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Resumen

El resurgimiento del enfoque economico basado en la teoria de los recursos y competencias de la
empresa (Penrose, 1959; Teece, 1987; Barney, 1991) acentua la exigencia de una labor de la
organizacion sobre si misma, sobre sus conocimientos y sus competencias.

Tras mas de una década de considerar el conocimiento de la organizacion como un activo
estratégico, todavia se manifiestan serios problemas en la gestion y la transferencia del mismo
(Szulanski y Winter, 2002). El presente articulo aporta un enfoque sociocognoscitivo al problema,
defendiendo que las causas de la ineficacia en la gestion del conocimiento no deberia atribuirse
solamente a la naturaleza del conocimiento, sino a los factores sociales del contexto donde se
desarrolla el proceso de aprendizaje.

La finalidad del presente articulo es demostrar que los factores de contexto social pueden generar
comportamientos defensivos que actiien como barreras al proceso de aprendizaje. Para ello ha
sido necesario caracterizar las barreras de aprendizaje y desarrollar un instrumento de medida.

1. Introduccion

Aprendizaje organizacional y gestion del conocimiento son términos comunmente usados en
el ambito de la direccion estratégica y por lo general asociados con proyectos que persiguen la
obtencion de ventaja competitiva a partir de la capacidad de una organizacién de aprender
mas rapido que sus competidores (DeGeus, 1988).

Fue alrededor de los 90 cuando estos temas empezaron a capturar la atencion de académicos,
consultores y directivos. Cabe destacar como obras paradigmaticas en este campo la de Senge
(1990), y la de Nonaka y Takeuchi (1995).

Para desarrollar una teoria sobre la creacion, transferencia, y aplicacion del conocimiento, los
investigadores se han embarcado en un debate sobre lo que es el conocimiento y qué formas o
tipos son mas interesantes (Collins, 1993). Los distintos paradigmas conceptuales ofrecen
perspectivas diferentes sobre lo que el conocimiento es y como puede ser estudiado,
basandose en distintas asunciones, epistemologicas y ontologicas. Estas mismas asunciones
son la base que justifica la eficacia del proceso de creacion, transferencia y aplicacion de
conocimientos, justificando la dificultad del proceso en base a la naturaleza tacita del mismo,
0 a atributos como la velocidad y la viscosidad (Davenport y Prusak,1998; Szulanski, 1996).
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La propuesta del presente articulo es que la eficacia del proceso de transferencia de
conocimiento (considerado como proceso de aprendizaje de la organizacion), puede estar
fuertemente relacionada con factores ajenos a la naturaleza del propio conocimiento. Ciertas
condiciones del contexto social pueden ejercer una influencia sobre los comportamientos de
los individuos, de modo que aparezcan barreras que limiten el desarrollo del proceso de
aprendizaje. En el presente articulo se referira a ellas bajo el nombre de barreras defensivas.
Su caracterizacion y consecuencias se describiran en el resto del articulo.

La miopia sobre el hecho social que adolecen las teorias de gestion del conocimiento se
atribuye a un marcado divorcio entre las disciplinas de conocimiento organizacional y de
aprendizaje organizacional (Easterby-Smith y Lyles, 2003), los autores de ambos campos
evitan citarse mutuamente y han desarrollado terminologias propias de su ambito, a pesar de
que estan investigando el mismo fendmeno con enfoques distintos: El aprendizaje y el
conocimiento estan entrelazados de forma iterativa en un proceso que los refuerza.
Aprendiendo (proceso) se produce nuevo conocimiento (contenido), pero el nuevo
conocimiento serd la base para futuros aprendizajes.

2. Marco teorico sobre comportamientos defensivos en las organizaciones

Ciertos patrones de comportamiento que han sido denominados barreras defensivas
organizacionales se identifican como causantes de graves ineficiencias al destruir los vinculos
entre las personas que componen una organizacion (Argyris, 1990). Las barreras defensivas se
presentan como un obstaculo que dificulta el aprendizaje en el ambito de la organizacion.

Seglin los planteamientos de Argyris (1990) una gran mayoria de las organizaciones parecen
operar en base al ocultamiento y en ocasiones se intenta demostrar que lo que esta pasando no
es lo que en realidad esta pasando. Para sobrevivir en este contexto se hace necesario sortear
paradojas organizacionales y fingir que las contradicciones no existen, lo cual hace imposible
discutirlas o modificarlas.

El proposito de las barreras defensivas, y motivo de su existencia, es que las barreras
defensivas intentan proteger la auto-imagen y el control de quien no quiere enfrentar la brecha
entre sus palabras (valores expresados) y sus acciones (valores en uso). Las barreras
defensivas organizacionales son las estrategias que evitan que las personas, o los grupos, se
sientan expuestos a la vergilienza. Las barreras evitan que las personas sean responsables de la
inconsistencia entre sus palabras y sus acciones y por este motivo han sido declaradas como
autoprotectoras. Al intentar reafirmar la seguridad personal imposibilitan el aprendizaje de la
organizacion.

Siguiendo con Argyris (1990), las barreras defensivas pueden causar estragos en todo tipo de
organizacion. Los miembros de la organizacion se muestran interesados en mantenerse a
cubierto (salvar las apariencias) por encima de solucionar los verdaderos problemas. El
objetivo principal no consiste en evitar el error, sino evitar que se descubra cualquier error. Se
suele tomar como mejor forma de no llamar la atencion sobre las propias acciones, buscar las
culpas en las acciones de los demas o de las circunstancias.

Las barreras defensivas son ocultadas puesto que los actores que las llevan a cabo han

adquirido una habilidad especial comunicando mensajes incoherentes pero actuando como si
fueran coherentes, haciendo incuestionables sus acciones, y actuando como coémplices si son

976



receptores de ellas. Weick (1995), como principal autor de la corriente de la cognicion social
concluye que estas conductas son automaticas y compartidas, y los actores no pueden prever
que las llevaran a cabo porque aparecen de forma inconsciente ante situaciones concretas.
Una vez llegados a este punto, los individuos hacen responsable a la organizacién de esta
situacion y ninguno de ellos se siente culpable.

La literatura sobre el aprendizaje organizacional ha descrito, a partir de la observacion directa
sobre el terreno, diversos comportamientos defensivos que se detallan a continuacion:

Las rutinas defensivas (Defensive routines): Son acciones o practicas que protegen a los
individuos o partes de la organizacion de experimentar miedo o confusion (Argyris, 1990:
27). Estas tienden a ser adoptadas por los individuos para protegerse de los efectos de
situaciones perjudiciales o amenazadoras. Es frecuente su adopcion cuando éstos tratan de
evitar o ignorar los errores cometidos o las consecuencias negativas de sus acciones, y se
comportan como si nada hubiera ocurrido. En estos casos, los individuos no son capaces de
admitir los errores y reorientar sus acciones para corregirlos, dificultandose, en consecuencia,
el aprendizaje de los mismos y de la organizacion.

El autoengaiio (Fancy footwork): Se identifica con aquellas situaciones en las que los
individuos permanecen ciegos a las incongruencias de sus acciones o bien niegan que éstas
existan, autoengafidandose. Si no pueden hacer ni lo uno ni lo otro, culpan a otras personas de
ser las causantes de las mismas. De este modo, el aprendizaje, tanto individual como
organizacional, no se ve favorecido, al no aceptarse la posibilidad de mejorar las propias
acciones mediante la correccion de incongruencias. Un ejemplo de autoengafio, observado por
los investigadores, se manifestd cuando un director de marketing acusaba al departamento de
ventas de su empresa de incapacidad de cumplir con los objetivos fijados por marketing en el
lanzamiento de nuevos productos. En ningiin caso dudé de la bondad de las previsiones
evaluadas en su departamento (consideradas mas que optimistas por el resto de dirigentes
antes de iniciarse la campana) y responsabilizdo al departamento comercial de los malos
resultados.

El malestar organizativo (Organizational malaise): es la situacion que se deriva de la practica
del autoengafio. Cuando muchas personas de la organizacidon se niegan a aceptar las
incongruencias y los errores, se crea un clima de malestar generalizado. La gente no se siente
bien pero, al mismo tiempo, es incapaz de cambiar la situacion.

2.1. Caracterizacion de los comportamientos defensivos

La teoria explicativa de la existencia de comportamientos defensivos situa al individuo como
disefiador de la accion. Para concebir al individuo y su conducta bajo el enfoque de una teoria
basada en la accion es necesario analizarlo como un agente constituido por intenciones y
significados. En este sentido, los agentes disefiaran sus acciones para alcanzar las
consecuencias deseadas y aprender sobre el grado de efectividad de las acciones que han
tomado. El agente dard sentido a su entorno construyendo sobre los significados esperados, y
estos significados guiaran su accion futura. Por medio del aprendizaje sobre la efectividad de
sus acciones, el agente también podra sostener el significado construido sobre el entorno.

Para disefiar acciones se requiere que los agentes construyan una representacion simplificada

de su entorno, bajo la forma de un conjunto de teorias causales gobernables en cuanto a su
dimension. Las teorias causales permiten a los agentes prescribir como actuar para alcanzar
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las consecuencias deseadas. Resultaria bastante ineficiente construir dichas representaciones y
teorias partiendo de cero en cada ocasion. En su lugar, los agentes aprenden una serie de
conceptos, esquemas, y estrategias, y aprenden una serie de programas que les sirven para
disefiar las acciones para cada situacion en particular.

La falta de concordancia entre las consecuencias obtenidas de sus acciones y las
consecuencias deseadas puede conducir a dos tipos de comportamientos: comportamientos de
aprendizaje, que implican asumir la responsabilidad del fracaso, analizar los errores
objetivamente, revisar los razonamientos equivocos e intentar evitar caer en ellos en el futuro.
Y los comportamientos defensivos, que previenen al agente de encontrarse en situaciones de
riesgo, tratan de ocultar el error para evadirse de las posibles responsabilidades, y en el caso
de que no sea posible ocultarlo, trata de justificar el fracaso por causas ajenas. Tras estos
planteamientos, los autores han descrito tres tipos de comportamientos de aprendizaje que, en
sentido opuesto, permiten identificar tres tipos de comportamientos defensivos:

1. Expresion de ideas (en asuntos que puedan resultar conflictivos):

El concepto “Expresion de ideas”, hace referencia a la capacidad de un grupo de mantener un
elevado nivel de apertura frente a distintos puntos de vista, permitiendo un analisis critico y
objetivo de cada uno de ellos.

La falta de objetividad en cuanto a la evaluacion de propuestas, asi como la no aceptacion de
una critica honesta podria limitar la aparicion de enfoques distintos a la 16gica dominante en
el grupo.

Por otro lado, una supuesta coaccion a exponer propuestas distintas a las que el grupo desearia
oir, puede fomentar que los propios miembros del grupo se protejan con su silencio o se
autocensuren, sin que la coaccion haya existido explicitamente.

2. Apertura frente al error:

Bajo el punto de vista de la teoria sobre aprendizaje organizacional, un error se define como
una falta de encaje entre una situacion prevista y la situacion realmente acaecida. De modo
que si la situacion se desarrolla de acuerdo con las previsiones, se produce un encaje y la
consecuente ausencia de error. En este sentido no cabria la existencia de aprendizaje si la
organizacion fuera capaz de acertar en todos sus prondsticos y prospecciones.

Por lo expuesto anteriormente, la existencia de errores permite avanzar en el aprendizaje
colectivo y de las organizaciones. No obstante, la existencia de un error puede significar
enfrentarse a una situacion comprometida o a una evaluacion arriesgada ante los superiores
jerarquicos. A partir de este tipo de comportamiento parece dificil obtener un aprendizaje
sobre las verdaderas causas del problema, pues en lugar de interesarse por ellas, el proposito
es ocultar los verdaderos resultados, o en el caso de que no fuera posible, justificarlos
basdndose en factores externos al grupo. Cualquier intento de analizar los hechos
objetivamente choca con la intencion del grupo de protegerse a si mismo.
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3. Coherencia pensamiento/accion:

La literatura existente sostiene que la brecha existente entre los valores expuestos y los
valores que conducen la accidon genera una falta de coherencia entre el discurso (palabras,
derivadas de deseos) y la conducta (accién).

Bajo el punto de vista tedrico, el proceso de aprendizaje deberia conducir hacia una mayor
coherencia entre las palabras y las acciones, no obstante las barreras defensivas dificultan la
deteccion de la brecha y la convergencia entre los dos tipos de valores. La existencia de esta
brecha y por tanto de barreras defensivas en un grupo, es demostrable cuando las
conversaciones publicas distan de las conversaciones privadas, o cuando en un discurso se
expone lo que es considerado como “politicamente correcto”.

Por parte de los colaboradores, esta brecha suele asociarse con una falta de credibilidad en la
persona que la muestra, pero la no expresion de ideas (el primer concepto definido) impediria
una critica abierta y limitaria nuevamente el aprendizaje colectivo.

Como muestra, sin que tenga mayor valor que un ejemplo publicado, el 95% de los directivos
analizados por Argyris (1999) se consideraba buen directivo, tomando, como elementos clave
de la direccion eficaz, la adopcion de decisiones estratégicas, la asuncion de riesgos, la
flexibilidad, la ayuda a los demés para desarrollar sus capacidades, la motivacion, el
compromiso, etc. Tras observar los valores que aplicaban, la mayor parte de ellos se centraba
en “lograr que el trabajo estuviera hecho” por encima de las relaciones humanas, hacian un
uso intencionado de la autoridad y demoraban o remitian al nivel superior jerarquico las
decisiones que entranaban riesgo.

3. Metodologia
3.1. Declaracion de hipdtesis
HIPOTESIS GENERAL:

“Las condiciones de contexto influyen significativamente en la apariciéon de barreras al
aprendizaje”.

La hipdtesis general se detalla en 5 hipdtesis

HIPOTESIS HI:
“La satisfaccion de los empleados esta relacionada significativamente con las barreras de
aprendizaje”

HIPOTESIS H2:
“El clima de confianza esta relacionado significativamente con las barreras de aprendizaje”

HIPOTESIS H3:
“La comunicacion esta relacionada significativamente con las barreras de aprendizaje”

HIPOTESIS H4:
“La distancia jerarquica esta relacionada significativamente con las barreras de aprendizaje”
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HIPOTESIS HS:
“La estabilidad laboral esté4 relacionada significativamente con las barreras de aprendizaje”

3.2. Reduccion dimensional: construccion de factores

Para contrastar las hipdtesis planteadas, los autores han optado por disefiar un cuestionario por
medio del uso de las técnicas de construccion de tests psicométricos.

La metodologia que utilizada para el proceso de elaboracion del cuestionario ha sido adaptada
de la que proponen Sanchez y Sarabia. (1999:308).

El cuestionario definitivo constaba con 15 items que correspondian al test sobre barreras
defensivas y 27 items que correspondian al test sobre factores de contexto.

El andlisis factorial se ha utilizado con la intencién de crear un nuevo conjunto de variables,
inferior en nimero a las originales, que contengan gran parte de la informacioén inicial, para
remplazar a las variables originales en los andlisis posteriores de regresion multiple. El
propoésito es retener la naturaleza y el cardcter de las variables iniciales pero reducirlas en
nimero para simplificar el analisis multivariante posterior.

Para poder realizar el R andlisis factorial con fiabilidad se exige (Hair et al., 1998: 99) un
minimo de 5 observaciones por variable analizada, considerandose el ratio mas aceptable una
relacion de 10 observaciones por variable analizada. El nimero maximo de variables
consideradas simultaneamente sera de 8, por lo que un nimero de observaciones de 80 seria
suficiente. En la investigacion se han recogido 111 cuestionarios validos, lo que supone una
muestra mas que satisfactoria para realizar este analisis.

Tras el analisis factorial de los items correspondientes a las barreras defensivas se han
obtenido cuatro factores. Su interpretacion teorica se desarrolla a continuacion:

Factor 1 (FBD1): Est4 constituido por una gran parte de los items asociados al constructo
Coherencia pensamiento/accion. Solamente uno de los items considerados a priori para este
factor DCPAL1 se ha separado individualmente y se interpretard aparte. El factor FBD1 puede
interpretarse como la coherencia existente entre un discurso y las actuaciones motivadas por
dicho discurso. Valores elevados de FBD1 estan asociados a situaciones donde este tipo de
barreras defensivas es poco percibido, y por consiguiente, los valores expuestos y las teorias
de accion tienen consistencia.

Factor 2 (FBD2): (sentido inverso) Esta constituido por los items asociados al constructo
Expresion de ideas en asuntos que puedan resultar conflictivos. El factor FBD2 puede
interpretarse como la capacidad de un grupo de mantener un elevado nivel de apertura frente a
distintos puntos de vista en situaciones conflictivas, permitiéndose un analisis objetivo y
critico. Los items se han separado claramente del resto de factores, pero la rotacion ha
introducido una relacion negativa entre los items y el factor, lo que significa que valores
elevados en FBD2 estan asociados a observaciones con poca expresion de ideas en
situaciones comprometidas. Con esta variacion se considerara que valores elevados de FBD2
estan relacionados con situaciones donde se desarrolle este tipo de barrera defensiva, mientras
que valores bajos del factor indican la ausencia de esta barrera.

Factor 3 (FBD3): Estd constituido por los items asociados al constructo Apertura frente al
error. Los items considerados a priori se han separado claramente del resto de factores,
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confirmando la bondad de la medida. El factor FBD3 puede interpretarse como la actitud
mostrada ante un problema. Un valor elevado de FBD3 mostraria una actitud de apertura
frente al mismo, lo que significa un nivel bajo de barrera defensiva, se considera que la
apertura favorece la indagacion de las causas del problema y el aprendizaje para evitar su
reincidencia. Un valor bajo del factor se asocia a un nivel alto de barrera defensiva y a una
actitud que persigue ocultar la existencia del problema, el error se percibe como un fracaso.

Factor 4 (FBD4): (sentido inverso) Esta constituido por un tnico item (DCPA1) que evalua
textualmente “Los directivos de la empresa no cumplen sus promesas”. Este factor no se
habia considerado a priori separadamente del factor FBD1, no obstante el analisis recomienda
interpretarlo independientemente. FBD4 puede interpretarse como integridad. La integridad
se define como la comparacidon entre los compromisos, sus intenciones y sus acciones. La
falta de compromiso directivo permite evaluar un distanciamiento entre las promesas y los
hechos, califica también la credibilidad que tienen las palabras de la direcciéon. De acuerdo
con las variables explicativas, un valor alto del factor FBD4 significa poca integridad de la
direccion, porque para la obtencion del factor se han efectuado dos cambios de signo, por un
lado el item redactado negativamente se ha invertido y por otro lado, la rotacién del analisis
factorial ha otorgado un sentido inverso al representado por el item. En este caso pues, un
valor elevado del factor indica la existencia de esta barrera defensiva.

3.3. Modelos de regresion I a IV

Para poder contrastar las hipdtesis sera necesario construir varios modelos de regresion
multiple donde las variables dependientes sean los factores de barreras al aprendizaje FBDI1,
FBD2, FBD3 y FBD4, descritos en el punto anterior. Y como variables independientes se
tomaran los factores de contexto FSAT1, FSAT2, FCNF1, FCNF2, FCOM1, FCOM2, FDSIJ1,
FDSJ2, FESL1, FESL2.

El modelo general de la ecuacion de regresion seria:

FBDi = 8y + B1'FSATI1 + - FSAT2 + B3-FCNF1 + B4FCNF2 + B5'FCOMI1 + ¢ FCOM2 +
B7FDSJ1 + Bg:'FDSJ2 + BoFESL1 + B10-FESL2
Parai=1,2,3y4

Con los parametros establecidos en los modelos, las hipotesis quedan contrastadas si es
posible establecer ecuaciones de regresion estadisticamente significativas y, si en estas
condiciones, los valores de Pi (i#0) son diferentes de 0. Las hipotesis quedan rechazadas si
dichos coeficientes son nulos.
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Tabla 1. Variables dependientes en los modelos para contrastar la hipotesis

Coeficiente Coeficiente Coeficiente Coeficiente

Variable (factor) Nombre Modelol  Modelo I  Modelo III  Modelo IV
FBDI FBD2 (-) FBD3 FBD4 (-)
Satisfaccion en el trabajo FSATI1 B, B, B, B,
Acuerdo con el estilo de direccion FSAT2 B> B> B> B>
Confiabilidad FCNF1 63 63 63 63
Confianza como capacidad FCNF2 By By By By
Recursos de comunicacion FCOM1 Bs Bs Bs Bs
Eficacia de la comunicacion (-) FCOM2 Bs Bs Bs Bs
Igualdad en la distribucion de poder FDSJ1 67 67 67 67
Caracter consultivo de la direccion FDSJ2 Bs Bs Bs Bs
Estabilidad del puesto de trabajo FESL1 Bo Bo Bo Bo
Permanencia de la persona en la FESL2 B1o B1o B1o B1o

cempresa

(-) Estos factores han sido construidos en sentido inverso al aportado por la definicion
4. Discusion de resultados

La siguiente tabla sintetiza los resultados significativos de los modelos I, II, Il y I'V.

Tabla 2. Resultados significativos de las relaciones entre barreras defensivas
y factores de contexto.

Modelo 1 Modelo 11 Modelo 111 Modelo 1V
Coeficientes FBDI1 FBD2 (-) FBD3 FBD4 (-)
FSATI1 b,
FSAT2 b, -0.3319*
FCNF1 b 0.3011** -0.2508*
FCNF2 by
FCOM1 bs 0.2899**
FCOM2 (-) bs
FDSIJ1 b,
FDSJ2 by 0.3661%*
FESLI1 by
FESL2 bio 0.2176*
R’ adj. 42.7%%* 15.9%%* 18.5%** 8.3%
* p<0.01
*E p<0.001

A la vista de los resultados se puede concluir que existen relaciones estadisticamente
significativas entre las barreras defensivas y los factores de contexto. No obstante, la
influencia del contexto no afecta por igual, de modo que se puede concluir que las barreras

desarrolladas son especificas del contexto.

El examen de la tabla 2 también permite extraer las siguientes conclusiones:

Las hipotesis H2, H3 y H4 quedan contrastadas con un nivel de significacion superior al
99.9%. Es decir, la probabilidad de error (o) de rechazar la hipdtesis nula es menor del 0.1%.
El modelo I explica gran parte de la varianza observada puesto que su coeficiente de
determinacion ajustado es elevado y el nivel de significacion del modelo es maximo

(p<0.001).
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Se puede confirmar que la coherencia entre el discurso y los hechos se interpreta mayor
cuando el contexto aporta un clima de confianza, mejores medios de comunicacién y menor
distancia jerarquica.

La hipdtesis H2, queda nuevamente contrastada por el modelo II con un nivel de significacién
superior al 99% por el factor de confianza como confiabilidad FCNF1. Es decir, la
probabilidad de error (o) de rechazar la hipotesis nula es menor del 1%. El modelo II también
es significativo (p<0.01) .

El modelo II permite afirmar que las barreras a expresar las propias ideas publicamente,
aunque supongan enfrentarse a la opinidn mayoritaria, son menores si existe una relacion de
confianza entre los empleados. Esta influencia puede interpretarse en el siguiente sentido: si
los empleados se sienten acogidos y perciben un nivel de confianza suficiente, se sienten mas
libres de expresar su opinion aunque ésta se oponga a la opinion mayoritaria. La confianza
actiia como una red protectora frente al riesgo de un potencial enfrentamiento de ideas.

La hipdtesis HS queda contrastada por el modelo III, dado que el coeficiente by se muestra
significativo a un nivel superior al 99%. De la prueba de hipdtesis se obtiene una probabilidad
de error inferior al 1% al rechazar la hipotesis nula. La regresion también es significativa.

Los resultados obtenidos del modelo III pueden interpretar como que en la medida que mejora
la estabilidad laboral, también aumenta la apertura hacia la exposicion de errores y la
busqueda objetiva de sus causas. Visto en sentido opuesto, puede interpretarse que, en la
medida que los empleados no tienen asegurada su estabilidad laboral, tienden a ocultar los
errores, evitando hacerlos publicos y dificultando la busqueda del aprendizaje por el analisis
de sus causas. Si se asocia la inestabilidad laboral a aquellos empleados de mas reciente
incorporacién, este hecho puede ser especialmente costoso, pues restringe el proceso de
aprendizaje de aquellas personas que requieren un aprendizaje mas rapido para alcanzar el
nivel de competencia exigido.

La hipétesis H1 queda refutada al no encontrarse ningin coeficiente b; ni b, suficientemente
significativos en ninguno de los modelos. A pesar de que el coeficiente b, del modelo IV tiene
un nivel de significacion alta, el modelo presenta un coeficiente de determinacion muy bajo y
no se muestra significativo en su conjunto, de modo que se decide rechazar el modelo IV.

5. Conclusiones

En lo que hace referencia a alcanzar el primer objetivo de la investigacion (construccion de un
instrumento de medida para evaluar las barreras sociales al proceso de aprendizaje
organizacional), se ha procedido segin establece la metodologia de construccion de
cuestionarios psicométricos. Se ha procedido a disefiar un primer cuestionario, depurar el
cuestionario inicial por medios cuantitativos y cualitativos hasta obtener un conjunto de items
significativos que evaluaran eficazmente los constructos deseados. El proceso de construccion
del cuestionario ha obligado a caracterizar a priori qué objetos se deseaban. Finalmente se ha
obtenido el cuestionario definitivo. El primer objetivo se alcanza plenamente cuando se
distribuye el cuestionario definitivo a una muestra mas amplia de individuos y se confirma la
fiabilidad y validez de los constructos por medio del andlisis multivariante por componentes
principales.
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El segundo objetivo de la investigacion se cuestiona sobre las relaciones entre la intensidad de
las barreras defensivas y ciertos factores del contexto. La hipotesis fundamental que recae
sobre este objetivo, es que ciertos contextos condicionan la aparicion de comportamientos
defensivos. Los factores del contexto contemplados son de naturaleza social, e incluyen
aspectos de satisfaccion, confianza, comunicacion, distancia jerarquica y estabilidad laboral.
Los resultados obtenidos confirman las hipotesis planteadas, y queda demostrado que ciertas
condiciones contextuales favorecen la aparicion de comportamientos defensivos. Se ha
demostrado que la influencia del contexto no afecta por igual a las barreras defensivas
desarrolladas, concluyendo que las barreras defensivas son especificas del contexto.

En particular, se puede confirmar que la coherencia entre el discurso y los hechos es mayor
cuando el contexto aporta un clima de confianza, mejores medios de comunicacion y menor
distancia jerarquica. Las barreras a expresar las propias ideas publicamente, aunque supongan
enfrentarse a la opinidon mayoritaria, son menores si existe una relacion de confianza entre los
empleados. En la medida que mejora la estabilidad laboral, también aumenta la apertura hacia
la exposicion de errores y la busqueda objetiva de sus causas. Visto en sentido opuesto, puede
interpretarse que, en la medida que los empleados no tienen asegurada su estabilidad laboral,
tienden a ocultar los errores, evitando hacerlos publicos y dificultando la basqueda del
aprendizaje por el andlisis de sus causas.
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