .individuo una fuerte resistencia al cambio de actitudes y en -

consecuencia las actitudes modificadas tendrán mayor prolongación, 

Por lo tanto, cuando las actitudes de un individuo han -

·~ambiado mediante la influencia del grupo, y se ha debilitado su resisten -

c:ia al cambio de actitudes, dicha influencia debe seguir actuando para que -

el cambio de actitudes sea duradero, 

. mentalmente, 

Esto ha sido demostr·ado experi - -

Apr~v~_<::hamiento de la pertenencia a grupos, 

Como se .indicó anteriormente, las actitudes están influí -

das por la experiencia de pertener a un grupo, Si una compañ(a desea -

que sus empleados se sientan como una parte vital de ella, deberá orienta_!: 

los a conseguir mejores actitudes hacia dicha compa11ía, 

Se anotan a continuación algunos medios por los cuales se­

pueden tener mejores actitudes : (Maier : 1955 , p, 87 ), 

lo,- Una política que tienda a que los empleados tengan 

acciones u otra participación de los beneficios que la compaflía obtiene , 

2o, - No solamente experimentar interés por los empleados 

sino hacerlo patente, mediante planes, ya sean estos con el fin de que el -

p~rsonal pueda vivir en mejores condiciones habitacionales ; atención mé­

dica más: esmerada y en general un interés sincero respecto a que el -

empleado experimente más satisfactorio su trabajo , 

3o,- Establecer reglamentos y beneficios que sean aplica­

dos similarmente a todos los empleados, 

4o," Una polÍtica por parte de los supervisores que tienda 
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a lograr que los empleados se consideren miembros del grupo, 

S:intesis de algunos aspectos :importantes en la modiflcac:ión de -
1 as actitudes , 

Los seres humanos presentan resistencia a todo intento di 

recto para el cambio de sus actitudes, oponiendo una resistencia activa a 

dichas influencias directas, 

Las personas se resisten a cambiar sus actitudes, en vir-

tud de que como se explicó antes, la actitud es un atributo personal, que -

puede indicar, orgullo, afecto o una disposición íntima a reaccionar y por-

lo tanto Jos motivos en que está comprometido el ego pueden presentar re -

sistencia al cambio de actitudes, El deseo de mantenerse en una actitu<\. 

depende en grán parte no solamente de la confianza en la actitud, sino - -

también de la .impresión favorable que cause en los demás. 

Es importante la acción que se pueda ejercer sobre los 

grupos, en virtud de que, en muchas ocasione" resulta más fácil conven -

cer a un grupo que a un individuo, por las razones siguientes: 

a), - Porque cuando el grupo cambia de actitud, el indivi­
duo podrá apreciar que un cambio de su parte no re­
ducirá la valoración de su "ego". 

b), - Porque los cambios o la aceptación de los esfuerzos 
persuasivos son a menudo más efectivos sobre un -
grupo que sobre un individuo, aprovechando la :in -­
fluencia de la psicología de las masas y de las mot.!_ 
vaciones colectivas, 

c),- Porque un ambiente de grán entusiasmo, es muy -­
Útil para inducir a cambios y esto puede lograrse 
mejor en un grupo, 



- 10a-

Brown( 1963, p. 216, 17 ), después de hacer el anál.isis -

de var.ios hechos, relacionados con la modificación de las actitudes, lle 

ga a una serie de conclus.lones de mucha trascendencia para la empresa, 

Se anotan a continuación las principales de dichas conclusiones por tener -

ellas, una mayor utilidad práctica y se redactan de manera.sucinta en la -

forma sig1liente: 

lo,- Las actitudes que se encuentran vinculadas a la estruc 

tura básica de la personalidad, que comprende entre otras cosas al tempe -

ramento: el cuál no puede cambiarse rad.icalmente y también los rasgos de 

la personalidad que se originan en los primeros años del :individuo, sola -­

mente p.leden alterarse mediante tratam.ientos psicoterapeúticos muy espe-

cializados, Sin embargo, las actitudes de los grupos, que el autor de-

nomina como de la "personalidad periférica", sí pueden alterarse en dete~ 

minadas circunstancias, Estas act:ltudes son las que tienen un origen so­

cial o situacional, creado en el ámbito del trabajo, 

2o,• La polÍtica a seguir por la empresa, debe orientarse 

hacia el cambio de actitudes de los grupos, es decir, de los elementos de -

un conjunto que tiene una determinada situación en el trabajo, la cuál crean 

actitudes en función del grupo, Resulta generalmente inútil y poco - -­

práctico tratar de cambiar :individualmente las actitucles de los miembros -

del gruID, 

3o,• La experimentación que se ha llevado al cabo respec­

to a los intentos de cambiar las actitudes mediante conferencias o argume!!_ 

tos lógicos, ha concluído que este sistema resulta en la mayoría de los - -
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casos prácticamente es tér.il. 

4o,- Resulta inútil tratar de cambiar una determinada ac -

titud por otra, por lo cual una pretensión viable sobre el particular, con -

s:iste en transformar actitudes que se encuentran alejadas de la realidad, -

en otras que si se encuentren más próximas a dicha realidad. De ello -

se colige que una actitud no puede cambiarse si está íntimamente ligada a 

la realidad, ¡nr lo cual solamente variando dicha realidad se podrá alterar 

la actitud. 

5o,- Como se anotó en el cap, rr en la característica -

No. 3 de las actitudes ( p. 29 ) , muchas actitudes se fundan más en el -

aspecto emot.ivo que en el racional, por otra parte la emoción es sucepti -

ble de deformar la realidad, máxime s.i una situación está menos estruc~ 

rada, es decir, que al empleado le falte :información concreta, o que ésta­

sea demasiado vaga, en cuyo caso será mayor la probabilidad de que la -

actitud se base en la emoción y en consecuencia se aleje de la realidad. 

Por lo tanto, mientras más claramente esté estructurado un ambiente, 

menos probabilidades habrá de que se produzcan actitudes alejadas de la 

realidad, 
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e o N e L .u. s .1 o N ".: s 
',;· .-.:-~·~~- .. ' . 

1, - Muchos d~ lcis p~o~l:¿~,á.~/ l~li~~~l~~ {adtnlnlstrátlvcisquP. confronta 
.. . ·:.>_::A--;_ ·:1 :)~t._.:~"" ,:·J ·l.~-- ~-r>~:-s·· .. · 

:::~.~~,:rCi~::~t;i:~%~t.~,r~r~::111:~~~tti:á~:i:::::t::
1

:P.:
1

ª:: ~ 
"'-~':-:;;: :.f-"\ .:.:";;-{/~fo'~::;'.;~""'-~-,·;;_~:~;~--~>: , ", ~;.:: . ..-. 

o n1ali l~t~r~~~tii,iijri'.CÍ~\;i;(pblÚici~s ~ ~trós resultados lnconve- -
··-·,.:,_~<-'.-

nl~nt~~.q\l.'i s{.ohs~r-va en la práctica, son originados, muy frecUé'.!_ 

·te~~~i~. p~'r la~ aclttudes negati;,;~s del personal. 

2. "!n toda ernpresa, es indispensable que los Administradores, al -

"jercer sus funcionP.s, tengan muy en considP.ración ta trascP.nden-

eta quP. entraflan las actitud,,s, "n la facilidad o dificultad de alean 

'lar los ohietivos <>conómicos y sociales pr<>fijados. 

3.- Para conocer, "valuar y poder modificar las actitudes del PP.rsonal, 

no l·asta que el \dministrador actúe conforme a su propio criterio" 

intuición; sino qua es muy conv"niente que aplique los proce~limie~ 

tos qu" para tal <>fP.cto "xistP.n y a los cuales se ha hP.cho referencia 

0 n <>1 pr"sent<> trabajo. 

4. - "!s muy importantP. qu,, los <\dministradores posean los conocim ien-

tos n,,cnsarios sobre las actitudes qu<> pu<>d<> asumir !"l pP.rsonal ; -

d" una ma.1,,ra tal, qu" le permita llevar al cabo, ya sea directam"'~ 

t~ o a trav~s d·=! ~sp~cialtstar-; lnt~rnos o 1~xl"ernos, P.studios n~~ar·~o--

nadas con las actituri·~s ;'y as(mismo, que los ponga en posihlldad ~·' 

dictar las m·~did~s n~ce3ariaR d,, órd·~n administrativo, tenrl:!"nt"s a 
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5,- Los estudios que se emprendan para conocer y modificar actitudes, 

deben hacerse sobre la consideración de que los medios más efica­

ces y sencillos para obtener esos fines, al mismo tiempo que son -

los que estan más al alcance de un Administrador, son aquellos -­

que se encausan hacia los trabajadores como grupos, y no los que -

se dirigen a casos aislados o :individuales, 

6 ,- Las actitudes de grupo de los trabajadores que tienen mayor impoI'" 

tancia pi.rala administración, son aquellas que deben su origen a -

la situación o estado de cosas creado dentro del ámbito del trabajo; 

pues, generalmente, son esas las más suceptibles de ser modifica 

das, 

7,- Para engendrar en el personal actitudes positivas, debe pugnarse -

por proporcionarle un trato adecuado y que le sea grato en todos -

sentidos ; otorgarle condiciones favorables dentro del medlo físico 

en que se desarrolle el trabajo; y , sobre todo, que al actuar el -

Administrador, lo haga tomando en consideración la naturaleza hi;_ 

mana del individuo • 
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APENDICE A 

Escala tipo Thurstone tomada del estudio Mac Crone sobre las -

actitudes hacia los nativos eu Africa del Sur. (1937 ) , Selltiz ( 1965 : -

p. 404 ). 

Valor en ltem 
la escala núm. 

··~ .. , 10,3 1, Considero que el nativo es apto para hacer sola -

lll'i!nte los trabajos sucios de la comunidad blanca. 

10,2 2, La idea de contacto con la piel negra u oscura del 

nativo me produce horror y me disgusta, 

No creo que el nativo pueda ser promovido hasta-

una posición de confianza o responsab:ilidad, 

En mi opinión el nativo es tan infantil e irrespo!! 

sable que no puede esperarse de él conozca qué -

es lo que más le interesa, 

3,8 22, Considero que la comunidad de blancos en este -

país tiene una gran deuda de gratitud con los m:i-

sioneros por la forma en que han intentado eleval' 

al nativo, 

3,1 3, Me parece que con la colocación de restricciones 

por parte del blanco frente al nativo, como la bi!_ 

rrera de color, lo que trata en realidad es de ex 

plotarle económicamente, 

01 8 11, Preferiría ver cómo el hombre blanco pierde su -

posición en este país, antes que conservarla a -

expensas de la injusticia para con el nativo, 



APENDICE B 

Escala tipo Likert obtenida de Maier ( 1955: p, 82 ) 

Actitudes hacia los Negros 

'l'odos los negros pertenecen a una clase y deberían ser tratados de la mis 
ma forma, -

Apruebo 
Firmemente 

(1) 
Apruebo 

(2) 
Indeciso 

(3) 
Desapruebo 

(4) 

Debería segregarse a los negros de los blancos, 

Apruebo 
Firmemente 

(1) 
Apruebo 

(2) 
Indeciso 

(3) 
Desapruebo 

(4) 

Desapruebo 
Firmemente 

(5) 

Desapruebo 
firmemente 

(5) 

En caso de existir segregación, la parte de la ciudad en que habitasen los 
negros deberían estar pavimentada, tener agua y lu!! electrica, igual que la de 
los blancos, 

Apruebo 
firmemente 

(1) 
Apruebo 

(2) 
Indeciso 

(3) 
Desapruebo 

(4) 

Desapruebo 
firmamente 

(5) 

Si se ex:ige la misma preparación, el profesor negro debe recibir el mis -
mo salario que el blanco, 

Apruebo 
firmemente 

(1) 
Apruebo 

(2) 
Indeciso 

(3) 
Desapruebo 

(4) 

Desapruebo 
fi!'memente 

(5) 

Prácticamente, todos los hoteles americanos deberían rehusar admitir a 
los negros. 

Apruebo 
firmemente 

( 1) 
Apruebo 

(2) 
Indeciso 

(3) 
Desapruebo 

(4) 

Desapruebo 
firmemente 

(5) 

No debería privarse a ningún negro de derechos políticos, excepto cuando 
también se les prive de ellos a los blancos. 

Apruebo 
firmemente 

(1) 

Apruebo 

(2) 

Indeciso 

(3) 

Desapruebo 

(4) 

Desapruebo 
firmemente 

(5) 



En una comunidad de 1,000 blancos y 50 negros, un negro borracho - -
dispara y mala a un agente de policía que intenta amonestarle, Lapo --
blac.ión blanca expulsa :inmediatamente al negro de la ciudad, 

Apruebo 
firmemente 

(1) 

Apruebo 

(2) 

Indec.iso Desapruebo 

(3) (4) 

Desapruebo 
firmemente 

(5) 



1 

Ingleses 

Negros 

Franceses 

Chinos 

Rusos 

etc, 

l-

APENDICE C 

Escala tipo Bogardus obtenida de Selltiz ( 1965 : p. 416 ) 

1Parentesco 1 ~n mi Clúb: En mi calle 
: cercano por : como amigoS1 como veci -
1 matrimonio 1 intimo s nos 
1 1 

2 3 

1 2 3 

1 2 3 
1 
1 
1 i,· 
1 2 3 ~¡~· 
1 
1 
I· 

1 2 3 • 

1 2 3 

En la profe-: Como Ciuqa 1Solamente co-: 
sión o traba• danos de nli'mo visitantes 1 
jo, - país · en mi país. : 

4 5 6 

4 5 6 

4 5 6 

4 5 6 

4 5 6 

4 5 6 

Los exclui" 
ría de mi -
país, 

7 

6 

7 

7 

7 

7 
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