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CAPITULO 1
INTRODUCCION

Del concepto "Administracién'', (que define a &sta como

un'proceso o conjunto de procedimientos mediante los cuales es posi

ble orientar eficazmente los recursos disponibles, ya sean técnicos,

econdmicos, materiales & humanos, hacia la consecucién o logro de
un propbdsito), se infiere que:‘ El elemento humano es uno de los fac:
tores indispensables para poder alcanzar un objetivo préviamente es
pecificado,

An&logamente se puede decir, que es ya un principio axio
méitico lo siguiente: Las relaciones humanas de una empresa tienen
una repercusién sumamente importante, tanto en el aspecto cuanfita—-
tivo como en el cualitativo del trabajo desarrollado por el personal,

Lo anterior ha quedado plenémente demostrado por la co
rrespondiente literatura especializada que se ha escrito, la cul con.
sidera al elemento humano como una fuerza dinimica, que lo mismo
puede facilitar que entorpecer el buen t‘uncionam{ento de la orgéniza-
¢idn que en teoria se hubiere planeado o que se hubiere ya estableci—v
do.

Como consecuencia de lo que se acaba de decir, se advier
te claramente, que no es posible, ni mucho menos recomendable, que
ge pretenda administrar con buenos resultados si se omiten ciertos =~
principios o reglas que rigen la conducta humana, asi como tampoco~

ge podrfan obtener esos resultados satisfactorios sin conocer la forma



- de evaluar y orientar los miltiples y complejos aspectos que ofrece
el comportamiento de los trabajadores,

De ahi 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 periodo algido, conduciéndo a
investigaciones que han trafdo consigo aportaciones de gran importan
cia, respecto a la actuacidn de los trabajadores de una empresa.

Uno de los aspectos bAsicos que se observa 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 satisfac
cidn misma 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 pro
bleméti¢a creada en el dmbito de las relaciones humanas de una empre
sa, y de ellas se han derivado conocimientos y principios eminentemen
te cientificos, que permiten la aplicacibén tanto de teorias como de re =
glas pricticas, tendientes a resolver y a evitar los conflictos de rela-:
¢ibn laboral, mejorando asi la disposicidn del personal hacia actitudes
mAs constructivas,

Mediante los aludidos estudios, se ha llegado al conoci —-;
miento de que el desarrollo 6ptimo de las relaciones humanas, en la
.industria y en general en el campo de los negocios estriba,b esencial »

mente, en el establecimiento de condiciones y circunstancias que hagan -



surgir expontineamente las dichas actitudes y reacciones de caricter
positivo en el personal laborante, lo cuil forzosamente tiene que de-
1>ender de una accldn adecuada proveniente de la Gerencia,

Las investigaciones de caricter cientifico han revelado ,
entre otras cosas, que la satisfaccidn que el trabajador experimenta
(an S;I labor es un factor determinante en su buena productividad, yque
esa misma satisfacecién no solamente se deriva de los beneficios maw
teriales que obtiene en su empleo, cono Son por ejemplo, mayores =
salarios y mejores prestaciones, sino también de que dicho empleo ~
satisfaga plénamente sus necesidades o aspiraciones animicas; siendo
precisamente la actitud que &1 adopte el factor que determine el grado
en que esas necesidades resulten satisfechas,

De todo lo anterior se intuye, que es verdaderamente « '-
importante que el que administra conozca la buena o mala disposicidén
de los trabajadores hacia su labor u ocupacidn, hacia sus compaferos,
hacia sus jefes, y en general hacia el medio ambiente que le rodea den
tro de la empresz, puesto que una vez obtenido ese conocimiento, esta
ra en aptitud de aplicar las reglas técnicas més adecuadas para mejo-
rar la aludida actitud de su personal,

Siendo miiltiples los aspectos que ofrecen o presentan las
relaciones humanas en una empresa, Yy siendo de capital importancia =
él que se refiere especificamente a las actitudes o disposiciones anim_i__
cas del personal en cuestidén, se ha formulado el presente estudio mono

grafico, que se enfocaré hacia las antes dichas relaciones humanas, «



por cuanto se refiere inica y exclusivamente alo que se ha denomi
nado ACTITUDES DEL PERSONAL,

Ahora bien, tomando en cuenta la diversidad de experie_r_l_
cias y de disciplinas que, segin su indole o finalidad, han desarrolla
do sus investigaciones en los problemas de manejo de personal, asi
como la dificultad que significarfa el hecho de que el administrador -
pretendiera extraer, de cada una de aguellas, 1os conocimientos bl
sicos para conocer las aludidas actitudes del personal ; al formular -
el presente estudio, se han agrupado los més importantes principios y
métodos précticos aportados por cada una de esas experiencias y - =
disciplinas en relacidn con las actitudes de los trabajadores, todo es~
" to con el objeto de que sirvan al administrador para abordar con un =
criterio méas adecuado los problemas de actitudes que se le presenten

en el ejercicio de la funcién administrativa,



EL PROBLEMA

Al abarcar la empresa los elementos humanos que la consgti
tuyen, es decir, los inversionistas, directores, empleados y obreros
es lbgico que sea meta primordial de la Administracién de Empresas
el ejercicio de una accibn adminigtrativa que tienda a lograr el bien -~
comiln de quienes la integran ; persiguiendo en consecuencia la reali=
zacidn de las justas aspiraciones de todos sus componentes,

El punto de vista antes enunciado lleva a la siguiente defi~
nicién de Empresa :

"Es la unidad econdmico~social en 1a que ol

capital, el trabajo y la direccidn se coordi -

nan para realizar una produccidn socialmen

te {itil de acuerdo con las exigencias del -~

bien comiin ", (Valdivia: 1964, p,15),

Cada dfa es mayor el reconocimiento de que la empre;aa ‘debe
realizar un.a funcidn social, motivo por el cuil priva un in?erés prepon
derante por parte de los directivos, en todo lo relacionado con el trato
al personal, en contraste con el enfoque equivocado que de este asunto
se hacfa en el pasado, &poca enla cull se le restaba importancia ; és-
to obedecid en parte a la consideracidn errénea de ver al trabajador so
lamente desde el punto de vista de su capacidad productiva, equiparén --
dolo a una méiquina y haciendo, en consecuencia, casc omiso de su natu
raleza humana,

En vista del interés antes expuesto, la administracion actual =

concede gran importancia a las relaciones humanas, propugnando por =



que éstas se avoquen al desarrollo constructivo de la naturaleza hu-
mana,y pues de dichas relaciones dependeri en grén parte el &xito -
que la empresa logre obtener,

Las aportaciones ms importantes en el campo de los estu-'
dios del trato con el personal, desde un punto de vista més estricto;-
cientificamente, as{ como el establecimiento de ciertos procedimien-
tos para resolver y prever las situaciones conflictivas en el Ambito -
de las relaciones humanas en la empresa, datan aproximadamente de
mediados del presente siglo y la iniciacidon del estu.dio sobre actitu-
des en la segunda decada del mismo,

Diversas disciplinas relacionadas entre si, como la psicolo~
gia clinica, psicologia social, psicologia social industrial, sociologia,
antroplogia, 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 bAsicos, de los que se
ha llegado a conclusiones que permiten en la actualidad 1a aplicacién
de procedimientos idoneos, inspirados en puntos de vista mejor orien
tados sobre la problemética antes citada, Sobre el particular se ha
ce la siguiente exposicibn:

En la actualidad se hace énfasis en el aspecto psicologico de
las rela;::iones humanas en 1avempresa, pues se coligié que la satisfac
cién del trabajador no depende solamente de los beneficios materiales

que obtiene de la empresa, como son: mejores salarios y prestacio~



nes sociales, sino que, su empleo satisfaga sus necesidades animicas,

Anteriormente se habian realizado esfuerzos, sdlo para crear enla -

empresa condiciones fisicas més agradables, tales como métodos para
mejorar la iluminacién y ventilacidn , mejor disposicén del equipo, -~
simplificacién de movimientos, etc,, con la mira de reducir la fatiga y
accidentes, con la pretencién también de mejorar la productividad, -
Sin embargo, investigaciones cientificas posteriores descubrieron que ~
hacia falta algo mas que las simples condiciones fisicas, era necesario

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

el interés se derivd hacia el estudio de los problemas de caricter ani ~

mico que se desarrollan en el plano de las relaciones humanas,

En tal virtud, actualmente es necesario que los directivos de =
las empresas tengan una formacién profesional que, les permiia actuar
acertadamente en su trato con el personal, a fin de lograr una mayor =
armonia en las relaciones humanas, evitar conflictos y de esa manera,
poder incrementar la produccidon al lograr una mejor disposicién de los
trabajadores,

Es por ésto, que el interés actual radica enrhacer agradable ~
el trabajo, asi como, despertar y mantener el deseo de trabajar en for
ma eficiente, sobre la base de conservar de los trabajadores la buena -
disposicién.para el trabajo, teniendo para éllo que recurrir a la influen
cia que sobre los mismos ejercen los medios psiquicos, a fin de ganar-
los para los fines legitimos de la empresa y la obtencién de un bien « =

comiln,



.I.as investigaciones también han hecho resaltar la necesidad
de no considerar a los trabajadores como simples miquinas, sino co
mo individuos en los cuales existen potencialidades latentes, suscepti
bles de plasmarse en una mejor productividad benéfica para todos ; de
esta manera se ha logrado una revalorizacidn del factor humano en -
la industria,

Ya no se enfoca al personal, inicamente como individuos ais
lados, sino como miembros de grupos dinidmicos, cuya eficiencia ra-
dica, precisamente, en las condiciones fi{sicas y psiquicas del medio -
en que se trabaja, pudiendo lograrse de esta munera, tanto la satisfac_
cidén como la eficiencia del personal,

En las relaciones humanas, existe como eje preponderante ,
las actitudes del personal, aspecto extraordinariamente importante pa_
ra que éstas puedan desarrollarse gatisfactoriamente,

Las investigaciones han imputado a la actitud del personal, la
eficiencia con que &ste llene su cometido, pues precisamente, de la =~
actitud que el individuo tenga para su labor, dependeré la satisfaccidn -~
que &ésta misma le produzca,

La ciencia ha demostrado que 1a forma en que se experimenta
un estimulo esta determinada por la actitud que tenga el ser humano.
Una misma situacidn puede ser experimentada por varios individuos de
.ma.nera distinta, pues ella puede producir impactos diferentes, segiin ~

1z actitud que cada individuo tenga para esa situacibén o estimulo,



De el conocimiento que ge tenga de las actitudes del perso-
nal, dependeri la comprensidn que se tenga de sus reacciones, y en
cierta medida la previsioén de dichas reacciones,

Todo lo anterior corrobora la importancia de conocer las ag
titudes del personal hacia la compafia, la gerencia, los supervisores
y afin para los propios compaieros, lo cuil va a influir sobre su con
ducta en el trabajo y en {lltima instancia en el éxito del negocio, Por
lo tanto el Administrador actual, independientemente de estar conscien
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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¥in relacién con la produccidn;

Una demostracion ob]'p,.tiva de lé importancia que tiené para
la empresa el tomar en cuanta la actitud de los empleados, es él resul
tado de los estudios que s~ han hacho a ese respecto, los cuales han -
determinado que las actitudes tienen una relacién directa con el rendi-
mianto del trabajo,  Se menciona de manara aspecial, el clasico "%s

" ol cudl corresponde a una investigacién que llevd al

tudio Hawthorne
cabo 1a "General Mlactric Mompany, Hawthorne W orks' Chicago ; v en

- que Se damostrd claramente el efacto de 1a actitud del trabajador so—
hre la produccién., ( Maier ; 1964 , p, 62-63 ),

Dal mencionado astudio se deduce con precisién, que las -
actitudes da los trabaiadores, son basicas en las industrias, ya que -
influyen sobre el rendimiento y el asfuerzo de grupo,

Por lo antes indicado, ahora se aplican métodos que logran
un mejor aprovachamiento del ssfuerzo comiin, pues ésto contribuye a
obtener una mayor produccidn, la cual debe ser acompafiada por la sa-
tisfaccidon en =1 trabajador, Tichos matodos toman en cuenta los -~ -
principios deducidos de las investigacioneé sobre dindmica de grupo , -
los cualas han revelado que contribuyen, tanto ala satisfaccidn del obre

ro, como a un mayor rendimiento tanto cuantitativo como cualitativo,
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En relacidén’ con la expresién de ciertos indices:

- Para una justa comprensién de la dinimica de las reiacio nes
humanas existentes en la empresa, se requiere hacer un anfligis de -
las manifestaciones que en ciertas circunstancias presenta el personal,
como por ejemplo el descontento, que puede tomar diversas formas =~
expresivas,

Este anflisis refleja, que eciertas manifestaciones, como el «
ausentismo, excesivas dilaciones en el trabajo, rotacidn de pérsonal »
agravios, paros y huelgas, etc,, son expresiones de un desasociego, =~
que se produce en un clima en el cuﬁi, no existe la adecuada compren -
sién humana,

Cuando estos hechos se presentan, 1a administracién debe hacer
una investigacién de las causas que motivan esas situaciones, conel =
objeto de remediar el descontento, por lo cufl se neceiita recurrir al =
estudio de las relaciones dindmicas entre los trabajadores, individual -
mente y a nivel de grupo, elaborando un estudio bien planificado de lasw

actitudes del personal, del cudl podri deducirse la motivacién del descon

tento y en consecuencia poder aplicar los mejores medios para contrarres

tarlo,

En relaclén con las conductas no manifestadas claramente:

La conducta de los trabajadores, como antes se indicd , es » -

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

que €l mismo trabajador no la reconozca, y mucho menos que 1los pro-



pios directivos la identifiquen, al no poder percibirse con la claridad
de un sintoma 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 "articulado' -
cuand.o es manifiesto y en consecuencia puede ser percibido por la ge
rencia al hacerse ostensibles ciertos sintomas,

L:a consideracidn anterior esti 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 ae grupo, =
sino que, esti en relacidén con actitudes o con normas potenciales de ~
conducta que no afloran claramente,

Existen medios para medir actitudes como se indicari en ¢l ~
capftulo respectivo, los cuales son lo suficientemente eficaces para des
cubrir sentimientos vagos o indefinidos, por parte de los grupos, estos
medios serviran para justipreciar ese descontento "inarticulado' de ~=
grumw, si se aplican en su medicidn los procedimientos apropiados,

Lo importante de identificar esas situaciones superficiales es~-
triba; en que una vez conocidas, deberan aplicarse las medidas correc-
tivas que evitarin una actitud de tipo mAs manifiesto, que resultarfan -

perjudiciales en todos sentidos para la empresa,
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Identificacidn de falsas situaciones satisfactorias:

Existen ocasiones en que las relaciones entre trabajadores y ge
rencia, muestran una situacién aparentemente satisfactoria, pero. sdlo -
superficialmente, pues la realidad es que puede estar incubandose un des
contento que al aumentar se manifestari en ausentismo, lentitud y agra =~
vios, que pueden preceder a una lucha abierta que desembocaré en conflic
tos, Las causas de esta situacidn son las condiciones deficientes del w =
ambiente laboral, Este problema no se resuelve adecuadamente con la
aplicacién de medidas de emergencia cuando el clima ya es desfavorable
mente manifiesto, sino con la aplicacidén de medidas correctivas de fondo,

Bs importante saber que factores humanos determinan la eficien=
cia productiva, un alto indice productivo no esg necesa_riamente exp.resi('m ~
de rélaciones satisfactorias entre irabajadores y empresa, ya que , podria
haberse producido esta dptima eficiencia solamente por un corto periodo de
tiempo, gracias a una politica de rigidez, situacién que no perduraria mu =
cho tiempo,

Si el nivel productivo es bajo, no es necesariamente consecuencia~
de problemas en el irea de las relaciones de personal, pues la explicacidn -
podria localizarse en deficiencias de tipo téenico,

Todas las circunstancias antes enumeradas, son suceptibles de co~
rregirse, si se llevan al cabo estudios apropiades de las actitudes del perso

nal,
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En relacidn con la aplicacibn de nuevas politicas:

n

Una razbn importante para estudiar las actitudes del perso

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

. de'no saber cémo reaccionarin los trabajadores ante un nuevo plan o anw~

';e él cambio de una politica, teniendo generalmente que tomar desiciones
a ciegas, al no disponer de una informacidn confiable respecto de lag po~
sibles reacciones emanadas de ciertas actitudes,

Sucede con frecuencia que los directivos se equivoquen, al
hacer un prondstico superficial sobre las posibles reacclones de su perso
nal y en consecuencia, un nuevo proyecto esté condenado al fracaso o un~
cambio de politicas sea rechazado por un ambiente negativo.

En algunas ocasiones los directivos basan sus prondsticos en
rumores, pero generalmente éstos no son representativos en la verdadera
actitud de los trabajadores, pues son deformados y alterados en su trayec

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

. 3 . ‘ox
En relacién con la creacién de ambientes positivos:

Dentro de las ventajas que representan los estudios de medi—-
cién de actitudes, esth el conocimiento que se adqulere sobre los gustos y
necesidades del personal, permitiendo &sto, que la gerencia elabore politi
cas tendientes a crear un arhbiente positivo; conozca como tratar las si;—
tuaciones diffciles que se le presentan, y sepa como plantear un cambio -
a .

que afecte positivamente a los trabajadores y también introducir estimu«~




los que mejoren la productividad, y consigan el bienestar del trabaja-

dor,

En relacidén con la comunicacidn:

Generalmente, no es suficiente que la gerencia pretenda ser -
justa y razonable, es necesario también, comprobar que sus comunica-
ciones sean trasmitidas y recibidas por el personal con el mismo espi~
tiru con que fueron originadas, Los analisis de actitudes son el medio

: para comprobar el manejo adecuado de 1as comunicaciones,

i
:
i
B
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ANTECEDENTES HISTORICOS DE LOS ESTUDIOS DE ACTITUD

: o SLa ‘cV:itakmé.s remota que se encontrd del uso del vocablo ac«
: tltud, v'fué'énru:ﬁ‘estucuo sobre el campesino polaco que publicaron en los
EstadosUmdos, Thomas y Znaniecki, en el afio de 1918, (Brown: 1963
e,
ot ¥, H, Allpert, entre los afos 1920 y 1924, llevd al cabo un
e e:;:[eri;nénto que demostrd que 1a mayoria de los individuos trabajan «=
7 rﬁz’is rapidamente, cuando lo hacian en el mismo cuartc con otros que-
’reaiizaban el mismo trabajo. (Newcomb : 1962, T,I, p, 30 ).

Walter Lippman en 1922 sefiald que las palabras tienen una-
trascendencia importante en la formacidn de las actitudes de los adule=
tos, principalmente en las actitudes hacia objetos, personas y aconte »-
cimientos remotos, puesto que generalmente estos conocimientos lle~-
gan al hombre a través de narraciones que emplean palabras que pro-—
ducen impactos diferentes segiin el marco de referencia que cada perms=
sona tenga respecto de ellas (Newcomb: 1967, T, I, p, 257 ).

Bn el ano de 1923, George Elion Mayo inicia sus primera~-
investigaciones sobre las causas de alta rotacidén entre los operarios »—
de una planta textil cerca de Filadelffa, en donde observd que la causa -
del problema era una baja estima por parte de los obreros hacia su w-
trébajo ( Brown: 1963, p, 87 ).

Entre los -afos de 1924 y 1927, Elton Mayo llevd al cabo los- =

famosos experimentos Hawthorne de la General Electric Company,en~



i7"

Chicago los cuales después de una profunda investigacién llegaron ala =
conclusidén de que la elevacién de la produccidn obedece ante todo al = =
cambio de las actitudes del personal hacia su trabajo y su grupo. (Bro ~
wn: 1863, p, 85 ),

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

"Uno de log jalones en la historia de la medicidn de

actitudes fué la escala de ''distancia social' creada

por Bogardus en 1825 "

Un método elaborado por Thurstone para seleccionar "items"
en una escala de actitudes fué aplicado por primera vez por Thurstone y
Chave en el afo de 1929, (Newcomb : 1967, Tomo 1 p, 204 ),

Dashiell, 1930, en un experimenio respecto a algunas formas
en que las personas se influyen reciprocamente cuando estan trabajando ~
en forma individual, pero en estrecha proximidad confirma los resulta =
dos del experimento antes citado realizado por Allport, (Newcomb : ~
1967, Tomo I p, 30},

Thurstone en 1931 en una serie de experimentos llega a la «
conclusién que una mayor familiaridad con los objetos hacia los cuales ~
las actitudes existentes no son muy intensas puede modificar esas actitu
des, (Newcomb: 1967, Tomo I p. 242 },

Likert en 1932, crea un método diferente para construir es~
calas de actitudes, (Newcomb : 1967, Tomo I p, 209},

Newcomb ( 1967, Tomo I p, 183 ) cita que:
""Bn 1937 se confecciond un cuestionario para medir ~

actitudes hacila el CIO Congress of Industrial Organiza
tion"



YProshahsky' en 1943, aplica las técnicas proyectivas para la =

me(h cmn Lle ac‘utudcs frente a los problemas laborales,

V\Ie\vcomb (1.)67 Tomo 1, p. 211),

Doob en 1947, propone una h:potesxs en relacidn que las acti-
ftudes como Jos motivos probablemente corresponden a modificaciones =

reglles del organismo, modificaciones que resulian del aprendizaje , «~

(Newxomb 1967 : TomolI, p, 151 ).

Kurt Lewin y sus colaboradores ( 1947 ), .Llevan al cabo una =~

serie de experimentos sobre la modificacién de las actitudes,
NewcomDb ( 1967 : Tomo I, p. 305 ).

"Por diversos lados, sobre todo desde que, en 1951,
la Asociacidn Iberoamericana para la Eficacia y la «
Satisfaccidén en el trabajo comenzb a publicar peque-
fios estudios monograficos que difundian los principios
cientificos en que se¢ basan los medios existentes para
evitar conflictos de relacidn laboral y para poner de =
relieve los intereses comunes que asocian las conduc~

tas de los hombres ", (Baumgarten: 1968, p, V ).




o predisposicidn paru formar ciertas opiniones, 1)
~chode otra manera, un marco de referencia que -~

“'del individuo sobre los distinlos asuntos v que se -

Gm‘clon Allport define la p'\] abra "actitud" comos:

Maier define la "actitud "' como?

"Una especie de sstado de espiritu, Supone una. -

influye en los puntos de vista v maneras de pensat

refleja en su conducta’, (Tiffin: 1966, p. 321 ).

La "actitud" ha sido definida coma:

"La disposicién que se adquiere para reaccionar de i
determinada manera que normalmente umplica, hag :
ta cierto punio, en acto simbdlico; es decir, que de
terminado obhjeto o situacion servirin dc‘ mArco pa 1‘ a

que. una persona reaccione dentro de &1 ", (Terry
1963, p, 342 ).

La "actitud” de un individuo frente a algo es:

F'Su predisposicion a ejecutar, percibir, pensar v -
sentir en relacidn con ello ', (Newcomb: 1962, T,
1. p. 142,

'Un estado mental v nervioso de disposicidn organi-
zado a través de la experiencia, que ejerce una in -
fluencia directriz o dinimica sobre ia respuesta del
individuo ante todos los objetos v situaciones que ge
enfrentan’ (rown:19063, p, 197)
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5.~ Bogardus define la "actitud’ como:

“o-Una'tendencia a actuar hacia o en contra —

de algln factor ambiental, el cuil se convier
‘te con ello en un valor positivo o negative' ~
Suoi(Brown: 1963, p, 197 ).

ongideran como aspectos més relevantes de las defini ~

pue"svtars, ‘los siguientes:

-En’relacibn con la definicidn 1 :

Al hacer un exmen de la naturaleza de las actitudes, el au
tor de dicha deflnicibn llega a estimarlas como una FIGURA DE REFE ~
RENCIA (Maier: 1955, p, 66 ) y que también representan una predispo~
sicidn para la formacidn de ciertas opiniones, pudiendo en filtima instan
cia considerarseles como una tendencia mental,

Eun 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
nidn que teuga sobre un hecho determinado,

Al juzgar las aclitudes como marco de referencia, se esta~
blece que ellas son las encargadas de determinar las condiciones gene-
rales fundamentales, medianie las cuales el individuo constituye su pun
to de vista, desde el cual observa un objeto o una situacién; 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, Asi por ejemplo, la actitud desfavorable de un trabajador
hacia la_ empresa, hard que exprese una serie de opiniones desfavorables.

Dicha actitud, influird sobre la opinidn que tenga el trabajador con
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respecto al salario que dicha empresa 1le paga, tanto como la cuantia -
de dicho salario .

De lo anterior se colige que conocida la actitud de un individuo,
se puede prever cuales serin sus opiniones en el 4mbito que cubre su ac
titud y en consecuencia si dicha actitud cambia por algin motivo, se po-
drén observar cambios en sus opiniones.

Las opiniones no tienen la generalidad de las actitudes, son mas
concretas, son interpretaciones de algin acontecimiento determinado ,
conducta u objeto,

La opinién est4 influida en parte, por el estfmulo en si, que se ~
ha presentado, (algfin 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 cambio las actitudes s{ conducen a las opiniones y conociendo -
estas Giltimas se pueden detectar aquellas, EIl hecho de que la actitud ten-
ga un tinte de generalizacidn, no debe interpretarse como que es una con~
clusidén generalizada,

Se hace notar que las justificaciones se basan en las opiniones y
no deben confundirse con su causa, Una justificacidn es la defensa de una
o pinién y la naturaleza de la defensa depende de la opinidn que se defiende;
cuando varia la opinidén, cambia la defensa, sin embargo, la destruccidon ~
de la defensa no elimina la opinién.

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 influen~ia de uno u otro de esos factores,

Existen opiniones basadas principalmente en actitudes, que =
necesitan solamente un pequenio soporte en la realidad para aflorar, en
cambio existen opiniones sobre hechos muy objetivos, que estin basados
casi exclusivamente por los hechos .

La opinidn es una interpretacidon de los hechos, pero dicha inter
pretacidn depende de la actitud del individuo, Las opiniones particulares
producen justificaciones, pero la justificacidn no ilustra sobre la causa de
la opinidn,

Lias opiniones basadas exclusivamente en hechos, no tienen pro -
blemética, pues cuando se alteran las condiciones, las circunstancias, los
hechos en si, cambian las opiniones; en cambio las opiniones, basadas en
actitudes, si constituyen un serio problema, porque las actitudes desfavo-

rables pueden prevalecer aunquc se cambien los hechos ,

En relacién con la definicidn 2 :

E1l autor también define la "actitud' como:
"Lia forma en que una persona tiende a sentir,
ver o interpretar una situacién .'(Terry ; 1963
p. 542 )
La definicidn antes citada, enfoaa a la actitud, como algo referido
a una orientacibn posible, no al comportamiento mismo, No tiene la actitud
1a immlsidn y fuerza del motivo, sino simplemente la disposicidn a reaccio~
nar ; por lo cuél, las actitudes no necesariamente conducen a la expresién o

a la accidn, Un empleado puede adoptar determinada actitud respectoa la

empresa en que presta sus servicios, sin que ésto implique necesariamente
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que emprenda una determinada accibén con respecto a dicha empresa,

En relacidn con la definicién 3 :

Esta definicidn esth basada en la motivacién de la conducta so-
cial y considera a la actitud como un ESTADO A SER MOTIVADO, Por
lo tanto, para la comprensién de este punto de vista referido ala conduc_
ta, debe precisarse el significado de los conceptos ''Motivo y Actitud'' y
analizar de qué modo se vinculan los motivos y las actitudes #nla conduc
ta observada ,

El ser humano tiende a mantener los mismos gustos, inclinacio~
nes o disgustos en lo referente a amigos, aspectos religiosos y en muchos
otros tdpicos, es decir, existen una serie de PREFERENCIAS PERSISTE_I}I
TES,

Lia persistencia de preferencias es un hecho ampliamente observa
do, aunque existen excepciones, pues las preferencias individuales pueden
;:ambiar.

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 motivacidon, pues la actitud es solamente
el estado de disposicidon para despertar motivos ; no es el mntivo propiamen
te dicho, por lo tanto, la actitud es una susceptibilidad del individuo a una -
estimulacion, que despierta en &1 una motivacién,-

El concepto actitud impliea que el ser humano aprende, com»n conse
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éuepcia‘ de la exp}eriencia", a'ori‘evx}'t‘ars_e haﬁgizrl ‘objetos o simbolos,

La zctitud de ﬁné peiséna hacia una situacidn, no se refierc a
las formas aprendidas de responder a esa situacibn, pues estas formas
de respuesta pueden variar, més bien considera su direccionabilidad ~
aprendida hacia esa situacidn,

Se hace necesario hacer la distincidn entre actitudes y motivos:
Una actitud tiene semsjanza con un motivo en lo que respecta a 1a direc~
cidn de la conducia y no la conducta en si misma,

La actitud es diferente del motivo en dos aspectos; en primer -
lugar, no se caracteriza por un estado existznte de tendencia, como si ~
ocurre en el motivo; solamente se refiere a la probabilidad de que un ti~
po dado de motivo, pueda suscitarse incluyendo su tendencia concomitan
te, Un ejemplo ilustrari ésto: Un empleado de la seccidn de controles,
puede estar absorto en una lectura y no darse cuenta que uno de los mané
metros esti indicando peligro enla presién ; en ese momento no esta mo-
tivado a proteger la fibrica. Pero puede tener una actitud protectora =
con respecto a la f4brica, si el motivo es suscitado por el sonido de alar
ma de uno de los dispositivos de seguridad,

El motivo aparece al 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 mhs especificidad que una ac_
titud, En el ejemplo anterior, el empleado de la seccibn de controles, -

puede tener una motivacidn que toma diferentes formas en momentos dife



rentes por ejemplo, evitar que un empleado ajeno a su seccldn manipule
los instrumentos de seguridad, reportar con urgencia el mal funciona w

miento de uno de sus aparatos, o prender la luz de emergencia cuando -
se suspende la corriente ; estos actos motivados, por mas diferentes =
que sean con relacidn a cubrir cierto objetivo especifico, tienen en co «
min la misma actitud persistente del empleado con respecto a la protec
cidn de la fibrica. La actitud esth cn cl fondo de sus motivos especifi~

cos, los cuales tienen una corta duracidn,

Las actitudes son orientaciones generales, persistentes, del -
individuo; mientras que los motivos son orientaciones transitorias y re-
lativamante especificas,

Un motivo tiene una meta especifica y recibe su denominacién~
de la meta hacia la cull se dirige 1a conducta, en el ejemplo "componer
el aparato que no funciona bien” la actitud recibe su denominacién del ob
jeto o simbolo, alrededor del cual se centralizan diversos motivos, en -

el caso referido, la seguridad de la fdbrica,

El empleado esta predispuesto para un motivo especifico, = ~-
temporario, de evitar que algiin extrafio entre a su departamento, por su
actitud persistente de preservar la seguridad de la fabrica,

Las actitudes no reciben su denominacidn de los estimulos que ~
despertan motivos, La interrupcibén 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 estimulos muy =

diferentes que despiertan en el empleado el motivo de proteger la fabrica,
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" En relacidon con la definicibn 4 :

El factor experiencia, es el medular en esta definicidn y por =
lo tanto, se requiere, una amplia exposicién de la forma, en que dicha-
experiencia actua en la formacién de las actitudes, Esto se trata en ~

este mismo capftilo, "CARACTERISTICAS DE LAS ACTITUDES " (Pag.

No, 27 },

En relacién con la definlcidn 5 :

Esta definicién ve a la actitud como una tendencia, como una -
cierta orientacidn persistente del individuo, en la cufl, motiva en iltima
instancia, que dichos factores tengan para el individuo una valorizacién -
positiva o negativa, Este enfoque necesariamente tiene relacidn bésica ~
con la motivacion, lo cual se ab6rd6, con la amplitud necesaria para el ca

so, en relacidn con el comentario de la definicibn 3 (Pag, 23) .
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CARACTERISTICAS DE LAS ACTITUDES

Una actitud se considera como positiva, si se dirige hacia un
objeto determinado y por lo tanto permite construir o estinmmlar el de~
sarrollo de determinado fendmeno .

Una actitud es considerada como negativa, si tiende a apartar
se del objeio determinado, ya sea entorpeciendo o eliminando francamen

te el desarrollo del fendmeno en cuestidn,

Caracter{sticas comunes a todas las actitudes:

1,~Se aprenden o adquieren en el curso de la experiencia dinria,

2,~No son innatas, el individuo lus asimila a partir de la infan-

cia ; las creencias, tradiciones y opiniones de su ambiente,

3.~ No siempre esthn relacionadas con la educucidn o la Intell «
gencia del individuo, ni conlos hechos de lus sltuaciones, Muchag aclis
tudes se fundan més en el aspecto emotivo que en el racional,

4,~Las actitudes pueden fortalecerse, modificurse o ellminurge,

Con relacién a la caracteristica 1 :

Esta caracteristica, se refiere a la experiencia & que esth expues
to el ser humano, y a este respecto indica un Autor ,
"El estar en intima asociacidn o en contacto continuo con
) una situacidn o actividad, tiende & influir gobre la actitud
‘ hacia una misma situacién o actividad,” (Terry: 1961, ~
p. 544 ),

En los puntos de vista que se tengan para afrontar Jos acontecimien

tos y en la mansra de sentir lag cosas, influye la experiencia,



_macion de ellas,

se caso;- forman el marco de referencia en que se funda la actitud,

Siendo la experiencia un factor bisico en la formacidén de ta -

éctitud, el grado en que este factor influye en la actitud dependerd - - --

tgmhiéﬁ el grado en que pueda ser controlada, Ws importante conside—
rar también este factor en las tendencias de un grupo de individuos que -
hayan tenido similares experiencias. Los diversos factores que intervie
nen-en la formacidon de actitudes, tienen alguna clase de experiencia pre -

via,

Con relacidn a la caracteristica 2 :

Ws de hacer notar, que el origen de las actitudes es muy =~ --
complejo en vista de que son diferentes los factores que influyen en la for-

¥n consideracion a que las actitudes son adquiridas del grupo -
con el cudl un individuo se identifica, se deduce que hay una integracién de
factores que han actuado en la formacién de las mismas, Dado que la iden-

tificacidén se produce desde la nifiez, los nifios tienen opiniones sobre pro-—
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blemas de muy diferente indole mucho antes que conczcan propiamente
los hechos, La razbn 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 demosirado experimentalmente, que las personas es~
tn influidas por las actitudes y las opiniones de los demés, Incluso la
confianza en la estabilidad de una empresa esté influenciada por lo que ~
piensan diversas personas alln ajenas a ella,

Si bien es cierto que el pertenecer a un grupo no es el Gnico fac
tor que interviene en la formacibn de la actitud, si es uno de los elemen~
tos més importantes, por lo cual existen formas de influir sobre las ac~ ’
titudes de los individuos, tomando en cuenta su pertenencia a grupos.

Es frecuente encontrar que la actitud de un empleado varia hacia la - =~
empresa ; por ejemplo, cua.ndp pasa de ser un representante gindical a ~
funcionario de la empresa, por lo tanto, al clasificar o agrupar alos =

empleados se estin manejando en cierta forma actitudes,

Con relacidn a la caracteristica 3 :

Respecto a la caracteristica 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, 1as fuerzas -
econdmicas y las motivaciones, E1 ser humano llega a cons‘citt}ir una es
cala o jerarquia de actitudes, que lo encuadra dentro de un sistema de ac_
titudes, llegindose a caracterizar a las personas, segiin sus reacciones ~
ante determinados estimulos, El ambiente sdcial que haya rodeado y ro-

de# el individuo, es de gran trascendencia en la formacibn de las actitu =
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. des y en dicho ambiénte, la familia juega un papel principal, En el ca~
sb particular.de los empleados, no es menos importante comprender -

,,cﬁxe las actitudes que se tengan, estdn condicionadas por las caracteris
cag particulares de l1a empresa, como son, €l prestigio y posicion de -
la misma, su politica, las oportunidades que se tenga de mejorar, el -
adiestramiento que se reciba y la compensacidén econdmica,

Resulta casi ocioso ratificar que los objetivos de 1la empresa «
se aleanzan mejor y més fAcilmente, cuando las actitudes son positivas,

“ De todo 1o antes expuesto se deduce que es de enorme importan
cia el ambiente social que el trabajador confronte, pues su influencia se
ra 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, Sien la familia existe armo
nia, comprensién y respeio entre sus miembros, lo més posible es que ~
el trabajador tenga una actitud constructiva, Ello se tornari negativo y
redundari en la calidad del trabajo, si el trabajador convive en un ambien
te de eg{sm.o, de discordia, en el que no existe tranquilidad y por lo conw=
siguiente priva una situacidn de tensidn,

La motivacidn que tenga un trabajador respecto a su familia , =
sus metas, sus planes para los hijos, su proyeccidn futura, influirid enla
actitud que tenga para su trabajo, fuente de la cual depender? la posibili ~
dad de alcanzar sus ideales, ya sean éstos de orden material o moral,

En relacidn con el influjo de 1la emocidn en las actitudes se hace ~
una amplia exposicidn en el anilisis de los factores que influyen sobre las

actitudes y que se denomina ''La emocién" (Pag, 32 ),
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Con relacidn a la caracteristica 4 :

Con el objeto de conseguir un cambio, una posible eliminacién
o un fortalecimiento de las actitudes, se requiere hacer una medicién -
de ellas, mediante la cuil se obtiene una justa valorizacién de las mis~
mas y se queda en condiciones de seguir el procedimiento més apropia_
do para llegar a la meta deseada sobre el particular; - tamblén con di
cha medicién se pueden comprobar los cambios operados, Existen =
procedimientos para llevar al cabo tal medicidn y también para pro =
mover las modificaciones a que se quiere llegar, ambos asuntos se =

abordan en los capitulos Il y V respectivamente ,
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FACTORES QUE INFLUYEN SCBRE LAS ACTITUDES
La Emocibn:

Los estudios de las actitudes, han demostrado, que &stas tienen
un importante contenido emocional ; por lo tanto, un factor que influye 50
bre la emocidn, necesariamente influye sobre ciertas actitudes.

El humor, que estd formado por predisposiciones temporales =
con una orientacidn hacia la produccién de reacciones emocionales, influj_
ri necesariamente en las actitudes,

Las actitudes se asocian de manera normal con las preferencias
y las antipatias y por lo tanto, tienen una base emocional,

En una situacibén de tensidn, los grupos humanos son méas suscep
tibles de producir reacciones negativas o desfavorables, en virtud de que
en ese estado de cosas, es comiln que los individuos tiendan a experimens
tar inamistad, avivindose ciertas actitudes latentes,.

No es facil hacer una diferenciacidn entre el humor y la actitud ,
pues las opiniones y las reacciones emoclionales se agocian intimamente ,
o» .

sin embargo, el humor se considera temporal y dependiente, entre otras
cosas, de la condicidn fisioldgica del indiviuo; las malas condiciones fisi~

cas tienden a predisponer las reacciones desagradables,

Lalbgica:

Es comfin la creencia de que las opiniones se basan en el racio ~
cinio; sin embargo, el estudio de las actitudes ha llevado a una rectifica ~

cibn de dicha creencia,
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Experiméntalmente se ha demostrado, que los seres humanos,
tienden a creer en las afirmaciones que estin de acuerdo con sus dese~
os, mejor que con las que son 1dgicamente justas,

Cuantb méas desea un empleado tener mejor sueldo, mis se -~
inclina a pensar, que se le paga menos de lo debido y que tfabaja dema’
siado,

E1 individuo sostiene opiniones que estin influfdas por la acti~
tud y utiliza la razdn para hacer una defensa de sus opiniones, Por lo
tanto, ne es raro que el individuo no cambie de opinidn no obstante que =
se le hayan refutado todas las defensas en que basaba su posicién, pues~
entonces esgrimira otro conjunto de razones que, no harén el cambio de
sus opiniones, sino solamente el de sus razones,

Lo antes expuesto no niega que la razbdn tenga influencia alguna -~
sobre la opinibn, pero sehace notar que la actitud es el factor méis impor
tante,

Lios deseos y los anhelos juegan un papel importante en menosca
bo de la lbgica, Se hace evidente la falta de 1dgica en la actitud, al obser
var, en ocasiones, que las opiniones sobre hechos relacionados entre sf{ ,
son con frec.:uencla contradictorios,

Los sentimlentos, forman comn una ldgica particular, lo cual ex
plica las contradicciones que se pueden encontrar en las opiniones de un =
empleado. Al hacer el anélisis de la conducta de un individuo, debe tomar
se en cuenta que la conducta implica actitudes y que é&stas pueden explicar=

se por una cierta ldgica de sentimientos,



- " Los psicologos han deducido, que los motivos se adquieren a -
“medida que los individuos discriminan entre los objetos de su ambiente -
y los vinculan a la reduccién de sus propias tendencias,

Bl término "' objeto " se usa en sentido amplio, para referirse
a una cosa, un grupo, acontecimiento politico, etc,, o a los simbolos de
esas cosas,

""Una vez que un objeto o un acontecimiento se han vinculado

a la desaparicion de la incomodidad que acompaiia a una ten

dencia, se puede crear una tendencia adquirida, por la cual

una conducta se dirige hacia aquel acontecimiento, atn en-

ausencia de la lendencia a la cuil estaba originalmente vin—

culada " (Newcomb: 1967, T. 1. p. 160).

%n el caso contrario, en que un objeto sea asociado y vinculado,
al inicio o al aumento de una situacién de incomodidad, se han puesto las -
bases para una actitud desfavorable, pudiendo, el sblo visualizar o pensar
en ese objeto desagradable, llevar a dirigir una conducta que tienda a evi_
tar o alin ponerse fuera del alcance del objeto temido, aungue no le haya -
producido el dolor o disgusto al que estan vinculados,

Al ir incrementando experiencia el individuo, la gama de est{~-
mulos que crean la tendencia adquirida, va en aumento, También aumen

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

motivo,

i s ey
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Formacidn de Sistemas Generalizados;

E1 nifio muy pequefo no hace una distincidn entre las personas
que lo rodean, solamente fija su vista en €l rostro de las personas que en
cuentra en su reducido campo visual, sin embargo, tiene para ellas una ac
titud favorable, indiscriminada, puesto que son fuente de su satisfaccibn,

Pocos meses después va a adquirir una actitud particular de =
dependencia hacia su madre, Posteriormente el nifio va descubriendo que
los diversos objetos, sucesos o personas, tienen su nombre propio, los ~
cuales comienza a clasificar : de esa manera aprende a digtinguir 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 ejemplg,
cuales se pueden comer,

El ser humano al encontrar diversidad de objetos y experien
cias, completamente diferentes entre si, constituye categorias, para lage
cuales va adquiriendo determinadas actitudes, .De esa manera ya no tiene
que esperar descubrir la actitud adecuada para cada caso, pues la generaw
lizaci6n le permite 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 funcidn de ciertos patrones culturales para =~
los cuales va teniendo actitudes méas generalizadas,

Por {iltimo, el ser humano llega a un mundo simbolico, en el =
cuil hay una serie de conceptos y categorias que emanan de la cultura, de -
cuyo aprendizaje deriva sus actitudes en pautas mas amplias,

E1 proces o de integracidn ,tiene algunas actitudes con respecto a
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6bjetros' aefein1inados, absorven actitudes existentes con respecto a otros
;)b‘jetos,v 0 a cosas relacionadas en 1a realtdad con ellas, o cuando menos
las personas asf{ las interpretan. El fanatismo en todos los drdenes es
un ejemplo de integracidn 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 razdn
por la cull una actitud, y no otra, se hace dominante, suele tener que -
ver con las necesidades bAsicas de 1a perscnalidad; por lo tanto es carac

ter{stica de cada quién en cierto grado,

Los Valores Asociados con las Actitludes Generalizadas:

Se entenderé el término "'valor'" para todo aquello que esté -~
en relacidn con la meta com@n de las actitudes generalizadas, En tal -
virtud se escluyen de tal designacién las metas especificas y temporarias
por ejemplo, descansar cuando se esti fatigado,

Asfi se ratifica que se usaria el término "valor'' sblo para ~
las metas que son objeto de actitudes generalizadas,

Un ejemplo ilustrar& mejor lo antes expuesto, una persona -
con interés en tener bucnas relaciones con su jefe inmediato superior, -
tiene una meta especffica, también puede terier interés en que sus agtos
tengan contenta a su familia, esa es otra meta especifica, En este =~ ~
ejemplo el individuo reacciona 2 los valores sociales y en gonsecuencia
tiene metas que son objeto de una actitud generalizada, en este caso ha-
cia la sociedad,

Los estudios que se han hecho sobre el particular sugieren que s-:}_
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gunas personas reaccionan, a una amplia variedad de situaciones en ~
términos de un valor central, puede ser éste, religioso, polftico, es~
tético, ete,

Es importante el conocimiento de cuales actitudes generaliza
das, estin organizadas alrededor de valores centréles .

Lia organizacidn de actitudes de cada pursona es, en cierta =
manera, finica ; no hay dos personas que tengan exactamente la misma
organizacidn de actitudes ; sin embargo, dentro de la sociedad la mayo

. :
ria de los valores se comparten de manera amplia,

Diversos grados de organizacidn de las actitudes:

Si un empleado no estd nunca motivado en relacidn con un obje
to definido, no tiene una actitud clara hacia &l ; este caso puede ser el
de la mayorfa de los empleados de una industria, que no tiene ningfina =
actitud con respecto al sistema de cobranzas que tenga la empresa,

Asfmismo, si no existe una direccidén comiin entre los diferen
tes motivos que un empleado tiene en relacidn con un objeto dado, no=~
tiene ninguna actitud definida hacia &ste ; un ejemplo de ello es el caso
de un empleado que normalmente no tiene nada que ver con los articu=
los de aseo de la fibrica, excepto en la rara ocasion en que a su paso -
se encuentra con una barredora que le interrumpe el paso y le molesta,
o si de modo casual 1a misma barredora, en otra ocasidn le resulta muy
Qitil, al ver como en pocos minutos un mozo logra dejar a su satisface =

cion el aseo de su privado. Su motivacién con respecto a la barredora
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nq‘t‘iené una dii‘ééclén bersistente, la determinan algunas situaciones es
éecié.les.

En el otro polo tenemos las actitudes muy coherentes, que -
se manifiestan en forma invariable en unidades de motivacién con pocas
variantes; un ejemplo de ello son los funcionarios cuyas reacciones con
respecto a todo lo que sea sindicato, son uniformemente negativas, tie~
nen actitudes integradas con mucha semejanza,

Lia mayoria de las actitudes de las personés, no estinen ~
los polos de las asituaciones 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, afin cuando no 1lo
sean de manera uniforme ni intensa,

1.a8 expresiones en relacién con las actitudes como "favor?._
bles en general" o ""desfavorables en general' para juzgar la direcaidéne
que siguen, no es muy especifica, pues con frecuencia las actitudes si
guen direcciones mfis coherentes que las indicadas en las expresiones =
ante?riores.

Un ejemplo ilustraria esto; dos gerentes pueden ser igual=
mente favorables hacia sus empleados, uno puede ser bastante consis e
tente en su idulgencia hacia ellos ¥ el otro no tanto,

Resulta méis informativo conocer la direccidén consistente =
que conocer simplemente-que los dos estin de acuerdo en relacién con=

la simpatia. hacia los empleados,
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L.as actitudes, afin siendo més generales que los motivos es-

pecificos, pueden

en general,

ser mis precisas que el sdlo seflalamiento de algo -




;‘)\xservvada 5

N seria p‘o:sibl‘e anticipar o entender la conducta de las -

pgrsoﬁas 'eﬁ:uﬁ;’l evmpz:es‘a,‘ si no‘tuvidramos alguna suposicién respecto
de }as pfédisboéiclones reciprocas a comportarse preferentemente de -
un modo y no de otro.

Las actitudes de un individuo se deducen de dos o més unida-
des de motivaclidén separadas en el tiempo, en cambio, un motivo se de_
duce a partir de solamente una unidad de motivacion.

Debe tomarse en cuenta que las actitudes no son "' causas in-
dependientes de la conducta "', Las actitudes representan condiciones

intervinientes, que a su vez estan determinadas por otras condiciones,

Las actitudes determinan los significados:

Los diversos prejuicios que tiene un individuo, ponen en mani
fiesto que las actitudes determinan los significados que se dan a los he—
chos, el grado en que los significados estan determinados, por las acti-
tudes varia ; 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 estin en con-~-
flicto con el prejuicio, se adaptan a la actitud general mediante un meca

nismo de raclonalizacién, para protejer a la actitud del camblo,



Lasg actitudes explican las contradicciones:

Con cierta frecuencia un individuo tiene opiniones que no es ~
tan en concordancia, esas contradicciones, 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, &sto se puede notar enlos dife =
rentes niveles de posicidn 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 privilegio ; estos puntos de vista contra
dictorios son resultado de la estructura social, Una actitud de superiori
dad promueve opiniones en conflicto sobre el mismo conjunto de hechos -
objetivos, La actitud diferencial hacia los grupos tiene la caracteristica
antes sefialada ; los integrantes de nuestros propios grupos sociales =~
son juzgados de distinta manera que los que no pertenecen a nuestiro~-
grupo,

La lealtad y los prejuicios son con frecuencia actitudes de -
pertenecer o no, a un grupo y esto es un obsticulo para llegar a conclusio

nes justag,

Las actitudes organizan los hechos:

La interpretacién que se dé a los hechos no depende intrinseca
mente de los hechos en sf, pues dicha interpretacidn se constituye de otros
elementos,la interpretacidn organiza log hechos y los interrelaciona, Las
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palabras, los pensamientos, los sentimientos, resultan con una significa

cién ’éspecial, seglin 1a forma en que se organizan, Las interpretacio ~

nes o agrupaciones de hechos, tienden a ser de tal naturaleza, que manti_(_e_
nen la actitud que existia anteg de la interpretacibén especifica, Es impor
tante, de acuerdo conlo anterior, que se separen los elementos interpre~
tativos de los hechos; con el objeto de ser imparcial se deben agrupar he~
chos diversos a fin de discriminar cual es la interoretacibn que se ajusta=

mejor a la realidad,

Las actitudes seleccionan los hechos:

La actitud ademés de organizar los hechos, los selecciona; an-
te un conjunto de informes objetivos respecto a un asunto, el ser humano ~
tiene la tendencia a seleccionar como hechos favorables aquellos que son =~
compatibles con la actitud y a soslayar o quitarles valor a los que no est&ﬁ
en concordancia con su actitud,

Una demostracidn de esa parcialidad al tratar y agrupar los he,
chos, esth en la creencia que algunos elementos tienen respecto a los ascen
508, en el sentido de que, si existe el deseo de ascender a alguien, siempre
se encontraré una razén que justifique dicho ascenso y también se encontra=
ran motivos para no hacerlo,

La deducéién que se obtiene de las anteriores consideraciones es
que no sdlo es importante reconocer que los demés pueden hacer una selec~

¢idn parcial de los hechos, sino que existe en nosotros mismos esa particu=

laridad de seleccidn, IWRIOTRCA AT
T



CAPITULO III

MEDICION DE ACTITUDES
GENERALIDADES

En el desarrollo de este tema, se pretende hacer 1o mis fa-
cilmente comprensible la forma en que las actitudes son objeto de medi
cldn, no obstante que ellas no pueden ser observadas de modo directo, =
pues tlenen que inferirse necesariamente de ciertas conductas; aunque -
‘son de carédcter intangible, son fenémenos que pueden medirse,

Lia medicibén de actitudes es de grén interés para la empre«
sa, pues la informacidn que se obtiene por ese medio, sirve como gufa
para la mejor aplicacidén de los procedimientos administrativos que se
pretende establecer o para una mejor adecuacidn de los que ya estin ~
en operacidn,

Es fundamental en la medicién de actitudes, el obtener el =
grado de precisidén 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 =~
serfa en el caso de Que se apoyara solamente en su relativo criterio ,
1o que no le permitirfa anticipar con base firme, las posibles reaccio~
nes que se suscitaran en los empleados,

El interés en la medicidn de las actitudes se deriva de dos=
principales funciones a cubrir; {(Newcomb: 1967, T, I, ps 188 ) una de «
las cuales es el que la medicidn coadyuve a una comprobacidn tedrica -
de las hipdtesis que se formulen, respecto a las condiciones en que las

actitudes nacen, persisten y se modifican,



La otra funcién proporciona a la medicién de actitudes un =~

utilitarismo préctico, por ejemplo, el poder dilucidar si 1ag actitudeg -

- ~de un empleado o un grupo estin cambiando. También para fines de

_ comparacién y contraste entre las actitudes asumidas por los empleados
o grupos de ellos,

Existen distintos procedimientos para explorar las actitudes
‘de los empleados y la disposicldn que entre ellos impera; algunos de di =
chos jrocedimisntos son sumamente aleatorios y carecen de un sistema =
propiamente dicho, por ejemplo, la observacidén en plair: 1nf_q;‘ma.1 del we
comportamiento y la conducta de los empleados,

Un procedimiento de la naturaleza antes indicada, es la ob~
servacion de ciertas manifestaciones verbales como las murmuraciones,
las cuales pueden llevar a conclusiones erréneas, dado que trasmiten in=
formes deformados que no pueden ilustrar fielmente sobre la verdadera~-
actitud del empleado, pues las murmuraciones apenas reflejan las postue
ras extremas de casos aislados y en cambio las actitudes moderadas que
pueden ser las de la mayorfa, posiblemente no llegan a plasmarse en for,
ma de murmuracidn (Bellows: 1966, p, 149 )

La falta de una medicién sisteméatica en los métodos indica=
dos, hace considerarlos como sumamente deficientes,

Las observaciones empiricas pudieran tener alguna utilidad
para los directivos que son capaces de intuir algunos aspectos de las actl
tudes de los empleados, pero este medio no es capaz de discriminar so~

bre la superficialidad o prof undidad de las actitudes,



Las actitudes de los empleados pueden deducirse de diferen~
tes tims de conducta, pero para un estudio metddico es necesario arre -
glar situaciones que permitan la observacién cientffica de esos tipos de -
conducta; una de las formas mas comunes de llevar al cabo dicha obser
vacién metbdica, es la de plantear preguntas de la manera que méis ade -
lante se explica,

Se ratifica que para analizar cientificamente las actitudes y ~
los factores que influyen sobre ellas es del todo indispensable aplicar un
sistema de medidas que permitan hacer una justa aquilatacidn,

Otro método para auscultar la disposicién de los empleados ~
consiste en anflizar las modificaciones operadas en factores, tales como,
el {ndice de cambios en el personal, el ausentismo y el volumen de pro =
duccidn, Sin embargo, dichos indices dan conclusiones que podrian ohe=
decer o causas distintas de las actitudes propiamente dichas, (Tiffin: ==
1966, p. 322 ),

De lo anteriormenie expuesto se colige que son necesarios sis
temas mas directos y exactos para la explbrfxciép de actitudes, uno de los
cuales como se indicb antes, consiste en aplicar cuestionarios o interroga
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 gondeo exhaustivo de la actitud que se
trata de investigar; se solicita a los empleados que los contesten con preci,
sidn y los envien a la direccidn de una organizacidn independiente, por -=-
ejemplo a la firma asesora a la cual la empresa ha encargado el estudio de

actitudes,



voryveracidada deievitar que lengan reticencias para manifestar su-~

ntre:otras:cosas,. que los empleados se conduzcan con la ma

V(ieré;zvl:ﬁaluAr;aiezarravdica en que mediante las contestaclones colectivas ,
se dlitione una impx'ésién de las actitudes del personal en general,

Para la investigacidon mediante cuestionarios, se ha creado -~
una técnica denominada " método escalares', cuyos cuestionarios estan
constituidos de tal manera que se pucda dilucidar, cuan intensas y con--
sistentes favorables son las actitudes de las personas, cuan y consisten
temente las mantienen, cuan ampliamente las aplican, etc,

Mediante dichos meétodos se asigna a las personas investigadas
la localizacidén que tienen en los puntos comprendidos entre los extremos
opuestos del apoyo o la oposicidn ante algiin asunto o cuestién. Asl -
pues, el propdsito de las escalas de actitudes es el de ubicar aun - - -
émpleado en un punto determinado de un continuo que va, desde actitudes
favorables a desfavorables.

La mayoria de 1as escalas de actitudes est&n formadas por fra
ses, afirmaciones o proposiciones, a las que se 1lama "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
de ellos, sus puntos de vista sobre los aspectos que quiere dilucidar la -

empresa.,

i
i
h
;




- 47 -

En los "métodos escalares' se hace la consideracién de que
1a actitud en un "continuo'’ en el cuil las actitudes de los empleados se =
distribuyen a lo largo de una postura extrema de actitud desfavorable, pa
sando por una postura neutral hasta una postura extremadamente favora=-
ble,

Lias escalas de actitud difieren entre si, en los siguientes =
aspectos ; método de elaboracidn, método de respuesta y base parala ~
interpretacion de puntuaciones ( Selltiz : 1965, p, 400 ),

La forma en que una escala efectfia 1a discriminacidén entre
los empleados, depende de la elaboracidn de la escala y el método de pun
tuacidn que se establezca,

Se usa la expresidén "

regpuestas actitudinales para las con
ductas a partir de las cuales se inician actitudes, principalmente las de -
naturaleza verbal,

Los "items' por separado en una escala de actitud, no son «
generalmente de interés por s{ mismos ; el interés radica en la puntuacién

total o en sub~puntuaciones que resultan para cada individuo en la combina

cibn de sus respuestas a varios "items',

Para la seleccidn 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 psicolbgicamente relacionadas con la actitud =
medida, Se pueden formular items con una relacién manifiesta de la acti-

tud que se mide, pero esa relacidn no tiene que ser necesariamente tan evi

dente, pues son méis ventajosos los items que aparentemente, no tienen nada
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‘que ver con la actitud que se estd 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 estin en distintos puntos a lo largo
de 1a dimensién 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 cuil se incluyen "items" que varfan

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

e grop o g 1

i et e 4 .



DIMENSION®S EN LAS ACTITUDES

Las actitudes tienen diversas dimensiones que a continuacibn
se anotan y que nos ayudan a la mejor comprension de ellas,

10.~ Saber si se est en lavor o en contra de élgo.

20,~ La amplitud del campo que abarcan las actitudes,

3o0,- La consistencia de la actitud,

40.~ La Intensidad de 1a actitud,

50,~ La saliencia de la actitud,

Las dimensiones de las actitudes antes indicadas, no son fm_[_
cas, Se podrian afadir otras, e incluso pudlera llegarse a la conclusion
de que alguna tenga poca o ninguna utilidad, sin embargo, se exponen -

v con el fin de poner de manifiesto, que son varias las maneras como pue
den estudiarse laé actitudes. Cada una de dichas dimensiones puede -
ser (til para un propdsito particular, (New comb: 1967, T, I, p. 188),

A continuacién se hace una descripeibn de las diferentes di=--
mensiones de las actitudes ,

Wn relacién a la forma de investigar cuantos empleados estan
a favor o en contra de algo, se hace una exposiciéon del procedimiento -
respectivo, en el presente capitulo, en la parte correspondiente a las -
"escalas nominales',

LA AMPLITUD DWL CAMPO QUR ABARCAN LLAS ACTITUDES

Muchas actitudes, amplian su Ambito a medida que aumenta -

el nfimero de los objetos y tOpicos que se perciben en funcién de un marco

e e o e e e, i



de referencia dominante,

Existen grandes diferencias individuales en relacién a lo =~
antes indicado, Dos empleados pueden estar en contra del gupervisor,
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 de ~
thpicos : 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~
denes, etc,

Probablemente resulta mas importante saber, que la actitud
del segundo trabajador tiene mayor amplitud que la del primero, que el
hecho de que los dos son opuestos al supervisor. Se puede saber mis =
de un empleado si se determina la amplitud del &mbito de sus actitudes ~
favorables o desfavorables, que si solamentie se investiga si en lo general
estd en pro o en contra,

L./ CONSISTENCIA DE LAS ACTITUDES

Se entiende como "inconsistencia' a 1a combinacién de res w
puestas favorables o desfavorables por parte del mismo sujeto,

Es conveniente no solamente conocer si un empleado estd 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 ambito cubierto por su actitud,



R B

. LA INTENSIDAD DE LAS ACTITUDES

- Si a un empleado se le plantea, por ejemplo, una serie de
Varfirmaciones que expresen diferentes grados de intervencidn de la ge-
rencia en los trabajos que se ejecutan en la empresa, instruyendolo =
para que indique, a.su juicio, cuil es la mejor forma de intervencidn-
para la buena marcha del trabajo, dari respuestas que manifiesten di
ferentes grados de intervencidn, desde la més pequefia posible hastaw
la més vehemente empleada, Ese interrogatorio estd dirigido a cono
cer el grado en que el empleado esta 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 cufinta energla sostiene-
su opinién: si muy enérgicamente, si con bastante energia, o si nole -
importa mucho la cuestibn, ocurra &sto de un modo o de ot?o. (New ~
comb: 1967, T, I, p. 186 ).

1.os estudios ex perimentales que se han efectuado sobre =
el particular, han llegado a la conclusidén de que aquellas personas =
que estin en favor de los grados méximos y minimos, son las que -
sienten el problema con m&s intensidad; esta estrecha relacidn 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 e =~
disposicidn, o sea de la misma actitud,

Se sabri més respecto a las actitudes de los empleados, en ~



el ejemplo (ltimo que se puso con respecto al control del trabajo por par
te de la gerencia, si se conoce la intensidad de sus actitudes y también+
el grado con que estin en.favor o en contra, que si solamente se conoce -
égte iltimo aspetcto.
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, Cuanto méis saliente es una
actitud en alguien, més fhcilmente serd expresada con
un mfnimo de estimulacidn externa ", (Newcomb :1967,
T. I, p. 186 ),

De acuerdo con la anterior definicidn, se colige, que cuan-
to més saliente es una actitud en un empleado, més facilmente aflora -
con un‘m'f.nimo de estimulacidn externa, por lo tanto, se congidera que ~
cuanto més saliente es una actitud en alguien, es decir, cuando se expre
sa con més espontancidad, ello se puede interprétar como que dicha ac-
titud tiene més importancia para la persona que la expresa, que una ac-
titud que se manifiesta solamente mediante una mayor estimulacibén, tan

teos o preguntas,
Las preguntas 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 hechd la pregunta directa,



CAPITULO IV

RSCALAS ACTITUDINALES

y menos que cinco unidades.

No se cumple con este requerimiento si se constituye una es
cala burda, en la cuél se asigne un puntaje de una unidad para cada res
puesta favorable a cualqulera de los " items' de la investigaclén en - -
L] Y

i

‘cusstidn y que dichos " items’ no hubieran sido proyectados, de tal ma

nera que todos fueran directamente al meollo del asunto y en consecuen
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 lograr{a una justa valorizacion de la actj
tud, ni podrian ser comparables los puntajes obtenidos por varios - --
empleados.

La situacion antes enunciada puede evitarse llevando al cabo
un anilisis de 1a "consistencia interna' de 1as respuestas a los distintos
"items' de una escala ,

Si la gran mayoria de los empleados que responden favorable-
mente o desfavorablemente a cada "item'', también responden de la mis-
ma manera favorable o desfavorable a todos los otros "'items', lo mas -

probable es que todos los "

items" tengan aproximadamente igual signifi-
cacidén para la localizacion de actitudes favorables.

Por lo tanto, deben descartarse los ''items' que no pasan la -



prueba de la consistencia interna, es decir, aquellos para los cuales -~
la frecuencia de las respuestas favorables o desfavorables, guarda po -
ca relacidn con la frecuencia con que la mayor parte de los otrog == -
"items", reciben respuestas similares por parte de los mismos emple -

ados,
 CONFIARILIDAD:

Para qlie un instrumento de medida sea confiable es necesa—
rio que éea consistente, La confiabilidad es tan importante en la escar—
la de actitudes, como en las unidades de medir que se usan para las co«
sas tangibles, por otra parte, no es muy ficilobtener la confiabilidad de
las escalas de actitudes,

Se puede verificar la confiabilidéd de una escala de actitudes
haciendo que los mismos individuos respondan a ella, dos o més veces ,
es la téenica que se llama "tes~ retest" Ser& mayor la confiabilidad de =
1a escala cuanto més aproximadamente se obtenya de cada individuo el =
mismo puntaje en todas las ocasiones que responda a ella, La escala se
ri considerada confiable en la medida en que cada individuo, al repetir ,
mantenga la misma posicidn relativa, alin cuando no se obtengan exacta«
mente Llos mismos puntajes,

La debilidad de la tdonica del "tes~cetest", esiciba en que 1o =
que realmente se mide puede ser los recuerdos de los sujetos o su motiva
cibén de ser consistentes, antes que la propia confiabilidad de la escala ,
Entonces la confiabilidad del "test'retest’ puede quedar elevado falsamen~

te,
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Se pueden dar"varios casos en la aplicacién del "test-retest'!
como aquella en que la confiabilidad 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 gentido o en
otro, De acuerdo con esas condiciones una escala exacta serf 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, si se toma en cuenta que a medida que el tiempo transcu
rre aumentan las probabilidades de que las actitudes de una persona e =
cambién también, se puede resolver este problema reduciendo el intervas
lo de tiempo a cero, mediante un sistema que a continuacidn se explica.
Se hace una escala con un nfimero de ''items" dos veces mayor que el ne~~
cesario mra la versidn final; se dividen los "items'' de la escala larga en~
dos mitades, haciendo que los "items' con nimeros pares compongan una
mitad de la escala y los "items" con nfimeros 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 posicidn relativa de acuerdo a cada =
mitad, més confiable es la escala, esta técnica se llama de ''divisién en ~
mitades",

Asf pues, para asegurar una conflablilidad mAxima, debe au =
mentarse el nimero de "items'” en la escala, Una escala corta no es —

muy confiable, Otra manera de aumentar la confiabilidad de una escala -



de actlludes é's aumentar la ccrtidﬁmhre de que cada ''item'' explora la -
m:l‘sma'iicutud, todos los "items'' se deberin referir al mismo estado de
disposicién. Cuan to menor es la ambigiiedad con que se percibe cada~
"item' dentro de un marco de referencia finico, mayor es la confiabili -
dad de la eseala, La mejor forma de evitar los "i{tems' ambigiios es ~

la de aplicar la prueba de consistengia interna.
VALIDEBZ

Se dice que una medida es "valida", cuando representa la -~
dimensidn que se esta tratando de medir fuera de toda otra influencia,
Bn el caso de la validez de las escalas de actitudes, ésto resulta difici],
puesto que las actitudes solamente pueden ser medidas de manera indi-
recta,

Como quedd establecido antes, las actitudes no son conduc-
tas, sino predisposiciones a la conducta, sin embargo solamente se les

>
puede medir mediante la expresién de una conducta,

El problema estriba, pues, en confirmar que las conductas
que se observen, estin precisamente determinadas por la actitud que -
se pretende medir y no por alguna otra conducta o por factores que no -
tengan relacidn con las actitudes,

La validez de una escala no es completamente independien-~
te de su confiabilidad, una escala v&lida, debe ser una escala confiablg
en cambio una escala confiable no es necesariamente vélida,

Un método para verificar la validez de las sscalas de actitudes qua

yo se consideranbastante confiables,consiste en verificar la consis ten



¢cia interna,  Cuando Se hace el anilisis de 1os "items", Se encuentra a

veceS que Se presentan dos o tres '

'constelaciones'’ de "items" en una es
cala, Se encuentra vinculacidén entre los "items” de cada una de las . -~
"constelaciones'”, puro estin ménos vinculadas con los "items" de las -~

otras ''constelaciones’. .

" La consistencia general, puede resultar-lo bastante sélida co-

“mo para pensar en una confiabilidad satisfactoria, no obstahte'qué la esca

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. .

%1 metodo principal para comprobar la validez de las escalas -
de actitudes, estriba en contrastar una forma de conducta con otra,

Generalmente las respuestas a las escalas de actitudes son ver
bales, sin embargo, las actitudes representan predisposiciones a reépon—
der de muchas maneras, independientemente de la manifestacién 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 respuestas -
verbales a las ascalas de actitudes, entonces la validez de la escala se ha
verificado de manera significativa,

Cuanto mavor es la variedad v el rango de diferentes conductas -
respacto a las cuales se infiere una actitud, existird mas seguridad en la va
lidez,; que las mediciones hechas apartir de una sola forma de conducta,

Ningiin método de medicién es aplicable, por s{ sblo, a todas las

dimensiones de las actitudes, Algunas de estas dimensiones han podido -

ser medidas con mayvor exito.



ESCALAS NOMINALES

;. Se-definen las escalas nominales de acuerdo con la siguien~
‘te descripeidn:

‘!"Una escala nominal, es la que consiste en dos o~
més categorias conocidas, en la que se clasifican
objeto, individuo o respuestas, El requerimiento

“bAsico para una escala nominal es que una perso=
na pueda distinguir dos o mis categorias significa
tivas al atributo que se estd considerando y deter
minar criterios para la colocacidon de individuos ,
etc,, en una u otra categorfa'. (Selltiz: 1965, p.
217 ),

Una forma es investigar cuantos empleados estin en favor o
en contra de algo, en ese caso se plantea la cuestidn 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 w»
asunto en cuestidn,

Es obvio que este método no mide el grado de asentimiento-
en cualquier individuo, la fnica relacidn especifica entre las categorias,
es que son distintas unas de otras, se ignora la implicacién del "tanto =
mas", oel " tanto menos' de la actitud que se estd midiendo y se usa~
si el objeto que Se persigue es investigar cuantos empleados estdn en =~
favor o en contra de algo,

La fuerza de las actitudes no puede aquilatarse por este =
camino, pues podria darse el caso, de que entre el grupo que se compu
td en contra de alglin asunto, se encontrara un gran niimero de perso «
nas que solamente estarin ligeramente opuestas, mientras que podrfa~

ser’ que un grupo méis pequeno tuviera una fuerte oposlclfm al asunto,



ESCALAS NOMINALES

Se-definen las escalas nominales de acuerdo con la siguien=
te descripeibdn:
"Una escala nominal, es la que consiste en dos o~
A mis categorias conocidas, en la que se clasifican
el objelo, individuo o respuestas., El requerimiento
bésico para una escala nominal es que una perso=
na pueda distinguir dos o mis categorias significa
tivas al atributo que se estd considerando y deter_
minar criterios para la colocacidn de individuos ,
etc,, en una u otra categorfa'. (Selltiz: 1965, p.
217 ).
Una forma es investigar cuantos empleados estén en favor o
en contra de algo, en ese caso se plantea la cuestidn o el asunto que se
4 " pretende dilucidar y se interroga al sujeto, de manera que solamente =
tenga dos alternativas, ia de estar en pro y la de estar en contra del
asunto en cuestidn,
- Es obvio que este método no mide el grado de asentimiento-
en cualquier individuo, la finica relacidn especifica entre las categorfas,
es que son distintas unas de otras, se ignora la implicacidn del ''tanto =
més", oel" tanto menos" de la actitud que se estd midiendo y se usa~
si el objeto que se persigue es investigar cuantos empleados estidnen ~
favor o en contra de algo,

La fuerza de las actitudes no puede aquilatarse por este o

camino, pues podrfa darse el caso, de que entre el grupo que se compu

t6 en contra de algiin asunto, se encontrara un gran niimero de perso -
nas que solamente estarin ligeramente opuestas, mientras que podria =~

ser que un grupo més pequefo tuviera una fuerte oposicidn al asurto,




Por lo anterior, el nimero de personas que mantiene una oposicidn no

ilustra con precisidn su significado social.
Este sistema que obliga sblo en uno o en otro sentido es = ?
inecesariamente restrictivo. (es preferible brindar la posibilidad de  ..
diversos grados de oposicidén o apoyo } .
Si los datos permiten la ordenacidn de los empleados en #
términos dé una actitud, es antiecondmico el uso de las escalas nomi~
nales, puesto que limitan grandemente la naturaleza de las medidas que

se pueden adoptar,

!




" ESCALAS DIFERENCIALES O DE INTERVALOS

: :Cuaridoj sé plantea al Administrador un problema en rela —-
qién con el personal, que requiera una investigacidn de los aspectos si
guienfes: conocer la fuerza de las actitudes que actuan en el personal, -

V‘bpo’der“discriminar si la actitud de un empleado es mucho méis favorable
'q-u’e la de otro, en la misma proporcibn 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 instrumen
tos de medicidn de actitudes méis precisos, es declir, escalas que sean-
camces 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 sefialado se denominan "de inter_
valos', las cuales también se conocen con los nombres de : "'escalas de
intervalos aparentemente iguales" & de "npariencia identica",

En dichas escalas de "intervalos", ademés de ordenar las -
posiciones en términos de mayor, igual o menor, las unidades que las =~
constituyen o intervalos de medida deben ser igualesa.

Para dar idea de la importancia que tiene el hecho de que ~
las unidades de las escalas de actitudes sean lo mfs iguales posibles,
se di el ejemplo de aplicacidn siguiente:

Para comprobar los cambios de actitudes ocurridas enel =

personal mediante 1a aplicacidn de diversos métodos, 2 partir de la -

hipbtesis de que métodos diferentes resultan eficaces con grupos dlsti_:l



tos y que si se hubieran, en consccuencia, aplicado métodos "directos" , en

grupos que solamente mostraran desconfianza y desagrado reciproco en =
grado relativamente pequefio y que para los grupos cuyas actitudes recipro
casg fueran muy desfavorables, se usaran para su cambio de actitudes mé =
todos més sutiles e indirectos,

La finica forma de camprobar la hipbtesis seflalada respecto a
la ajicacion de métodos directos e indirectos, serfa mediante la aplicacidn
de dichos métodos diferentes en muestras de grupos diferentes y luego me-
dir los resultados,

Pero la eficacia de los métodos citados, se podria probar - ~
siempre y cuando se tuviera la seguridad de que las unidades de 1a escala =
empleada en la evaluacién, fueran mis o menos iguales en puntos diferen —
tes de 1a escala ; si ello no fuera Seguro, no se podria 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 '"items' se forman con una - -
gradacién de tal naturaleza que permite, que un empleado esté de acuerdo -
solamente con uno o dos "items', que co;-responden a su posicidén en la -
dimension que se mide y esté en desacuerdo con las afirmaciones situadas
a los dos lados de los '"items' que se han seleccionado, se denominan - -
"DIFERENCIALES", (Selltiz : 1965, p, 402 )} entre las cuales estin las
de INTERVAL G5", que se conocen coulas diferentes denominaciones an
tes indicadas, -

Las escalas diferenciales para la medida de actitudes se -

asociacian al nombre de L, L, Thurstone, el cuil institurd un método para



seleccionar "itexﬁs" representativos de diferentes grados de actitudes fa
vorables, de una manera tal, que se puede asignar a los "items" valores
precisos en la escala ,

La escala de intervalos (diferencial) esth constituida por un
niimero de "items'', cuya posicién en la escala se determina mediante -
una clasificacibn llevada al ezl o por jueces. Existen varios métodos pa
ra asegurar los juicios en la posicidén de la escala, indicindose sdlamen=
te el correspondiente al método de lod'intervalos de apariencia idéntica’
que es el més utilizado comunmente .

Una escala de intervalos, segiln 1o indicado:

" ms aquella en que las distancias entre los pur -

tos del instrumento son conocidas, y en la que =

las distancias numéricamente iguales represemn-

tan distancias iguales a lo largo del continuo que

se esth midiendo ", (Selltiz: 1965, p, 402 ),

Una escala de la naturaleza citada, como ya antes se indicd,
permite comparar diferencias o cambios de actitud, toda vez que las dr
ferencias entrg una puntuacién de dos y otra de seis, es equivalente a la
diferencia entre una puntuacién de cinco y otra de nueve y a la diferencia
entre cualesquiera otras dos puntuaciones que se diferencian en cuatro =
punios .

De acuerdo con lo expuesto, para establecer una escala de =
"intervalos” , la operaci6n empirica basica consiste en aplicar un proce
dimiento mediante el cual se haga la determinacién de los intervalos co
mo iguales,

Para la seleccidn de los 'items' y su correspondiente valo~



racibén, en el método de intervalos, se sigue la siguiente secuela:

1,-Se formula una serie de "items", (afirmaciones) que es~

tén relacionados con la actitud que se trata de investigar y que represen
- ten todos los grados de apoyo u oposiclén con respecto a la actitud por -

medir, Dicha serie de "items' se obtiene mediante la consulta de diver

sas fuentes que tengan relacion con el asunto y cuyos "items' se redacw

tan de la manera méis clara y breve posible,
2,~Las afirmaciones correspondientes a cada "item'' se es~

criben en tarjetas, una independiente para cada "item'’,

3.~Las tarjetas son clasificadas por un grupo de personas =
competentes para el caso, en un cierto nimero de grados ( siete a once )
a las cuales 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, I, J y K, servirin para cla_
gificar las afirmaciones en ONCE GRUPOS,

b),= Sobre la tira '"A" que representa el primer -
grupo, se deberfn anotar aquellas afi»macio
nes que el clasificador considere expresen ~
el mayor grado de acuerdo con el tema, es -
decir, 1a afirmacién mis favorable a la ac
titud que se esthd investigando,

, c)e~ Sobre la tira "K" que corresponde al oncea-
vo grupo, se deberéin anotar las afirmacio ~
nes mis desfavorables, es decir, las que -
expresan la postura més contraria a la acti-
tud,

d).~ Sobre la tira "F'" que corresponde al sexto =
grupo, o intermedio, se deberén anotar las~
afirmaciones que expresan una posicién neu
tral, Es el grupo en el cual no hay ni incli
nacidén favorable, ni desfavorable,
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Sobre la tira "B" que corresponde al segunde-

grupo, se deberin anotar las afirmaciones »~

que se consideran mas favorables a la acti =

:c'udl1 después de las clasificadas en 2l grupo-
AT,

Es obvio que lag tiras a las cuales ya no se -
hace referencia, ¢l calificador dispondri las
afirmaciones de acuerdo con el grado de =~
acuerdo o desacuerdo expresadas en cada «
tarjeta,

Se indica a los jueces que la clasificacién =

aque hagan, deberi inspirarse, no en los pro

pios puntos de vista del calificador sobre el~
tema, sino en sus juicios acerca del carfcter
favorable o desfavorable de las afirmacio ~ =
nes,

De la manera indicada se obtienen las once clasificaciones, =

realizadas por los jueces,

cuyo orden va desde las afirmaciones, extre -

madamente favorables hasta las extremadamente contrarias,

Posteriormente las afirmaciones se analizan experimental~

mente, 2 fin de descartar aquellas que son ambiguas y elegir solamente

las que diagnostiquen en realidad una posicién en favor o en contra del ~

tema que se estudia,

En esa virtud se hace un anilisis de la consistencia de los =~

juicios para cada 'item'',

"

Los '"items" que son colocados por los exper

tos en grupos diferentes, son rechazados, pues muestran una dispersidn

demasiado amplia, que indica un desacuerdo importante .

Lios "items' que son colocados por todos los jueces en una -

categorfa, o en un nfimero limitado de ellas, son los que rmuestran ma ~

yor grado de consistencia,

Se hace una seleccibn final, tomando los '""items" que se en=
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cuentran repartidos uniformemente a lo largo de 1la escala, desde una posi-
cién extrema a la otra,

Eu vista de que, inicialmente se toma un nimero mayor de
Yitems", que los necesarios para la escala definitiva, es posible elegir, en
filtima instancia, diez 6 quince "items" que se encuentren diseminados en -
ftj\do el conjunio y que han sido valorados consisieniemente por los jueces .
(Tiffin: 1966, p, 325 ),

Otro autor indica 4ue se pueden retener 15,20 6 30 "items''

""De tal manera que se pueda calcular que hay una

distancia igual entre elos, de acuerdo conla -

mediana de distribucién de cada pregunia ",

(Pardinas: 1969, p. 96 ). :

Thurstone después de algunas experiencias anteriores ha
seguido en general la préctica de incluir 22 "items", espaciados aproxima
damente a distancias de media unidad desde uno a once,

Para el tratamiento cuantitativo se le asigna a la clasifica
cidn "AY el valor de uno y a la clasificacién "F'" el de seis, a la clasifica -
cién "K" el valor de ouce y as{ sucesivamente,

A las afirmaciones que hablen fuertemente en favor del te
ma se les da un alto valor ( o bajo ), alas que se opongan fuertemente re-
ciben un velor bajo ( o alto ), y a las que estén entre esos extremos se -
les dan valores intermedios,

Para asignar un valor Gnico en la escala a cada empleado-
se sigue el procedimiento siguiente:

Se entrega al empleado el cuestionario en el cuél los valores
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ala no estin anotados y en cuyo cuestionario los "items' se dis-

“ponen_al azar; .y no por sus valores en la escala,

Se insiruye al empleado, en el sentido de que marque en el ~

'o‘,a'quellas afirmaciones con las que esté de acuerdo o las dos

“o tres afirmaciones més cercanas a su posicibén.

L.a posicidn en la escala de cada empleado, resulta de calcu-

~lar el promedio de los valores enla escala de todos los "items" que ha -

171’iva:i‘zcé.§10-

IEs lbdgico que una puntuacidén mayor representa una actitud -
més favorable sobre el tema, que una puntuacidn més baja ,

T.as puntuaciones més altas y més bajas indican los dos extre
mos de la actitud,

Se considera el método escalar de intervalos iguales, como -
satisfactorio, en lo que respecta al propdsito especifico de ubicar a un ~
empleado en una posicién determinada a lo largo de un CONTINUO desde
la mAxima aprobacidn de algo, a la méxima oposicidn,

Sin embargo , dicho método no informa sobre 1a intensidad =
con que se tiene una actitud, en virtud de que cada 'item' 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 asf{ mismo se ig~
nora su consistencia,

En el apéndice nfimero 1 ; se ilustran los "items' de una es-
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. c_;alar tipo Thurstone, tomados del estudio de Mac Crone sobre las actitg
_des hacla 1os nativos cn Africa del Sur. (Selltiz: 1965, p. 404 ).
: Si una escala de tipo Thurstone es totalmente fiable y si en-.
i‘ogq una sola actitud, méas que un complejo de actitudes; un empleado -
.dclgér&, en teoria, anotar solamente los "items' que se encuentran in -
ﬁediatamente contiguos en la escala de valores, En cambio, silog =~
. ”Ltems" marcados por &1, se extienden ampliamente a lo largo de log -
items'' no contiguos, la puntuacidén obienida de esta manera, no tiene -
el mismo significado que la puntuacién obtenida en otra de menor exten
sibn,
8¢ hacen algunas objeciones a las escalas de actitudes de ti_
po Thursione, A continuacién se anotanlas principales objeciones y la
contrarréplica que generalmente se hace de ellas.
En primer término, se argumenta que representan mucho -
) trabajo en gu elaboracitn, Efectivamente es un procedimiento laborio
i so el que requiere la construccidn de esas escalas, pero debe tomarse -
en cuenta que la medida exacta de actitudes, es en si, un asunto bastan~

te complejo, por lo cual no es de suponer que se pueda llegar a una juse

ta valoracion de las actitudes mediante métodos simplistas,

En segundo lugar, se arguye, que siendo la puntuacidn indi~-
vidual, la media o mediana de los valores de los distintos 'items" mar-
cados, puede darse el caso de que actitudes esencialmente distintas se
expresan en la misma puntuacién; Lo anterior tiene relacidén conla =~

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--.

"tuacic'm resulta inadecuado tratar de medir actitudes por técnica alguna,
Dicha eritica también se hace a otros tipos de escalas de actitudes,

En tercer lugar, se hace la objecidén de que el grado de los -
valores de la escala, asignados a los "items'' estln influfdos por las —
propias actitudes de los jueces que hicieron la clasificacibn,

La objecién anterior ha sido sujeta a estudios experimenta-
les, algunos de los cuales han llegado a la conclusidon 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 distan
cias enire ellas, sin embargo, debe hacerse notar que:

"Incluso aquellos estudios que hallaron diferen=

cias marcadas entre 108 grupos de jueces, por«

lo que se refiere a los valores absolutos de 1a «~

escala, asignados a los items, hallaron una alta

correlacion con el ORDEN DE RANGO en el que

los jueces con actitudes distintas, ordenaron los.

items a lo largo de 1la 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 pro
porcionan base para afirmar que un empleado tiene una actitud més o -
menos, favorable en relacibén con otro, ‘

Los apéndices B y C son dos escalas tipo Thurstone, para -

determinar la manera de sentir en general de los empleados con respec

to a su compafia,
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ESCALAS ADITIVAS

Un método escalar mis expedito que toma en cuenta la -~ =
amplitud, la consistencia y la intensidad de las respuestas actitudinales
es el constitu'fdo por las escalas denominadas aditivas.,

E1 método citado tiene la ventaja de que los valores en las -
escalas estln influidos por el grado en que los individuos estén en favorw-
o en contra de las afirmaciones que comprenden dichas escalas para de-
tectar las actitudes,

La escala aditiva més frecuentemente utilizada en el estudio
de actitudes es la propuesta por Likert, para cuya constitucidn no se re
quiere la intervencidn de expertos y tiene ademés la ventaja sobre las .
escalas de intervalos de proporcionar una rhé.s amplia posibilidad de ==
respuestas, Toda vez que, en las escalas aditivas el empleado puede ~
responder a cada "item" en varios grados de acuerdo o desacuerdo,

Las escalas aditivag también se conocen con el nombre de ~
escalas de anotaciones anadidas; como las diferenciales o de intervalos-
estin formadas por una serie de "items' ante los cuales.se obtiene la ~
reaccién del sujeto.

En las escalas ac'iitivas no se pretende que los "items' se -
distribuyan uniformemente sobre una escala fav'orable-desfavorable, o
cualquiera que sea la dimensién medida; solamente se toman en cuenta-
1o ""items" 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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i Las-afirmaciones en las-escalas aditivas, tienen cada una

cinco’tipos de contestaciones; '1kas cuales estan representadas por los ~

'no estoy seguro "', D, " en desacuerdo"
Uy en desacuerdo” .

~“Al’aplicar la escala, cada "item" es rodeado con un-cireu

loen’el'simbolo que represente el sentir del empleado en cada una de -

las afirmaciones.

v k Relows : [ 1966, p, 158) indica sobre el particular:

"Las distribuciones de estas cinco categorias pare-
cian aproximarse a una curva normal de distribu-—
cidn, e indicaban a Likert l1a posibilidad de anotar -
las partidas de manera muy sencilla, en vez de ---
exigirle a un grupo de jueces que justipreciaraen -
donde deberian de caber en un continuo.- La distan
cia en que una respuesta expecifica se apartaba del

medio (promedio' del grupo recibia un valor, indi—

cando cuan lejos del promedio se encontraba ",

Se puede dar la puntuacién siguiente para las respuestas a
las proposiciones:
5. para MA: muy de acuerdo, apruebo decididamente, con

forme firmemente, completa aprobacion,

4, para A:; De acuerdo, apruebo, conforme, aprobacion,

8. para ? : No estoy seguro, indeciso, neutralidad,
2. para D : Wn desacuerdo, desapruebo, inconforme, desa

probacidn incierta ,

i
3
I
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1, paraj_\i[l)_: Muy en desacuerdo, desapruebo decididamen~
te, inconforme firmemente, desaprobacibén total,

Tamhién se puede dar a las respuestas favorables una pun=—
tuacidn positiva, y negativa a las desfavorabhles.

En la construccién de las escalas "tipo Likert! se sigue el
procedimiento siguiente:

Primero,~ Se formula una bateria inicial de afirmaciones =
relacionadas con la actitud por medir, las cuales se redactan conla ma
yor claridad posible y deben comprender una amplia gama que vaya de ~
1o extremo a lo moderado, tanto en lo favorable, como en lo desfavora~
ble, es decir, incluir&n tanto las posturas claramente favorables como
las desfavorables,

La baterfa no debe incluir ninguna premisa que pueda con =
siderarse "'neutral”, en vista de que este método de puntaje depende de
clasificar todos los "items' como favorables o desfavorables,

Segundo,~ La baterfa 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 & -
quienes se va a aplicar la escala, instruyéndolos para que respondan a
los "items" como lo harian si la escala ya estuviera completa, Se =
les pide como se indica antes, que en cada ''item' rodeen con un circu
lo 1a categoria que representé su sentir, Posferiormente se analizan
las respuestas a todos y cada uno de los "items" para determinar su -

consistencia interna,
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"Aquellos items que reciben respurstas favo-
rables por parte de individuos que, como gru
po, no responden a la mayoria de los otros =
items en forma favorable ( o viceversa } se =
descartan, considerindose que no detectan las
mismas actitudes que los otros items, (New~
comb : 1967, T, I, p. 209 ),

Hay ocasiones en que el proceso de eliminacidn 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 6pti‘ina confiabilidad, si la esca~-
la fué debidamente realizada y si se empled, por ejemplo, el método de
divisidn en mitades, referido en la pigina 55 ,

Tercero,~ Las respuestas a los "'items' son calificadas de
la manera antes indicada, en tal forma, que a una respuestsz que indi =
que una actitud mis favorable se le adjudica la puntuacién més alta, No
tiene importancia 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 direccidn que indican respecto de la actitud,.

* Para uné. mejor comprensibn de la forma de otorgar los ==
puntajes a lag respuestas, se expone detalladamente el procedimiento ~
respectivo en la forma siguiente:

a),= Se determina =i las respuestas favorables recibiran -
un puntaje alto o bajo,

b).~ Las respuestas alas afirmaciones en términos favora
bles se computan de la manera siguiente:

Cinco, si el acuerdo'es grande, cuatro, si es un acuer
do simple, tres, si la respuesta es de inseguridad, des.

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 clagifican de manera - -
opuesta, es decir:

Cimeo, si hay desacuerdo definitivo, Cuatro, si el desa
cuerdo es simple, Tres, sila respuesta es de insegu
ridad, Dos, sies un acuerdo simple y Uno si el acuer

do es total,

MA A _? D MD,  Afirmaciones en tér
(5) (4) (3) (2) (1) minos favorables,
MA ? D MD  Afirmaciones en tér

A.‘-.
Mo @ 6

La forma antes expuesta, de otorgar logs puntajes a ~

N
-
—
&

minos desfavorables

las afirmaciones en términos favorables y desfavorables, se inspiran -
en la consideracidn psicoldgica de que, el acuerdo con una afirmacidn -
.desfavorable equivale al desacuerdo con una afirmacidn favorable y el ~
desacuerdo con una afirmacidn desfavorable equivale al acuerdo con una
afirmacién favorable,

Cuarto.~ Como se observa, cada "item'' recibe un puntaje -
propio; la puntuacién que obtiene cada empleado, eg la suma de los pun~
tos individuales obtenidos o la suma algebrafca de las puntuaciones de -
las respuestas a todos los "items'" , la cual es interpretada como su po-
sicibn en la escala de actitudes favorables~desfavorables correspondien
te a la actitud que se mide,

En la escala en cuestién, el puntaje mAximo que es posible -
obtener, resulta de multiplicar el nfimero de "items'' por cinco, y el =
puntaje minimo posible resulta de multiplicar el ntmero de "items" -
por uno .

La puntuacidn total de las afirmaciones representa la inten~



sidad>- de-ylav'—"fvue'rz'a" :clei_l;as pr"opia;s actitudes del sujeto, valoradas por é1

mismo,

~MUtilizando veinticinco afirmaciones aproximada—
~mente, cada una de las cuales vaya seguida de eg
”t»as cinco contestaciones graduadas de aprobacidnm
la’ suma de los puntos correspondientes a las res -
puestas constituye la medida de la actitud del suje
- 'to hacia el objeto de 1la escala, Como este siste
ma puede adoptarse utilizando inicamente afirmam
ciones que varian entre la indiferencia (que es el=~
punto central de la gama dec actitudes) y el extre =
mo favorable de la escala, pueden eliminarse 1las
afirmaciones desfavorables de la misma, Likert-
ha demostrado que este método de actitudes arroja
una correlacibén de 0 . 80 con respecto al sistema
més pesado de Thurstone " (Tiffin; 1966, p. 329 )

Quinto,~ Se hace un anilisis de las respuestas y una elimi-
nacibén de los "items' de acuerdo con los siguientes criterios:

" Son analizadas las respuestas para determinar
cual de los items discrimina més claramente en =
tre los individuos de méAs puntuacidon y los de me =
nor puntuacidn en la escala total, Por ejemplo ,
las respuestas de aquellos sujetos cuyas puntuacio ;
nes totales se hallan en el primer cuartil y las res : ) i
puestas de los del ltimo cuartil pueden ser anali-~ :
zadas para determinar para cada ltem el grado en-

que difieren las respuestas de estos criterios"

(Selltiz: 1965, p, 412 ),

"Lios items que no muestran una correlacidn sustan
cial con la puntuacidn total, o que no facilitan res =
puestas distintas de las que puntuan alto, as{ como-
de las que puntuan bajo en la totalidad el "test”, =.
son eliminadas para asegurar que ese cuestionario~
es "interiormente consistente'’ , es decir, que ca =
da item estd relacionado con la misma actitud gene
ral "', (Selltiz: 1965, p, 412)

Ventajas de las escalas tipo Likert sobre las escalas tipo -

Thurstone,

a},~ BEs un sistema para medir actitudes hasta cierto pun~



-5 -

to més sencillo que el de Thurstone,

b),~ Evita el que necesariamente haya que utilizar
“afirmaciones desfavorables,

c).- Permite la utilizacién de "items" 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 "item" que -
se comprueba empiricamente consistente con
la puntuacidn total puede ser incluido,

d). - No requiere la intervencidén de jueces o Arbi -
tros para valorar las afirmaciones,

e).~ "Después de haberse ensayado y comparado -
numerosos procedimientos, el método ideado
por Likert resultd producir consecuencias de
un alto indice de correlacidn con métodos ~—
mas complejos "' (Tiffin: 1966,p.328 ),

£J.- "Parece ser una escala méas fiable que una del
tipo Thurstone del mismo niimero de items, -~
Dentro de estos limites 1a fiabilidad de 1la es»~
cala aumenta conforme se incrementa el nii -
mero de posibles respuestas alternativas ; la
escala tipo Likert permite la expresidn de va-
rios grados (cinco generalmente)de acuerdo~
desacuerdo,en tanto los items de 1la escala ~
Thurstone dan opcidén a una eleccidn entre dos
respuestas alternativas solamente''(Selltiz :
1965, p. 412 ),

; gle- Una escala tipo Likert permite obtener una -

p ilustracién mas exacta de la opinién del emple
. ‘ ado sobre la actitud que se investiga, en cada

: "item" por el rangode respuesta a que es su~

ceptible cada proposicién,

Desventajas de las escalas tipo Likert:

a)e= Como las escalas de tipo Thurstone, también
reciben 1a critica de que la puntuacidn total de
un individuo no tiene una clara significacién, -
en virtud de que diversos tipos de respuesta a
los distintos "items" pueden arrojar las mis-
mas puntuaciones, Ello no es necesariamente
una dificultad seglin se explica a continuacidn,

{
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"Algunas de las diferencias en los tipos de res=

puestas que llevan a la misma puntuacidén pueden

ser interpretadas como un error, desde el punto

de vista de 1a actitud que se mide, més que como
verdaderas diferencias en actitudes y que quedan
obscurecidas por puntuaciones idénticas, El he -
cho de que la escala contenga un niimero de - -
items, significa que estas variaciones enlos - -
items, individuales no relacionados con la actitud
que se mide pueden cancelarse mutuamente.,

Se da el hecho, ademAs, de que formas dis~
tintas para la obtencidn del mismo lugar pueden =
ser equivalentes desde el punto de vista del obje -
tivo de la medida a que sirve ' (Selltiz: 1965, =~
p. 214,

b)e~

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,

No tiene la escala tipo Likert, la ventaja de las escar
las de intervalos en el sentido de poder medir los =
cambios de actitudes. Ni permite estimar cuanto es
més favorable Ila actitud de un empleado en relacién -
con otro, sin embargo, las escalas tipo Likert permi=-
ten hacer 1a clasificacién de los empleados en relacidén
con su actitud favorable hacia un determinado objeto,
Puede ser, en {iltima instancia, la base para una pri=
mera ordenacidn de los empleados en la actitud que se
mide,

En el apéndice ntmero "B , se ilustra una
escala de tipo Likert correspondiente a las actitudes =
hacia los negros, (Mair : 1955, p, 82 ),



WSCALAS ACUMULATIVAS

1.a5 escalas acumulativas, como las anteriormente descritas
2 s -
estan formadas por cerles de {tems con los cuales el interrogado muestra
acuerdo o desacuerdo,

'Bn una escala acumulativa, los {tems estan -

rclacionados unos con otros de forma tal que ,

idealmente, un individuo que contesta favora—

blemente al {tem 2, también contesta favora--

blemente al {tem 1, y una persona que conles-

ta favorablemente al {tem 3, también lo hace -

favorablemente a los {tems 1 y 2 ; ete.” - - -

(Selltiz ; 1965, p, 1151

%1 puntaje de un individuo es el que corresponde al recuento
de los {tems que ha contestado favorablemente.

Los {tems pueden ser presentados en la escala en orden al -
grado de favorabilidad ; o bien pueden disponerse al azar , No se inten
ta determinar si los intervalos entre los {tems son iguales, por lo cual -
las escalas acumulativas en la practica son escalas ordinales.

Una de las primeras escalas que se utilizaron para la medi
cidn de actitudes fué 1a de Rogardus de ''distancia social” , como se indi
¢ en al cap. primero , respecto a los antecedentes histéricos de dichas
mediciones, la cuil se construvo con la intencidén 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 podrian ser admi-
tides. A la persona que se le aplica la escala, se le hace la siguiente
pregunta:

"Reconoce usted libremente, que si se dejara us-
ted guiar Ginicamente por sus sentimientos, los -
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miembros de las razas o palses que figuran
enla lista siguiente les permitiria usted ocu
par las siguientes posiciones:

1.~ Los admitiria a relaciones estrechas de -
parentesco politico por matrimonio.

2,- Como amigos personales en su club,

3.~ Como vecinos de la misma calle en que -
usted vive.

4,- Admitirfa que pudieran encontrar empleo
y ocupacidn en su palis,

5.~ A que adquirieran ciudadania en su pafs.,
6.~ Como visitantes solamente de su pais.,

7.~ Los excluirfa totalmente de su pafs ', - -

(Pardinas: 1969, p, 94 )

Por lo antes indicado se observa que el interrogado debe
indicar las relaciones que el admitiria entre miembros de cada grupo, en
esa virtud su actitud es medida por la aproximacién de relaciones que es~
t& dispuesto a aceptar,

Los items fueron seleccionados por razonamiento lbgico,

Como en las otras escalas, el contenido del {tem debe to-
marse en cuenta para decidir si la respuesta''si", se puntiia como favora_
ble o desfavorable, Por ejemplo en los items 6 y 7, que son afirmacio=
nes de exclusién, el hecho de no circularlas, representa una respuesta fa
vorable a estos dos items,

Si un individuo no circunseribe el 3 ('como vecinos de la
calle en que vivo''), la 15gica hace suponer que tampoco circunscribird -~

los items 2 y 1,




En la escala de diét#r;c:ia social de Erogardus en algunas -
ocasiones se presenta algin contrésent—ido en las respuestas, sin embargo
es poco frecuente que todo un grupo‘trastmun los items. Los aparen-
tes contrasentidos pueden deberse a la intervencidn de algin factor distin_
to ala propia actitud del individuo, i

Como se indicd en los antecedentes histéricos de los estu
dios de éctitudes, después de la aparicidn de la escala de Bogardus en -
1925, al finalizar esa década se comienzan a aplicar las escalas tipo - -~
Thurstone y Likert, con lo cuil se desvia la atencidén de las escalas acu -
mulativas y no es sino hasta el comienzo de los anos cuarentas cuando -
resurge cl interés en este tipo de escalas,

En una escala acumulativa perfecta, podria saberse por-
ejemplo que todos los individuos con una puntuacidén de 2 en la escala , -
estarin de acuerdo con los item 1 y 2 , pero no estimarid como positivo
el item 3, Por lo tanto, una escala seré perfecta o casi perfecta :

7Si es posible ordenar todas las respuestas

de cualquier nimero de interrogados en un

esquema de la forma sigutante ' (Selltiz : -
1965, p. 418 ) .

~ Dice Vsi’ al ' Dice "no" al I

» Puntuacidén ' item ! item ,
[albeistaiait L . |
: i
: 8 2 1 P32
: i - \

3 t X X X f
i .2 ) ! X ! X

1 o X X X

0 X

PGS ooraay

U, M, A n,
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En ¢l citado esquema sf se mantiene una puntuacién deter :
“ivinada’en una serie de items, dicha puntuacion tiene siempre el mismo =

significado, orlo tanto conociendo la puntuacidn de un individuo se puede

“decir exactamente, sin consullar ¢l cuestionario, qué "items' ha marca -
R - » N = 3

ﬁa’s escales acumulativas perfectas o unidimensionales -
pi‘i\étjcéinéﬁie no se eﬁcuentrau en la investigacion social, aunque pueden
ébhéﬁ'iztififiée: aproximaciones de ellas,

| En el apéndice C se ilustra la escata de tipo Bogardus ob

tenida de Selltiz ( 1965, p, 416 } .
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LA k‘M‘ofﬁ IFICACION Dx.g:i-'Ac'riji‘rU‘i)nr:s
' EL CAMEIO EN LAS ACTITUDES ' '

Uno de los objetivos principales, del prescnte capitulo, es
el de hacer comprensible el porqué las actitudes no cambian y asi mismo -
llégaf al entendimiento de las razones por las cuales si se produce su -~ =
cambio, Se pretende a la vez proporcionar la explicacién del como y =
el porqué existen influencias que afin estando potencialmente 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 interaccibén de su ~ -
ambiente, confrontan la accion de ciertas fuerzas que producen un influjo
incesante, el cnil es experimentado por los individuos de diversas mane~
TaSe

Por 1o tanto, es un principio general establecido, el que -
la conducta del ser humano, esti influida tanto por factores internos como
externos, los cuales inclinan a la persistencia o al cambio en las actitu_
des .

Para el estudio del cambio de actitudes, se requiere hacev
el anilisis de las influencias que operan en favor del cambio de actitudes -
y el de los que act@ian 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 presentardn

influencias que operaron sobre dichas actitudes, como se explica mas -

adelante.



“Fl:cambio en relacidn con las influencias externas:

Como Sr's axplicod parcialmente en el capitulo Il con relacién -
aklia caracteristica No. 1/ p. 27 ), las actitudes se forman, por las expe
riancias que sl individuo ha adquirido, con la salvedad de que no todas -
las prrsonas necesariamente asumen las mismas actitudes por axperien-
cias similares,  Sin embargo =xisten, algunos efectos generales deriva
dos de ciertas influencias, en los que se puade hacer caso omiso da las -
diferancits individuales,

Tn relacion con 1o antes indicado, existe un principio general
demostrado en una seris de experimaentos, del cuil se daduce : que una -
mator familiaridad con objetos, hacia los cuales existen actitudes que no
sean muv intensas, la familiaridad hace que se puedan modificar esas -~
actitudes, siemmre * cuando la expariancia an ese sentido sea predominan

temante favorable o desfavorable con respacto a asas 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 soctales, indica que, los efec
tos que esas influencias producen, tienen rﬁayor eficacia en el cambio de
actitudes si dichas influencias son experimentadas directamente por el -
individuo y en consecuencia entrafan una experiencia que ha sido palpada,

El ser humano se preocupa més de los problemas que le ha tocado vivir,

que por aquellos de los cuales solamente tiene refencia.

. Los marcos de referencia en relacidon con el cambio de actitudes,

’["oda vez que lag actitudes no suelen cambiar antes de que -
los marcos de referencia no hayan cambiado de alguna manera, se hace -
indispensable exponer los pormenores que tiene este asunto,

Los procesos en la formacidn de actitudes estin determina ~
dos en forma importante por los principios de la percepcién:

La percepcidén que h;me un individuo de un objeto es selecti~~
va, nunca toma en cuenta todos los aspectos del objeto. Por ejemplo,
al ver un obrero una miquina, solamente observari o seleccionard - -~
las caracteristicas que le indican que se trata de un mecanismo, en --
cambio el encargado del montaje de maquinaria observari otras caracte
risticas y por {iltimo el responsable del mantenimiento perecibiré otras -
muy diferenteé. En el ejemplo indicado, tanto lo que se observa como
1o que hacen las personas citadas seri el resultado de la selectividad =~

de la cual dependeré el tipo de conducta que elijan sobre el particular,
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Los objetos’pre\)iam'gnte experimentados, tienden a ser per-
cibidos en un contexto da'clo'(‘ﬁ’l‘élrc‘o de referencia ), determinado por la-
experiencia pre‘;ia. ' .

Los objetos que son motivo de actitudes, son suceptibles de
ser visualizados desde diferentes puntos de vista, Por ejemplo, un re -
loj checador puede sar visto par un suparvisor :omo “in auxiliar valioso-
en el control de las entradas y salidas del personal, pero para un obrero
el aparato citado puede constituir un elemento desagradable.,

{omo se explicd también en el capitulo I ( p, 27 ) las acti-
tudes gue un obrero tenga con respecto a algo, son en funcién de su mar_
co de referencia personal,

La actitud de un empleado hacia ciertas politicas de una - ~
compaifiia, esti determinada por el marco de referencia dentro del cual -
las percibe, Una vez que ha adquirido una actitud hacia esas politicas ,
su actitud incluird un marco habitual de referencia como la parte percep
tual de su disposicidn a actuar, percibir,pensar y sentir en relacidén con
dichas politicas., En el caso de que dicho empleado llegue a percibir -
dichas politicas en otro marco de referencia, la actitud de ese empleado
puede cambiar,

Considerando que en la actitud existe una disposicién a per-
cibir los problemas dentro de un cierto marco de referencia, no se pue_
de decir que la actitud determine ¢l marco de referencia, pues es una -
parte de ella misma, Es importante hacer notar como se indicd antes,
que la actitud de una persona hacia un problema especifico no suele -~ -

cambiar antes que su marco de referencia haya cambiado,
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La aectitud 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 ntra cosa; y dicho marco de referencia puede influir in

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 solamen
te a la parte perceptual del estado de disposicidn que constituye una acti~
tud.

Si existe una vinculacidn entre dos actitudes especificas, es -

probable que ello ocurra porque en el individuo ambas actitudes se apoyan

en un marco de referencia comfn, entonces el individuo estd predispues ~
to a percibir las cosas hacia las cuales tiene actitudes relacionadas den -
tro de un marco comiin y en ese caso las actitudes relacionadas se refuer
zan mutuamente
; Una actitud general puede determinar una actitud especifica ~
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 especifica,

Un ejemplo de 1o antes expuesto seria el siguiente: Supdnga-
se que el consejero de una empresa tuviera una actitud general que &1 =~
mismo considerara como liberal; la cuil incluirfa un marco de referen -
cia dominante para percibir los problemas en tdrminos de ''los derechos
de los trabajadores', Por lo tanto si en"su empresa se iniclard un con-

flicto laboral, &l lo percibiria de inmediato en términos de su marco de~
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referencia dominante ¥ en consecuencia adoptaria necesariamente una -
actitud pro-obrera., En cambio, otro funcionario de la propia empresa
que tuviera una actitud general que se pudiera calificar como "de reti~
cente para los derechos de los trabajadores', el cuil a su vez incluiria
un cc;rrespon(liente marco de referencia dominante, que haria que per -
cibiera los problemas en términos de los "derechos de la empresa", -
por lo tanto ese marco de referencia lo llevaria en la situacién conflic-
tiva antes indicada y adoptar una actitud "pro-patronal’, En ambos -
casos la actitud general ha proporcionado un marco de referencia pron
to a percibir la situacidn especifica, que determina la actitud precisa,
Por lo tanto la actitud general habria proporcionado el marco de refe =
rencia, pra el desarrollo de la actitud especifica,

A medida que el individuo adquiere marcos de referencia -
habituales para percibir las cosas, las actitudes tienden a hacerse més
sdlidas,

Lios marcos de referencia vinculados a metas importantes -
para el individuo, tienen supremacia con respecto a otros, de tal ma ~
nera se forman sistemas de valores y actitudes amplias y generales,

Importancia del lenguaje en la seleccidn de los marcos de refe -
rencia,

E1 hecho de percibir los objetos o situaciones, en un marco
de referencia determinado, antes que en otro, tienen mucha relacién -
con el lenguaje,

Al identificar un objeto mediante una palabra, esa palabra -
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‘deterfninéré el mlarcm de referencia. que se presentari, Por ejemplo, =~
sl .unrempleado de nuevo ingreso, al hablar por primera vez con otro ~ =
empleado, oye que este tilda a la compaiiia de "explotadora', quedari in -
clinado a pensar asi respecto a dicha compafia ; o de una manera muy di=-
ferente, sien la primera referencia se hubiera calificado a la empresa co
mo "justa'',

Si un marco de referencia no se ha formado inicialmente =
por i{ndices verbales, como seria el caso de constatar personalmente por -

el empleado una accibn arbitearia de la empresa, el rétulo verbal vendrs -

despues, adjudicindole la palabra "injusta" a la compaiifa ; cuyo calificati~
vo hari rr}&s tarde extensiva a la compania en otras situaciones, concluyen
i do que ella actua con injusticia sisteméaticamente .
Por lo antes indicadeo, si un acontecimiento que ha sido ob -
servado directamente por un individuo se le presenta por primera vez en -
'g términos de una determinada palabra, el acontecimiento tiende a valorar -
se dentro del marco de referencia que le suscita dicha palabra,

En relacidn con este asunto, es importante aludir al térm_i_
no "ESTEREOTIPOS VERBALES", que los psicdlogos sociales emplean, -
entendiendose como tal:

"E1 significado de una percepcién estandarizada

en grado sumo de todos los miembros de una cla

se de objetos o , en especial , de una clase de =

personas "' (Newcomb : 1967, T, I,, p, 258 ),

También existen esterzotipos privados, -independientes de -

los estereotipos compartidos dentro de los grupos,

Los estereotipos compartidos en los grupos, en la prictica
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estin asociados con palabras, lo cull no ocurre siempre en el caso de los

eslereotipos privados,  El término "estereotipos verbales", no solamen
te ’se“ refiere ’a las palabras, sino también a las percepciones estandariza-

das a que aluden las palabras. Se pone énfasis en que las palabras pueden

aces en la,induccién de las actitudes, no solamente en lo que -

nfltijo- de 1os Sistemas de Valores en los Marcos de Referencia
‘> dominantes:

La;s act,tiudes de un empleado hacia diversas cosas no se en
cuentran aisladas, se integran enun sistéma, que predispone a percibir :-
los objetos en términos de un interés personal relacionado con ciertos va=-
lores centrales, que funcionan como marco de referencia comfn en diver~
sas situaciones,

Las actitudes de un obrero hacia los dispositivos de seguri
dad en la fibrica, con respecto al servicio de enfermerfa, hacia el confort
de la seccidn de aseo, etc., estn determinadas por su predisposicidn a ~
percibirlas en funcién de UN VALOR, (en este caso su bienestar fisico) ~

de ese modo sus actitudes hacia esos diversos elementos constituyen un -

.. sistema integrado,

Los marcos de referencia en relacidén con el grupo :

Siendo tan importantes los marcos de referencia en la for=
macidn de actitudes, es necesario hacer notar que rara vez se desarro-

llan en base a la propia experiencia del individuo, sin que se tomenen -
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cuenta los marcos de referencia de sus prbjimos, esto principalmente en-
los aspectos Sociales, en cuyo d&mbito los marcos de referencia son amplia
mente compartidos,

"Lias personas que son miembros del mismo gru~~

po tlenen 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 coman™

{Newcomb: 1967, p, 266 ),

El objeto con respecto al cuil, dos o méis personas ge co =
munican, se convierte en un objeto comiln para esas personas, enfendien-
do por objeto, no solamente a los objetos materiales, sino también alas
ideas, costumbres, personas, instituciones, etc, Los objetos comunes -
son ercibidos dentro de marcos de referencia similares ( no necesaria -

" mente idénticos } por las personas para las cuales son comunes,

Existe una predisposicion a actuar, percibir, sentir y pen =
sar de manera mas o menos persistente con respecto a las cosas que son
lo bastante importantes para que los indivlduos 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 estan desarrollando simultineamente actitudes hacia los =
objetos comunes que perciben de manera similar, lleva a colegir que to,
dos estos miembros del mismo grupo, deben estar desarrollando actitu -

des similares hacia esos objetos comfines. Sin embargo, existen muchas

excepciones con respecto a una generalizacidn en el sentido de que los ==
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miembros de un grupo compartan actitudes generales hacia objetos comu ~
nes. Una expficacibén de esas divergencias puede estar en que si dos :- -
miembros del mismo grupo tienen diferentes actitudes con respecto a algo,
pueden ser tambien miembros de ofros grupos, cuyas actitudes comparti-
das hacia el objeto en cuestidén, no sean las mismas. En otro sentido =~
también debe considerarse que el mismo objeto, puede ser objeto comiin =
dentro de varios 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 objetc comfin de la misma -
manera, excepto en el caso de que sus propios intereses con respecto al ~
objeto, sean opuestos .

Bl 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 cudl el rersonal obtiene salariog mas altos, pero posiblemente sblo -
en ese sentido es percibido el sindicado dentro del mismo marco de refe -
rencia por los dos, pl'xes en otros aspectos no seria un objeto comiin, dado
que cada uno bisicamente lo vé en el Ambito de sus propios intereses, los
cuales necesariamente no son los mismos,

1.os marcos de referencia de dos empleados parecidos en -
muchos sentidos, pero diferentes en algln sentido importante, pueden pro
ducir actitudes muy distintas.

Asf por ejemplo, sivarios empleados perciben algo como

un medio para llegar a metas muy diversas de acuerdo al interés particu -



lar de cada uno, sus actitudes hacia eso, serdn muy distintas no obstante
que sus marcos de referencia sean iguales en otros seuntidos ,
De lo antes expuesto se concluye que :

"%u la medida en que la gente se ve conducida por
la necesidad de comunicarse sobre un objeto - - -
comun a percibirlo DENTRO DEL MARCO DF, RE
FRRENCIA DE LA MISMA MRTA, tendra actitu—
des, similares con respecto a é1 ' (New comb; -
1967, p. 269 ).

Factores que influyen en el cambio de marcos de referencla:

T xiste una‘tendencia de las actitudes a persistir, sin que se
oparen relativamente cambios en ellas, cuando el individuo continiia per-
cibiendo 1os objetos en un marco de referencia que tiene estabilidad. La
estabilidad se explica, en virtud que el ambiente que confronta el ser hu--
mano no »s relativamente estable en muchos aspectos. Otra de las ra-
zones por las cuales el individuo tiende a mantener los mismos marcos de
referencia es que necesita crear para sus marcos de referencia, un = - -
ambiente perceptual estable, el cual le permite una conducta eficaz ; la -
cual no seria posible, en el caso de que el individuo tuviera que responder
a todas las situaciones como si fueran nuevas.

Si se opera una modificacidén en una actitud con respecto a -~
algo, se puede pensar que el individuo esta percibiendolo en un marco de
referencia diferente. Aunque no son estas las Ginicas condiciones posi

bles para el cambio de actitudes , si son las més comunes.
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~Para éyc;ﬁségruix; el desarrollo de actitudes favorables por el
7'1‘*nét6do de cémbiar clertos aspectos de los hechos que han de ser inter--
pretados, se enuncian los siguientes ejemplos de aplicacion de este méto
do en situaciones précticas,

Si los empleados tienen, la opinidon de que sus oficinas no -
tienen las condiciones de ventilacién y comodidades indispensables, sera
suficiente con hacer algunos cambios en esa situacion ; por ejemplo, - -
ampliando =1 medio de ventilacion, pintando de colores apropiados dichas
oficinas, Cambios de esta naturaleza pueden hacer cambiar las opinio-
nes y an consecuencia ciertas actitudes,

Si existen en realidad en el fondo actitudes desfavorables , -
habra la tendencia del empleado de encontrar siempre algo que criticar,
lo cudl debe llevar al estudio de las actitudes de los empleados , median
te 10s métodos que se aluden en el capitulo [V antes de llevar al cabo al—

guna reforma .



Influpncla del pI‘PStlglo y la persuacion en los marcos de referen-

Cla.

.La‘ lmﬁpo'rtan'cla de 1a persuacion en el cambio de marcos de

VrnferencX queda amiiamente demostrada eu el uso que hace de este sis

tpma41a propaganda, en la cull existe.como nuclpo medular la modifica -
clon dn aotltudes .

4 Lia propaganda no enfrenta diredtafnénte a las posibles obje
“ciones, pues ello reforzar{a un marco de referencia existente al dirigir
la atencldén a é1, por lp cual la propaganda tiende a pintar las situaciones
dentro de un marco de referencia diferente, rodeado de ventajas,

Tn relacién con el prestigio, se ha mostrado que el indivi—
duo eastara mas favorablemente predispuesto con respecto a una proposi-
cidn que estd asociada a un rétulo rodeado de prestigio, que sea objeto de
agrado ; que si dicha proposicién esta asociada solamente con \;n rétulo -
indiferente 0 que entrafa desagrado, Los roétulos pueden ser grupos pro-
fesionales, nombres de personas famosas , partidos politicos o simple-—
mente rétulos como "la opinidn de la mayorfa”, "lo que piensan los enten-
didos", ete.

Fxisten limites mas alla de los cuales la influencia de los ro
tulos no es efectiva, aunque esos limites varfan mucho para personas dis_
tintas.. La influencia de los rotulos queda limitada primordialmente a las
actitudes sostenidas con poca intensidad, o a la manifestacidn de actitudes
que son suscitadas por enunciados vagamente redactados v que estan fuera
de un contexto,

La segunda limitacidén respecto a las condiciones mediante -

las cuales la gente »s susceptible de sugestionarse, hasta el grado de ser-
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muy inﬁuida por rodtulos, establece que los rdtulos dotados de prestigic no
tiénen necesariamante un poder de sugestidn por si solos y de manera auto
mética, sino que pueden dar margen a una valoracién minuciosa y critica ~
de aquello que propone el rotulo 1o cual no hubiera ocurrido, si no existiera

el rotulo,

Cambios de marcos de referencia en los grupos:

Los miembros de cualquier grupo comparten ciertos marcos
de referencias y encuentran diferentes grados de satigfaccidén en la perte =
nencia al grupo ; sin embargo la pertenencia a otros grupos les puede pare
cer atractiva ono, EI ser humano estd motivado en grados diferentes a
pertenecer o a no pertener a distintos grupos y la naturaleza de esa motiva
cidn asi mismo puede variar mucho,

Enire la motivacidn de pertenecer a un grupo y el compartir
las actitudes de ese grupo, existe una relacidn bastante compleja pues di »
cha relacién opera en dos sentidos ,

En un individuo puede existir una motivacidn que lo gufa a ~
pertenecer 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 comiin, de que un individuo ==
puede estar motivado a pertenecer a un grupo, por razones ajenas a lag =

actitudes del grupo al que aspira ; sin embargo llegard a compartir las ac-
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titudes del grupo aspirado, aiin c.uando la motivacidn original no tenga rela
cién con 1as actitudes del grupo en cuestion,

La mencionada forma de adquisicion de actitudes es comiin y
puede sintetizarse diclendo :

"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 esta ~

motivada a ser miembro de esos grupos ". (Kew

aomb : 1967, T, I, p. 290 Y,

Las actitudes hacia las cosas varian cuando existe modifica-~
cibn en 1os marcos de referencia en que son percibidas las cosas , Lo an_
terior made ocurrir porque un cambio de acontecimientos puede hacer ya -
inapropiados los viejos marcos de referencia ; también puede suceder por
que #l individuo sea alentado, mediante la persuacion 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 cu
yos miembros comparten marcos de referencia nuevos para esa persona ;
asta condicién es muy importante en el cambio de actitudes, pues la mayo
r{a de los individuos son fuertemente motivados a que se les considere co-

mo miembros de un grupo por otros miembros de ese grupo y cuyo recono

cimiento provendra precisamente de expresar actitudes comunes a ese gru

po.

Formacidn de grupos de discusion para el cambio de actitudes,

Para lograr un mejor conocimiento y comprension de los pro

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 empresas y que puede denominarse como de "GRUPOS DE DISCU .-
SION",

Dicha técnica permite que el empleado se exprese con liber -
tad y por lo tanto hace aflorar su verdadero pensamiento y se manifiestan -
los sentimientos méas reconditos que aquejan al empleado, llevandolo a la -
comprensién de su propia problemitica.

Es importante en dicha técnica de discusidn de grupos, que -
el empleado no se bloquee en su libre expresidon, pues de otra manera sola
mente manifestaria aquellas cosas en que se encuentra firme y seguro y no
los muntos méas obscuros de su problemz‘ltica que es la que tiene mayor inte_
rés,

As{i pues, la responsabilidad en la direccidn de una discusién
de grupo esti entre otras cosas, en lograr que los miembros del grupo =~
pongan de manifiesto sus verdaderos sentimientos y actitudes,

Es de suponerse que la discusibdn principalmente se debe en ~
focar en el sentido de que se pongan de manifiesto las actitudes del perso~
nal, en relacidn con su propio trabajo, respecto a la distribucién de las -
horas extraordinarias, favoritismos, restriccidn de privilegios para to =~
mar breves descansos durante las horas de trabajo, el establecimiento de
nuevos sistemas de trébajo, ete, 7

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 cull permite --
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un alivila a »i’a“fyr:uvsti'acién que puedan expériméntar , cuyﬁ' frustracion da -~
lugéf érte:nsibnes emocionales que pueden alej af al individuo de una conduc
ta ?aci‘orié.l.

La formacidn de grupos de discusidn, resulta particularmen
te Qitll, cuando los miembros del grupo tienen un problema comfin, el cuél-
puede ser manifastado y discutido, sin que la persona que dirige la secion ,
haga una defensa de la posicién de la empresa y sin juzgar nada de lo que -
se digan entre si los miembros del grupo en sus dissusiones, De esta =~
manera se consigue dar a la agresividad una canalizacidn inofensiva, que ~
logrard en {iltima instancia una mejor adaptacién 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 discusibn bien dirigida, permite una mejor comprensibn
de los problemas que confrontan los funcionarios de mayor jerarquia y por
lo tanto se percibe de manera objetiva la divergencia entre el punto de vis-
ta propio y el de su superior jerarquico,

De lo cual puede concluirse en una mejor adecuacibén, de ~
las relaciones interpersonales en la empresa nacida de un mayor conoci -
miento de la realidad,

La discusibn de grupo puede permitir una mejor unién de -~
sus miembros y lograr que se formen vesrdaderos equipos con elementos -
que se sentfan en realidad muy desligados, Los empleados que dependen-
de un jefe, forman un grupo n"atural y cuando verdaderamente se constitu -

yen como grupo, los empleados tienen la experiencia de pertenecer e iden-
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tificarse mAs en muchos aspectos,  Actfla 1a fuerza de 1a presién social y
cada miembro del grupo, esti influido por las actitudes de sus compafneros .
Del dirigente dependeri que estas fuerzas tengan una canalizacibén construc -
tiva o destructiva .

Ante un determinado problema de la empresa, el personal to -
mara una actitud constructiva tendiente a la solucién del problema y a una »
mejora de la produccidn cuando haya tenido participacién en la resolucién -
del roblema .

Al emplear el método de discusidén para el mejoramiento de -
las actitudes, no debe soslayarse la consideracién de que estin también =
implicadas las actitudes de la direccibén y las de los subordinados,

Los grupos de discusidn son muy convenientes en los diferen -
tes niveles jeradrquicos, por lo tanto deben estar comprendidas todas las -
categorias del personal,

Estos grupos llegan a comprobar que son los malos entendi ~
mientos 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 mejoria de las actitudes ; las cuales crearan un clima -

més favorable para la solucién de los problemas,



fluericia direc
é’en’un caso las
tro caso st 1o provoearon,

eri una persona no cambien ,

- na. dnb mtnrpratarse como que no op raron m[luenmas sobre ella ten-

.dlontrxs a produclr un camhlo. o Mas 1:oz'ruc-ct.amentr> debe interpretarse,

“‘como quc- la persoma en cunshon, ha m'mtemdo un estado constante de —

equilibrio consoguido medlante 13, contraposicion de otras influencias -~

que potencialmente induci{an al cambio, Puede esto verse como el re—

sultado dmamlco, sobre las actitudes que produce tanto su cambioen -

nnas 0 su pprsmstenma mediante la accidén de influencias presentes, Por

- 1‘o tanto las influencias pueden considerarse como fuerzas, que tendrian

al caracter de PAVORRCEDORAS si sus efectos estan an la direceion de

la actitud més positiva hacia algo ; v s{ sus efectos van en la direccion -

menos favorable a la actitud, se denominarin CONTRARIAS,

Importancia de la propia valoracion en la resistencia
al cambio de_actitudes,

Los motivos en los que esta "COMPROM=TIDO BL EGO™ -

pueden presentar resistencia al cambio de actitudes ; son motivos que -
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afectan la.propia valoracién y estén influfdos por las anticipaciones de ~

- 2:1as respuestas de los demAs.

Todas las respuestas anticipadas tienen la caracteristica

.comiin de que son percibidas como deseables o indeseables, en virtud de
~que convierten en més o menos satisfactoria la imagen que tiene el indi-

.viduo de si mismo,

El orgullo, el afecto, son motivos en los que el ego estd

'{ - mAas comprometido; en cuanto al primero, sSe refiere a respuestas reales

or—ilﬁaglnarias de los demas que pueden afectar la propia valoracion,

El pfecto, tiene una relacidn directa con la autovalora —~
cidén, de la cuil depende la confianza que tenga la persona en obtener res
puestas afectuosas de los deméas,

Las actitudes lacia determinado objeto en el cuil estd -
comprometido el ego, pueden valorarse méas si 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 alin 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 =
compromiso del ego, se mesentan otras fuerzas favorecedoras que con -
trarrestan esa fuerza negativa, ’En ese caso no solamente hay una mo-~

tivacién hacia el objeto respecto del cudl se tiene una actitud, sino = -
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tamblén se presenta una defensa de "SI MISMO", en esa situacion las actitu
des no solamente se mantienen, sino que se intensifican,

La persistencia de muchas actitudes se debe en gran parte a -
que estém‘ ngo~implicadas y entre mayor es »l compromiso d=1 ego =2n las -

actitﬁdgs, mayor s la dificultad para ques cambien,

Se'considera.el ngo como un tirmino que se refiere a si mis—

referantes a su ago la pone a la defensiva, Wl ser humano por -
lo comim ‘se pone en plan defensivo cuando son amenazadas las actitudss --

: qu;g son iﬁqLi‘})r;,tantes para él, actlia an la defensa de aign qun 12 partenecs,
: L;; anterlor axplica po;' que las discusiones mal orientadas -
sbn inaficaces par."a.v cnmbiar actitudes - ni los valores ni los gustos y me-
nos ol xrol.;olo vo misrnr; antin sjats a disewiones . Blindividuo = me
nos suceptible a los argumentos contrarios, cuanto mayor es el compromi
so del ago =n la discusion, Tn tal virtud seran menos las probabilida—-
des de que se reexamine la propia posicidn an esas circunstancias, Una
discusion puede intensificar la actitud preexistente.
La evidencia de la defensividad ha sido plenamente comproba
da por los psicoterapeutas quienes en su practica profesional, han encon
trado que las actitudes no pueden ser modificadas, si no se consigue la -

manara de reducir la defensividad ; y tambian han comprobado que el --

progreso que pusda obtener el paciente durante su tratamiento esta --
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-l La’resistencia‘én relacibn a 1a modificacidn de actitudes:

La mejbr fof-fna de obtener manifestaciones directas, en ~
forma sistemética de la defensividad en los sujetos, es la de efet¢tuar en -
trevistas en las que se induzca al individuo a hablar libremente y sin reti-
cencias; en ellas las defensas del ego se suscitan cuando alguna influencia
se percibe amenazante ala autovaloracién del individuo, Sila influen ~
cla se jercibe en ese sentido hay resistencia. El compromiso del ego in
duce a la resistencia al cambio de actituces.,

Una influencia puede ser percibida como un refuerzo para
Vuna relacidn existente o deseada entre uno mismo y los demas. Si esto~
es as{, entonces la influencia no es resistida sino bienvenida y puede ser -
vir 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 la.;; actitudes no camblan en
virtud de producirse un equilibrio entre las fuerzas que tienden al cambio —
de actitudes y las que actilan en sentido contrario, sonlas siguientes: ?’r&_
mero.- El equilibrio da fuerzas no se altera en virtud que no se presentan

nuevas influencias que pudierap alterarlo, Segunda,=~ El equilibrio se -
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estd conservando debido a que las fuerzas que tienden a debilitar 1a actitud , -
son contrarrestadas por fuerzas que favorecen la actitud existente y que son —
de tal magnitud que reutralizan o superan a las fuerzas que actfian en el senti-
do del cambio,

Puede considerarse a la defensa del ego como una importante
kfuerza negativa al cambio de actitudes, Es la fuerza mis comin de resisten
cia-a dicho camblo,

Para promover el cambio de actitudes de un individuo, es ne-
cesario hacer algo mas que poner en juego nuevas influencias que tiendana -
contrarrestar a las actitudes antiguas,

Debe tratarse en primer término de actuar de manera tal que
no se suscite defensividad, 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, conlo cull lo
méas mrobable, es que se logre el cambio de las actitudes en el sentido que se~
persigue,

Una actitud existente puede visualizarse con un punto de vis -
ta matematico como se indicd antes, considerando que acciona dentro de un ~
equilibrio de fuerzas, pues debe tomarse en cuenta, que rara vez se presen—
ta el caso de que todas las influencias operen enla direccién de una actitud -
favorable o desfavorable,

Una actitud determinada se puede tornar més favorable si ~ -
guiendo cualquiera de los dos caminos siguientes: el uno, aumentando las in -
fluenclas positivas y el otro, reduciendo las influencias negativas, es decir , »

las desfavorables,
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Ep'él ‘caso dej que las influencias negativas sean fuertemen-

. te (linérpicaé, ‘es érefefible ’tratar de debilitarlas que recurrir al refuerzo -

; _Qe'las influencias favorables con la mira de modificar el equilibrio existen-

te H la ré;én de ello es que en un "statu-quo'én el que permanecen iguales i

las condiciones, a una mayor influencia de las fuerzas positivas (favorece -

~doras ), correspohderh un aumento en la defensividad del individuo que es -
lo que se pretende evitar,

La posibilidad de que, se presente la defensividad serad me ~
nor, si se mantienen constantes las fuerzas contrarias y hay una reduccidén -
de fuerzas favorecedoras, que si se pretende un aumento de las fuerzas con
trarias y permanecen constantes las fuerzas favorecedoras,

En el caso de que se pretenda debilitar las influencias favo-
recedoras, es necesario comprender las caracteristicas de ellas, pues di-
chas caracteristicas nunca deben considerarse como exactamente iguales , -
sin embargo, el compromiso del ego si es un rasgo comfin a las influencias
favorecedoras en la mayor parte de los casos ,

El compromiso del ego siempre presupone una relacion en-
tre el sujeto y su grupo de referencia, Por lo tanto, con el fin de debili -
tar las influencias favorecedoras, suele ser necesario modificar la relacidn

entre el individuo y su grupo de referencia .

Influjo de las decisiones del grupo en la modificacién de actitudes

Las actitudes que son de mayor interés para las empresas,

son 1as que surgen principalmente de la situacidn real del grupo de trabajo,
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las cuales tienen un origen social o situacional, Por ello resulta impor-~-
tante hacer notar 1a trascendencia de las decisiones de los grupos ,
’ Experimentos que se han 1lavado al cabo sobre 1a modifica -
_k c:1§n de gctltudes, han demostrado la eficacia de la decisibén de grupos para -
,div‘c_:ha modificacién. De esta experimentacién también se dedujo que:

"En la medida en que los métodos de decisién de
grupo fueron eficaces, no se debid tanto a que se
fortalecieran las influencias positivas (no direc -
tamente al menos, puesto que no se utilizardén =
métodos de "presidn propagandista" ) Laex =
plicacibén debe consistir, por lo tanto, en que las
influencias negativas ( es decir, las que existian
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 accibn, puede ser de
bilitada, por lo menos transitoriamente, si el individuo se encuentra entre -
personas que estan ejecutando dicha accibén, principalmente si se confronta
en ese momento una atmdsfera de entusiasmo ; 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
acecibn que se trataba de inducir, En realidad el equilibrio de fuerzas -~
que mantiene la actitud no se ha modificado, aunque se haya alterado transi
toriamente ; poco después el equ-ilib;-io preexistente se restablecerd v en -
consecuencia, no se lograri un efecto perdurable sobre las fuerzas contra -
rias 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 ~
'coﬁsecuencia las actitudes modificadas tendrin mayor prolongacién.

. Por lo tanto, cuando las actitudes de un individuo han -~ -
cambiado mediante 1la influencia del grupo, y se ha debilitado su resisten -
,(:z’;a'. al cambio de actitudes, dicha influencia debe seguir actuando para que -
ol cambio dé dctimdes sea duradero, Esto ha side demostrado experi - -

~mentalmente,

Aprovechamiento de la pertenencia a prupos,

Como se indicd anteriormente, las actitudes estén influf -
das por la experiencia de pertener a un grupo, Si una compaifa desea =~
que sus empleados se sientan como una parte vital de ella, deberd orientar
los a conseguir mejores actitudes hacia dicha compania,

Se anotan a continuacién algunos medios por los cuales se-
pueden tener mejores actitudes : (Maier : 1955, p, 87 ).

lo.- Una politica que tienda a que los empleados tengan —
acciones u otra participacién de los heneficios que la compania obtiene ,

20.~ No solamente experimentar interés por los empleados
sino hacerlo patente, mediante planes, ya sean estos con el fin de que el =
pérsonal pueda vivir en mejores condiciones habitacionales ; atencidén mé-
dica mhs: esmerada y en general un interés sincero respecto a que el- =
empleado experimente mAs satisfactorio su trabajo .

30,~ Establecer reglamentos y beneficios que sean aplica~
dos similarmente a todos los empleados,

40,~ Una politica por parte de los supervisores que tienda
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a lograr que los empleados se consideren miembros del grupo.

Sintesis de algunos aspectos importantes en la modificacién de -
las actitudes,

L.os seres humanos presentan resistencia a todo intento di
recto para el cambio de sus actitudes, oponiendo una resistencia activa a
dichas influencias directas,

L.as personas se resisten a cambiar sus actitudes, en vir-
tud de que como se explicd antes, 1a actitud es un atributo personal, que -
puede indicar, orgullo, afecto o una disposicidén intima a reaccionar y por-
1o tanto los motivos en que estd comprometido el ego pueden presentar re -
gsistencia al cambio de actitudes, El deseo de mantenerse en una actitud
depende en gran parte no solamente de la ® nfianza en la actitud, sino -~ -
también de 1a impresién favorable que cause en los demis,

Es importante 1la accién que se pueda ejercer sobre los =
grupos, en virtud de que, en muchas ocasiones resulta més facil conven =
cer a un grupo que a un individuo, por las razones siguientes:

a),~ Porque cuando el grupo cambia de actitud, el indivi-
duo podré apreciar que un cambio de su parte no re-
duciré la valoracién de su 'ego''.

b).- Porque los cambios o la aceptacién de los esfuerzos
persuasivos son a menudo més efectivos sobre un -
grupo que sobre un individuo, aprovechando la in =-
fluencia de la psicologia de las masas y de las moti
vaciones colectivas,

¢)s= Porque un ambiente de grén entusiasmo, es muy =-

{itil para inducir a cambios y esto puede lograrse ~
mejor en un grupo,
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Brown (1963, p, 216 , 17 ), después de hacer el anilisis -
de yaﬁos Vhekchos, relacionados con la modificacidn de las actitudes, lle
gaya una serie de conclusiones de mucha trascendencia para la empresa,
Se anotaﬁ a continuacién las principales de dichas conclusiones por tener =
ellas; una mayor utilidad prictica y se redactan de manera.sucinta en la -
form'a siguiente:

lo.~:Las actitudes que se encuentran vinculadas a la estruc
tura basica de la personalidad, que comprende entre otras cosas al tempe -
ramento', el cuil no puede cambiarse radicalmente y también los rasgos de
la personalidad que se originan en los primeros afios del individuo, sola =~
mente meden alterarse mediante tratamientos psicoterapeiiticos muy espe~
cializados, Sin embargo, las actitudes de los grupos, que el autor de~-
nomina como de la "personalidad periférica’, si pueden alterarse en deter
minadas circunstancias., Rstas actitudes son las que tienen un origen so~
cial o situacional, creado en el &mbito del trabajo,

20,~ La politica 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 situacibén en el trabajo, la cull crean
actitudes en funcidén del grupo. Resulta generalmente iniitil y poco - ==
préctico tratar de cambiar individualmente las actitudes de los miembros -~
del grupo,

30.~ La experimentacién que se ha llevado al eabo respec-
to a los intentos de cambiar las actitudes mediante conferencias o argumen

tos 16gicos, ha concluido que este sistema resulta enla mayoria de los -~ =
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céiso& bfééticamente estéril,
40.- Resulta inGtil tratar de cambiar una determinada ac -
i titu;] por otra, por lo cual una pretensidén viable sobre el particular, con —
éiste en transformar actitudes que se encuentran alejadas de 1a realidad, -
en otras que si se encuentren mas proximas a dicha realidad., De ello -

se coli ge que una actitud no puede cambiarse si esti {ntimamente ligada a

i biaffeal:'ytidad,r por 1o cual solamente variando dicha realidad se podré alterar

Jla a}ct,it‘ud.‘
el éo.-— Como se anotd en el cap, I[I en la caracteristica -

‘,rNo. B:Vde 1aé actitudes ( p. 29 }, muchas actitudes se fundan més enel —
p.sbecto Qmot.ivo que en el racional, por otra parte la emocidn es sucepti -
ble de deformar la realidad, méxime si una situacidén esti menos estructu
rada, es decir, que al emplecado le falte informacién concreta, o que ésta-
sea demasiado vaga, en cuyo caso serd mayor la probabilidad de que la -
actitud se base en la emocién y en consecuencia se aleje de la realidad,
Por lo tanto, mientras més claramente esté estructurado un ambiente, -
menos probabilidades habrd de que se produzcan actitudes alejadas de la

realidad,



us se obsarva anla practica; ‘sonoriginados; miy-frecusn ;.-

nte " por las actitudes negativas del personal,

Eﬁ'tbda'empiesa, es indispensable que los Administradores, .'al —-

“mjarcer sus funciones, tengan muy en consideracidn la trascenden-

- cia que antrapan las actitudes, ~n la facilidad o dificultad de alcan

zdr los objetivos acondmicos y sociales prefijados,
Para conocer, avaluar y poder modificar las actitudes del personal,

o *asta que 2! Administrador actlie conforme a su propio criterio =

intuicion ; sino qua es muy conveniente que aplique los procedimien

tos que para tal sfacto existen y a los cuales se ha hecho referencia
=n ol presente trahajo.

Ti's muy importants que los Administradores posean los conocimien-
tos nacesarios sohre las actitudes que puede asumir el personal ; —
de una manera tal, que le permita llevar al cabo, ya sea directamen
ta 0 a travas da asﬁecialistas internos o externos, estudios relacio--
nados con lag antitudes ;' y asimismo, que los ponga en posiblidad ie
dictar las madidas necesarias de 6rden administrativo, tendieniss a

lograr actitudss positivas,
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Los estudios que se emprendan para conocer y modificar actitudes,

deben hacerse sobre la consideracidn de que 1os medios més efica~

ces y sencillos para obtener esos fines, al mismo tiempo que son :
los que estan méis 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,

Las actitudes de grupo de los trabajadores que tienen mayor impor-
tancia pra la administracién, son aquellas que deben su origen a :
la situacién o estado de cosas creado dentro del Ambito del trabajo;

pues, generalmente, son esas las més suceptibles de ser modifica
das,

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 medio fisico

en que se desarrolle el trabajo ; y , sobre todo, que al actuar el --

Administrador, lo haga tomando en consideracidn la naturaleza hu

mana del individuo .
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APENDICE A

Escala tipo Thurstone tomada del estudio Mac Crone sobre las -

actitudes hacia los nativos en Afriea del Sur, (1937 ).  Selltiz ( 1965: -

p. 404),
Valor en ltem
la escala nﬁm._"
10,3 1, Considero que el nativo es apto para hacer sola -
| ‘;‘r'xe‘nte los trabajos sucios de la comunidad blanca,
;10'2 : La idea de contacto conla piel negra u oscura del

i " nativo me produce horror y me disgusta,
1‘8,{ jﬁNo creo que el nativo pueda ser promovido hasta -
uﬁa posicidn de confianza o responsabilidad.
Lo T ;8,‘{1' 1 En mi opinidén el nativo es fan infantil e irrespon
. sable que no puede esperarse de &1 conozca qué -
es 1o que més le interesa,

3; 8 : "  ,22._ ‘Considero que 12 comunidad de blancos en egte -
: ’ pafs tiene una gran deuda de gratitud con los mi~
l ’ T o sioneros por la forma en que han intentado elevar
al nativo,

x - 3,1 © 3. Me parece que con la colocacidn de restricciones

por parte del blanco frente al nativo, como la ba

rrera de color, lo que trata en realidad es de ex
plotarle econdmicamente,

0,8 11, Preferirifa ver cdmo el hombre blanco pierde su-
posicién en este pafs, 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

“Todos los negros pertenccen a una clase y deberfan ser tratados de la mis
‘ma forma, -

Apruebo Desapruebo
Firmemente Apruebo Indeciso Desapruebo Firmemente

(1) (2) (3 4 (5)

Deberia segregarse a los negros de los blancos,

Aprueho Desapruebo
Firmemente Apruebo Indeciso Desapruebo firmemente
(1) (2) (3) (4) (5)

En caso de existir segregacidn, la parte de la ciudad en que habitasen los
negros deberian estar pavimentada, tener agua y lur electrica, igual que la de
los blancos,

Apruebo Desapruebo
firmemente Apruebo Indeciso Desapruebo firmamente
(1) (2) (3) 4 (8)

Si se exige la misma preparacidn, el profesor negro debe recibir el mis -
mo salario que el blanco.

Apruebo Desapruebo
firmemente Apruebo Indeciso Desapruebo fiememente
(1) @) (3) 4 (5}

Pricticamente, todos los hoteles americanos deberian rehusar admitir a
los negros,

Apruebo Desapruebo
firmemente Apruebo Indeciso Desapruebo firmemente

(1) 2 3) 4 (5)

No deber{a privarse a ningfin negro de derechos politicos, excepto cuando
también se les prive de ellos a los blancos.

Apruebo Desapruebo
firmesmente Apruebo Indeciso Desapruebo firmemente

®) @) (3) 4) ) (8)



£n una comunidad de 1,000 blancos y 50 negros, un negro borracho - -
dispara y maia a un agente de policia que intenta amonestarle, La po -~
blacidn blanca expulsa inmediatamente al negro de la ciudad,

Apruebo Desaprueho
firmemente Apruebo Indeciso Desapruebo firmementie

(1) (2) 3) 4) (5}



APENDICE C

5 ' ' Escala tipo Bogardus obtenida de Selltiz 1965 : p, 416 )
i \Parentesco 1 Enmi Club' En mi callex Enla profe— Como Ciuda |Solamente co- Los exclui »
lcercano por jcomo amlgos: como veci-} sion o traban danos de nli | no visitantes l ‘rfade mi -
umatr:.momo : intimos : nos u jo. , pafs | en mi pais. 1 pals,
H 1 i 1
_:___ " ! L ' 1 !
! ] 1 ) 1 i 1 3
i s i : 1 : : :
: 1 1 i
4; Ingleses ! 1 L2 b3 L4 - | 6 ‘ 7
i ] : 1 : 1 :
' | R SR : :
Negros 1 1 ¢z Y3 P4 . i 6 ; 6
! 1 1 1 1
j 1 1 ' S - ) H
; 1 S o 1 R . 1 - .
Franceses | 1 b2 3 4. Y . ] t 1
; ' T S b 1 '
: ] e ' " D _' 1 ,|‘ . -‘ . f} ,
| ] R TR PO e i ' !
g . ’- ':"l : ) : p : : . . :
Rusos RS DTSR : 3- ' 4 ‘ : e} 1 -6 : 7
I bR ' | ‘ !
B I, Py : ! : : ll
i RN N . ' - 1 1 |
etc. RIS R 2 ' 3 Vo4 1 5 N 6 ! 7
Sl T ' ‘ ' ] :
i . L t \ ! I ! 1
i 1 ) ' 1 1 1 !
) 1 ] M ! ' 5 i
I 4' 1 L ' : !
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