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a literatura académica ha 
estudiado la importancia de 
cometer errores en dos ver-

tientes distintas: la organizacional y la refe-
rente al individuo. Por un lado se ha anali-
zado la importancia de la gestión de los 
errores en las organizaciones y por el otro 
la influencia del error en el ser humano se 
ha analizado desde una perspectiva psico-
lógica. Debido a que las organizaciones es-
tán compuestas por individuos, cruzar los 
resultados de ambos enfoques proporciona 
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información relevante para la mejora de la 
gestión de los errores en las organizaciones 
en particular, y de forma más general en el 
desarrollo de la actividad empresarial en su 
conjunto.

El presente trabajo está 
dividido en dos partes. En la primera parte 
se describe como el miedo al error (ME) 
resulta ser la variable donde se articula la 
perspectiva organizacional e individual 
acerca de cometer errores, siendo ésta la 
primera aportación de este trabajo. En la 

segunda parte se estudia, un análisis de 
ecuaciones estructurales, la influencia del 
ME en la actividad empresarial, entendida 
como dos actividades diferenciadas que de-
penden de dos funciones directivas distin-
tas, de acuerdo con Kotter (2001). La pri-
mera función directiva, que el autor define 
como ‘management’ tendría como objetivo 
el mantenimiento del status quo de la em-
presa a través del desempeño diario (D). 
La segunda actividad que el autor define 
como ‘liderazgo’, tendría como objetivo 
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La gestión del error se considera una fuente de aprendiza-
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tancia del miedo al error en el comportamiento organizacional. 
En la segunda se estudia, a través de un análisis de ecuacio-
nes estructurales de la muestra, la relación existente entre el 
desempeño, el miedo al error y la capacidad de innovación de 
acuerdo con el modelo de evaluación organizacional propuesto 
por Kotze. Si bien los resultados que se obtuvieron no pueden 
extrapolarse a todo el tejido empresarial español por la limita-
ción de la muestra, el trabajo determina un nuevo y más am-
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organizaciones.
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retar este status quo a través del cambio y 
la innovación. Para que esto suceda uno de 
los objetivos del liderazgo es el desarrollo 
de la capacidad de innovación (CI) de la 
organización. La segunda parte de este tra-
bajo tiene como objetivo la búsqueda de 
una relación entre ME, D y CI en las 
organizaciones.

Perspectiva Organizacional del Error

De acuerdo con 
Edmondson (2004) el error se define como 
una desviación sobre un resultado espera-
do y deseado incluyendo aquellos que son 
evitables y los que no lo son debidos a 
errores humanos u obstáculos que apare-
cen en la ejecución de los procesos. De 
acuerdo con Van Dyck et al. (2005) los 
investigadores se han centrado mucho más 
en el estudio de las consecuencias negati-
vas del error en la producción de produc-
tos y servicios que en su principal efecto 
positivo, que es el aprendizaje, el desarro-
llo de estrategias de prevención y la con-
tención de sus efectos negativos. Además, 
a pesar de que existe un amplio consenso 
acerca de que los errores son una fuente 
de aprendizaje, es algo que rara vez es 
considerado por las empresas como tal, 
por los motivos que expondremos a lo lar-
go de este trabajo. En el mismo estudio 
(Van Dyck et al., 2005) los autores seña-
lan que el aprendizaje de los errores re-
quiere la comunicación abierta de los mis-
mos. Sin embargo, demostraremos a lo 
largo de este trabajo que el miedo a come-
ter errores y ponerlos al descubiertos no 
depende solo de su posible penalización, 
sino también de la influencia inconsciente 
del ME como un rasgo de carácter presen-
te en la personalidad de todos los seres 
humanos. El ME actúa de forma tal que 
un individuo tratará de no cometer errores, 
ni siquiera hablar de ellos, porque lo con-
trario le producirá en mayor o menor gra-
do una tensión emocional negativa. Es de-
cir, incluso en ausencia de toda penaliza-
ción los individuos tienden a no cometer 
errores debido a la presencia del ME en 
su personalidad.

El Miedo al Error como Rasgo 
de la Personalidad

Lo que está bien y mal 
se encuentra entre los primeros conceptos 
aprendidos por un niño (Baumeister et al., 
2001). Mientras que lo bueno produce 
aprobación, un mal comportamiento es re-
prendido. La reprobación es un acto de re-
tirada del amor y causa de displacer y 
como tal es percibido por un niño (Elliot y 
Thrash 2004); según los autores la causa de 
la aparición del ME acontece en la infancia 
antes de que los niños puedan diferenciar 

entre cometer errores y comportamientos 
indebidos, estableciéndose una relación uní-
voca entre ambos. El ME no es de trasmi-
sión genética sino educativa, y se produce 
por la retirada del amor a los niños durante 
su proceso de socialización cuando éstos no 
satisfacen las expectativas educativas de los 
padres al cometer errores. La retirada del 
afecto, aunque tiene un efecto positivo a 
corto plazo, presenta efectos muy adversos 
en el largo plazo. El amor es un recurso in-
dispensable para los niños y su retirada no 
solo produce miedo al error, sino otra serie 
de conductas mal adaptativas derivadas del 
sentimiento de inutilidad, entre las cuales 
se encuentran ciertas respuestas narcisistas 
que describiremos más adelante. Elliot y 
Thrash (2004) definen el miedo al error de 
acuerdo con la labor pionera de Murray 
(1938) y Atkinson (1957), como la tenden-
cia a evitar el fracaso debido a que el indi-
viduo siente vergüenza cuando comete un 
error. En realidad no se teme el fracaso, 
sino la vergüenza que le acompaña que es 
una emoción extremadamente dolorosa de-
bido a que el individuo se siente un com-
pleto fracaso. La vergüenza lleva aparejada 
la sensación de estar ante una audiencia 
real o imaginada que juzga al individuo in-
aceptable y merecedor del abandono 
(Andrews, 1995). El miedo al error y su 
evitación es tan común como perjudicial, 
está presente en ambos sexos, entre todos 
los grupos étnicos y con independencia de 
las habilidades personales.

Consecuencias del miedo al error

Así mismo, Elliot y 
Thrash (2004) demostraron que el miedo 
al error presenta consecuencias negativas 
en una gran cantidad de casos, afectando 
negativamente al desempeño y también a 
la motivación intrínseca del individuo para 
establecer objetivos que requieran una alta 
persistencia. Block (1987), citado por 
Middelton (1990), señala que la vergüenza 
asociada con cometer errores hace que el 
sujeto tienda a esconderse de los demás o 
a ocultarlos, una práctica muy común en 
todas las organizaciones. Además, cometer 
errores no solo produce vergüenza, sino 
también culpa. Mientras que la vergüenza 
tiene que ver con la forma de ser de la 
persona, llevándole a ocultarse, la culpa 
tiene que ver con la manera en que el in-
dividuo actúa, dándole la opción de repa-
rar el error. Al respecto, Robins et al. 
(2001) y Tangney y Dearing (2002) seña-
lan que el narcisismo, tendencia hacia el 
individualismo, es un mecanismo de de-
fensa contra la vergüenza que produce 
además, enfado y tendencia a echarle la 
culpa a los demás. Entendemos el narcisis-
mo como una autopercepción irreal de 
grandiosidad del sujeto (Baumeister et al., 

2000). Estos últimos autores señalan que 
cuando las personas narcisistas son contra-
dichas tienden a responder agresivamente, 
fluctuando desde la altivez, la timidez, 
sentimientos de inferioridad y baja empa-
tía. Estas actitudes son generadoras de 
comportamientos tanto de ataque, como de 
huida y ocultación. Además, la jactancia, 
la hostilidad, la manipulación y la arro-
gancia son actitudes fácilmente observa-
bles en personas narcisistas (Gardner y 
Pierce, 2011).

El miedo al error como variable 
intrapsíquica en la cultura y clima 
organizacional

De acuerdo con Fernán-
dez Ballesteros (2004) la conducta es una 
función de variables intrapsíquicas y por 
lo tanto la cultura y el clima de una orga-
nización dependerán de la actividad de las 
variables intrapsíquicas que modulan los 
comportamientos de sus directivos. Una 
variable intrapsíquica es un atributo o ras-
go psicológico que influye en la conducta 
de un individuo. En este sentido, el inte-
rés en el estudio de las variables intrapsí-
quicas que afectan el desempeño es cada 
vez más frecuente (Edmondson, 2003). En 
la misma línea, este último autor analiza 
los efectos de la confianza y de la seguri-
dad psicológica como variables intrapsí-
quicas en las relaciones interpersonales, 
añadiendo la necesidad de determinar más 
variables de influencia y su estudio en 
profundidad.

El ME y el narcicismo 
son variables intrapsíquicas que modulan el 
comportamiento directivo (Elliot et al., 
2001). Además, debido a que según Bass 
(1985) citado por Singh y Krishnan (2005), 
los colaboradores ven reflejados a sus pa-
dres en sus jefes, el ME de los directivos 
activa el miedo al error y sus respuestas 
narcisistas en sus colaboradores. De este 
modo el ME se introduce en la cultura cor-
porativa en mayor o menor grado, ponien-
do de manifiesto, como ya hemos señala-
do, la influencia de la personalidad de los 
directivos en la cultura organizacional 
(Schein, 2004). Por último, Foster et al. 
(2003) señalan que la personalidad narci-
sista está muy extendida en toda la pobla-
ción mundial, por lo que los comporta-
mientos narcisistas están presentes en todas 
las organizaciones y pueden observarse 
tanto en directivos como en colaboradores.

Comportamientos narcisistas en las 
organizaciones

De acuerdo con Silverman 
et al. (2012) los directivos son contratados 
por su experiencia y despedidos con fre-
cuencia por su arrogancia, el rasgo de la 
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personalidad más influyente en el fracaso 
directivo. Sin embargo, añaden que a pe-
sar de ser conocida la influencia de la per-
sonalidad en los resultados de una organi-
zación solo se han llevado a cabo unos 
pocos estudios sobre el efecto de la arro-
gancia en el trabajo. Los autores señalan 
que la arrogancia es un comportamiento 
narcisista que hace que una persona actúe 
como si fuera superior, incluso llegando al 
desprecio de los demás, debido a que el 
arrogante mantiene la presunción de no 
cometer errores. De esta forma la arrogan-
cia directiva afecta negativamente la bús-
queda de feedback de los colaboradores 
debido a que aprovechar sus fallos para 
exhibir una supuesta superioridad inhibe la 
comunicación abierta y por tanto la ges-
tión del error. Los mismos autores 
(Silverman et al., 2012) añaden que consi-
derarse superior a los demás en realidad 
solo esconde una baja autoestima que sir-
ve de mecanismo de defensa frente a la 
inseguridad. La arrogancia se manifiesta a 
través de comportamientos como la falta 
de respeto, pretender saber más que los 
demás, evitar la responsabilidad o culpar a 
los demás; tiene una influencia negativa 
en el desempeño y en el comportamiento 
social, afectando negativamente el clima 
de las organizaciones. Además, los indivi-
duos arrogantes están más interesados en 
compararse con los demás que en mejorar 
sus propias habilidades por lo que no sue-
len ser personas interesadas en el aprendi-
zaje, uno de los objetivos de la gestión del 
error. Por último, cabe señalar que la arro-
gancia y la prepotencia son actitudes seme-
jantes. Mientras que el arrogante habla de 
su grandiosidad, el prepotente debido a su 
posición de autoridad la impone, haciendo 
que su círculo tenga que aceptar su gran-
diosidad y además actuar en consonancia.

De acuerdo con Mcilduff 
y Coghlan (2000) el comportamiento pasi-
vo-agresivo está relacionado con el narci-
sismo y suele ser el resultado de experien-
cias de rechazo, decepción o humillación. 
En este caso la hostilidad se expresa de 
forma encubierta. Así, cuando un indivi-
duo no puede expresar su disconformidad 
tarde o temprano tiende a comportarse de 
forma pasivo-agresiva. Podrá asistir a las 
reuniones y eventos pero no se involucrará 
mostrando un exceso de conformismo y 
falta de involucración. Evitará la culpa, se 
justificará, tergiversará las cosas y buscará 
chivos expiatorios. Estos comportamientos 
tienden a causar irritación y frustración en 
la organización, obstaculizando el alcance 
de los objetivos. Al respecto, ser política-
mente correcto (SPC) es una forma de 
comportamiento pasivo-agresivo que suele 
ser socialmente considerado positivo ya 
que evita situaciones conflictivas. Sin em-
bargo, cuando resulta necesario interactuar 

en el largo plazo, como sucede en las em-
presas, el SPC puede convertirse en una 
barrera (Ely et al., 2006). El SPC es una 
espada de dos filos. Mientras que por un 
lado trata de no generar conflictos, por el 
otro lado impide afrontar los problemas y 
una interacción real entre las personas. 
Tarde o temprano la falta de comunicación 
abierta de los problemas genera más pro-
blemas produciendo aquello de lo que se 
huye, los conflictos. Por último, la mani-
pulación es un comportamiento pasivo-
agresivo relacionado con el narcisismo 
(McHoskey, 1995). Cuando el manipula-
dor percibe una amenaza se defiende ac-
tuando desde la sombra. El problema de la 
manipulación se debe a que tiene una 
frontera muy amplia, ya que es utilizada 
socialmente en multitud de casos de forma 
totalmente aceptada. En la empresa el lo-
gro de los objetivos empresariales requiere 
a menudo influir en el comportamiento de 
los miembros de la organización. Para 
Potter (2006) la manipulación es una acti-
vidad cuyo objetivo es conseguir algo uti-
lizando el engaño o la coacción sin interés 
alguno por las necesidades de aquellos a 
los que se manipula. El problema de la 
manipulación es de gran importancia, ya 
que erosiona la seguridad psicológica y la 
confianza, generando una pérdida de ener-
gía en los individuos al poner su atención 
a todo intento de ser manipulados (Green 
y Pawlak, 1983). La manipulación supone 
además, una colisión con el comporta-
miento ético empresarial.

Innovación, Desempeño y Miedo al 
Error según el Modelo Kotze

El modelo Kotze (Stuart-
Kotze, 1980, 2006; Stuart-Kotze y Dunn, 
2008) basado en los postulados de Kotter 
(2001), señala que la generación de valor 
de una organización se realiza de acuerdo 
con su actividad innovadora, que depende-
rá entre otras de su capacidad de innova-
ción (CI) y del desarrollo de su desempe-
ño diario. Al respecto, la CI de un equipo 
dependerá tanto de la capacidad de inno-
vación de su directivo, como de la de sus 
colaboradores. Para desarrollar la CI en 
una organización un directivo debe gene-
rar un entorno adecuado de seguridad psi-
cológica y confianza de forma que el 
equipo ponga su talento en circulación así 
como, su iniciativa y creatividad. Además, 
el equipo deberá actuar conforme a unos 
procedimientos específicos y disponer de 
un espacio en la agenda para tal fin. De 
este modo, Kotze denomina ‘aceleradores’ 
a los comportamientos de un directivo que 
facilitan la construcción de este entorno 
donde su equipo puede cuestionar lo esta-
blecido generando iniciativas de cambio. 
La construcción de un entorno de 

confianza y seguridad surge de la actitud 
individual de los directivos y es indepen-
diente del sector en que opere la empresa, 
del área funcional, del grado jerárquico 
directivo o de la situación de mercado. La 
magnitud innovadora de una empresa de-
penderá en primer lugar de la CI construi-
da a través de los comportamientos acele-
radores y en segundo lugar por factores 
tales como el sector en que opere la em-
presa, la situación de mercado y la natura-
leza de las áreas funcionales, ya que hay 
áreas del negocio más proclives al cambio 
que otras. Además, la magnitud innovado-
ra dependerá también del hecho de que 
cuando surge una iniciativa de cambio 
ésta es estudiada, desarrollada y testada 
para ser posteriormente implementada. En 
el caso de tener éxito se convertirá en un 
nuevo producto, servicios de mercado, 
proceso o modelo de negocio. De esta 
manera toda innovación es un proceso 
complejo que surge de una iniciativa de 
cambio, pero no toda iniciativa de cambio 
se traduce en innovación.

Cuando una innovación 
es implementada de forma recurrente da 
lugar al desempeño diario (D) y éste trans-
curre con independencia de que se produz-
can más iniciativas de cambio. Este D re-
quiere la realización de una tarea de acuer-
do con unos estándares de calidad, plazos, 
planificación, procesos y procedimientos y 
por unos individuos suficientemente moti-
vados que disponen de los recursos necesa-
rios para ello. A los comportamientos que 
garantizan D Kotze los llama sostenedores. 
Por último, Kotze denomina ‘bloqueadores’ 
a los comportamientos directivos que gene-
ran presión, desmotivación, malestar, frus-
tración o estrés, reduciendo la eficiencia de 
la organización, impulsando la aparición de 
errores y dificultando la creación de un en-
torno apropiado para la innovación. Éstos 
son comportamientos narcisistas directa-
mente relacionados con los comportamien-
tos derivados del miedo al error (ME) des-
critos anteriormente y que reducen supues-
tamente la eficiencia en D y CI. Los com-
portamientos bloqueadores tendrían el 
efecto de drenar el valor de la actividad de 
una organización. El modelo de Kotze no 
establece ninguna causalidad a priori entre 
las tres categorías de comportamientos más 
que la obviamente existente. Como ejem-
plo, cuando un individuo realiza una activi-
dad diaria no genera a la vez una iniciativa 
de cambio.

El modelo Kotze distri-
buye estas tres categorías de comporta-
mientos en subgrupos de categorías vi-
niendo todo el conjunto definido por un 
total de 132 comportamientos, todo el 
conjunto definido por un total de 132 
comportamientos distribuidos en 33 gru-
pos o categorías (Tabla I)



227APRIL 2015, VOL. 40 Nº 4

Planteamiento Teórico e Hipótesis

El ME influye en multi-
tud de facetas de la actividad empresarial. 
No solo influye en la comunicación 
abierta de los errores y por lo tanto en el 
capital intelectual de la empresa a través 
del aprendizaje. Al estar presente en la 
personalidad de los directivos y estando 
la cultura organizacional relacionada con 
el liderazgo como función directiva 
(Schein, 2004), el ME se convierte en 
una componente más de la cultura corpo-
rativa de toda empresa. De igual modo, 
como el clima es una manifestación de la 
cultura (Baer y Frese, 2003), el ME debe 
influir en el clima de la empresa. El cli-
ma es el conjunto de percepciones que 
tienen los empleados considerados como 
un todo sobre la organización (Jackson y 
Slocum, 1988).

La importancia de un 
clima adecuado ha sido extensamente es-
tudiada. Al respecto (Baer y Frese, 2003), 
un clima de seguridad psicológica e ini-
ciativa inciden de forma positiva en la 
innovación en los procesos mejorando el 
retorno sobre los activos. De acuerdo con 
Gumusluoglu e Ilsev (2009) el clima tam-
bién influye en el liderazgo transforma-
cional, definido como el estilo directivo 
relacionado con la impulsión de la creati-
vidad individual y la innovación organi-
zacional. Además, el liderazgo transfor-
macional es un motivador del clima (Sun 
et al., 2012), promoviendo las iniciativas 
innovadoras de los empleados (Lee y 
Chang, 2006) y mejorando la confianza y 
reduciendo el miedo de los colaboradores 
a cometer errores (Rego et al., 2007). 
Debido a que el ME influye en el clima 
y el clima influye a su vez en la innova-
ción, el primero debe guardar relación 
con la innovación en los procesos y pro-
ductos, como variable moderadora a tra-
vés del clima. Por lo tanto se plantea la 
siguiente hipótesis:

H1. Existe una relación positiva entre el 
(ME) y la (CI). Edmondson (1999) afirma 
que un clima de seguridad psicológica favo-
rece la comunicación abierta de los errores, 
lo que influye en la calidad del desempeño, 
debido a que nadie utilizará el error para 
penalizar a nadie. El autor añade que la 
confianza tiene mucho en común con la se-
guridad psicológica, aunque hay ciertas dife-
rencias significativas entre ambas. La con-
fianza tiene que ver con la percepción que 
tiene un individuo en relación a otro, mien-
tras que la seguridad psicológica tiene que 
ver con la percepción de seguridad que tie-
ne un individuo de acuerdo a cómo se per-
cibe por el grupo. En este sentido, Sinclair 
et al. (2005) señalan que la interacción, la 
confianza y el compromiso, elementos del 
clima, son factores determinantes en el des-
empeño de una organización. Así mismo, el 
clima se encuentra articulado con la inteli-
gencia emocional (IE) de los directivos, que 
representa el grado de reconocimiento, com-
prensión y gestión, tanto de las propias 
emociones como las de los demás (Salovey 
y Mayer, 1995). En la misma dirección Piel 
(2008) señala que la IE está fuertemente 

correlacionada y de forma positiva 
con el liderazgo transformacional, 
con la innovación y con el desem-
peño en general. Por último, el li-
derazgo transformacional influye 
en el desempeño a través del cli-
ma (Goleman, 2001) y el clima 
influye directamente en el desem-
peño y en la implementación de 
nuevos productos (Sun et al., 
2012). Si bien el liderazgo trans-
formacional influye en el desem-
peño, planteamos la hipótesis de 
que también debe de haber una 
relación entre el desempeño y el 
liderazgo transformacional, rela-
cionado con la innovación, debido 
a que el clima influye en el des-
empeño y también en la innova-

ción. Es decir, el desempeño debe guardar 
una relación con la innovación a través del 
clima como variable moderadora. Para 
comprobar dicho planteamiento se propone 
la siguiente hipótesis:

H2. Existe una relación positiva entre el (D) 
y la (CI). Conforme con ambas hipótesis el 
modelo inicial resultante se expone en la 
Figura 1. De acuerdo con la literatura el es-
tudio del ME en las organizaciones es de 
gran relevancia. El ME influye negativamen-
te en la IE de los directivos afectando su ca-
pacidad de liderazgo e impiden la existencia 
de un clima adecuado de seguridad psicoló-
gica y confianza donde los empleados pue-
dan desarrollar el capital intelectual de la or-
ganización, mostrar su creatividad y compro-
miso a la hora de generar iniciativas de 
cambio, y desarrollar efectivamente su des-
empeño. Es decir, el ME influye muy nega-
tivamente en la excelencia en la gestión em-
presarial y su influencia negativa sobre la IE 
de los directivos debería tenerse en cuenta 
en los procesos de desarrollo de las compe-
tencias de la IE. Esta propuesta supone una 
contribución adicional de este trabajo.

TABLA I
MODELO KOTZE. CATEGORÍAS DE COMPORTAMIENTOS

Orientación a la acción 
Subgrupos

Orientación a las personas 
Subgrupos

Orientación al sistema 
Subgrupos

CI
 1. Exceder expectativas  2. Empowerment  3. Cambio organizacional
 4. Iniciativa  5. Delegación  6. Visión estratégica
 7. Inspirar  8. Desarrollo del talento  9. Integración
10. Dar ejemplo 11. Motivación 12. Desarrollo de procesos

D
13. Establecer objetivos 14. Cualificación 15. Análisis de situaciones
16. Cumplimiento 17. Apoyo 18. Toma de decisiones
19. Atención a la calidad 20. Pertenencia 21. planificación
22. evaluación y recompensa 23. Lograr acuerdos 24. Implantación de procesos

ME
25. Uso de la autoridad 26. Evitar discrepancias 27. No tomar decisiones
28. Flexibilidad ante el error 29. Renunciar a los objetivos 30. Evitar la responsabilidad
31. Manejo de la frustración 32. Evitar conflictos 33. Involucración

CI: capacidad de innovación, D: desempeño diario, ME: miedo al error.

Miedo al error
(ME)

Desempeño
(D)

Innovación
(CI)

H1

H2

Figura 1. Modelo inicial.
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Metodología

Se pretende contrastar 
las relaciones causales entre el desempeño 
(D), la influencia de los comportamientos 
narcisistas descritos derivados del miedo 
al error (ME) y la capacidad de innova-
ción (CI) en una organización. Para ello 
se ha realizado un análisis de estructura 
de covarianzas a los datos obtenidos de 
una muestra de directivos españoles a tra-
vés de la cumplimentación del cuestiona-
rio M-CPI desarrollado por Stuart-Kotze y 
Dunn (2008), el cual hemos traducido del 
inglés. Al respecto Carretero-Dios y Pérez 
(2005: 530) indican que. “En general, 
pueden adoptarse dos estrategias de las 
que el adaptador debe dar completa infor-
mación. Una de ellas es la traducción ha-
cia delante o directa, donde un grupo de 
traductores traduce los ítems de la escala 
original al nuevo idioma, para que a con-
tinuación otro grupo de traductores juzgue 
su equivalencia. La otra estrategia se de-
nomina traducción inversa. En este caso, 
también un grupo de traductores traduce 
los ítems al idioma requerido, aunque una 
vez hecha esta tarea, ahora otro grupo de 
traductores lo vuelve a traducir a la lengua 
original, y es esta nueva versión la que se 
compara con la original”. Entre las dos po-
sibilidades señaladas por los mencionados 
autores, hemos optado por el primer méto-
do, de traducción directa.

A fin de cumplir con el 
objetivo propuesto se planteó una investiga-
ción no experimental de tipo exploratoria, 
descriptiva. Se empleó una muestra de 350 
profesionales de empresas del sector servi-
cios repartidas por la geografía española, 
cuyas características generales se muestran 
en la Tabla II. La particularidad exigida fue 
que los directivos tuvieran personal a su 
cargo. Se aplicó online el cuestionario 
M-CPI que consta de 132 ítems de respues-
ta obligada, con una escala de respuesta 
Likert (1932) con 6 niveles (0-5). Del total 
de 350 directivos contactados se recibieron 
un total de 286 cuestionarios adecuados 
para el proyecto.

En primer lugar se co-
rroboraron las propiedades del modelo de 

medida para después realizar el análisis de 
estructuras de covarianzas con el fin de 
comprobar las hipótesis planteadas de 
acuerdo con el modelo inicial (Figura 1). 
Los modelos de ecuaciones estructurales 
(SEM) son una son una mezcla de dife-
rentes técnicas estadísticas, econométricas 
y psicométricas consideradas robustas 
cuya utilidad es validar modelos que ex-
pliquen las relaciones existentes entre un 
grupo de variables (Hu y Bentler, 1999). 
Su finalidad es buscar y analizar las rela-
ciones existentes entre una estructura o 
constructos, comprobando los posibles 
efectos mediadores y espurios tomando en 
consideración el error de medida. Los 
efectos causales entre las variables laten-
tes se muestran a través de un gráfico de 
sendero de ecuaciones estructurales. El 
SEM, además, confirma la viabilidad del 
modelo a través de la validación de los 
estadísticos de los índices de la bondad 
del ajuste, que según Ruiz et al., (2010) 
son de tres tipos: los de ajuste absoluto 
(analiza los residuos), de ajuste relativo o 
incremental (compara el ajuste con otro 
peor) y de ajuste parsimonioso (toma en 
cuenta el numero de parámetros). Para el 
análisis de los datos se siguió el procedi-
miento de dos etapas recomendado por 
Anderson y Gerbing (1988). Para ello se 
procedió en primer lugar a evaluar las 
propiedades psicométricas del modelo de 
medida, llevándose a cabo un análisis fac-
torial exploratorio (AFE) y un análisis 
factorial confirmatorio (AFC) de segundo 
orden. Asimismo, teniendo en cuenta que 
el conjunto de ítems además de presentar 
consistencia interna, es decir que los 
ítems estén intercorrelacionados, también 
deben presentar homogeneidad, lo que se 
verifica cuando los ítems que miden el 
constructo son representativos de ese úni-
co componente. Al respecto, el análisis 
factorial exploratorio permite comprobar 
las propiedades de los ítems y seleccionar 
un conjunto de ítems homogéneos (Floyd 
y Widaman, 1995 en Núñez y Rodríguez-
Monroy, 2013). En una segunda fase se 
agregaron las relaciones estructurales pro-
puestas entre las variables latentes, analizán-
dose mediante un SEM. En ambos casos se 
utilizó el software estadístico IBM SPSS-

AMOS V.20, empleando 
el método de máxima 
verosimilitud (ML) con 
la corrección estadística 
propuesta por Satorra y 
Bentler (1994).

Resultados

Con el fin de ve-
rificar si la muestra pue-
de ser considerada ho-
mogénea se realizaron 

pruebas estadísticas de comparación de me-
dias para muestras independientes (prueba 
de Leneve y pruebas T). Se obtuvo como 
resultado que las muestras son estadística-
mente homogéneas para cada uno de los 
constructos, por lo que se asume igualdad 
de varianzas.

El modelo de medición inicial-
mente propuesto contemplaba 132 ítems 
o comportamientos distribuidos de la si-
guiente forma: aceleración (48 comporta-
miento), sostenimiento (48) y bloqueo 
(36). A través del AFC se detectaron al-
gunos ítems con cargas bajas o residua-
les altos por lo que fueron eliminados, 
quedando finalmente un modelo formado 
por 28 variables observables y tres cons-
tructos latentes. Todas las cargas facto-
riales de cada constructo superan el va-
lor aceptable mínimo de 0,50 (Bagozzi y 
Yi, 1988; Fornell y Larcker, 1981), de 
forma que la fiabilidad de los construc-
tos del modelo determinada por el alfa 
de Cronbach es de 0,938 para el cons-
tructo CI, 0,927 para el constructo D y 
de 0,871 para el constructo ME. El aná-
lisis factorial de los comportamientos 
que impulsan la CI muestra una adecua-
ción de la muestra de valor 0,951 del ín-
dice KMO de Kaiser-Meyer-Olkin, con-
siderado aceptable. Del mismo modo el 
KMO del análisis factorial de los com-
portamientos orientados al desempeño es 
de 0,927 y el correspondiente a los com-
portamientos asociados al ME es de 0,8. 
Finalmente, en CI cargan 12 variables, 
en D cargan 11 variables y en ME car-
gan cinco variables (p<0,05). El análisis 
factorial de los comportamientos que im-
pulsan la CI muestra una adecuación de 
la muestra de valor 0, 951 del índice 
KMO de Kaiser-Meyer-Olkin, considera-
do aceptable. Del mismo modo el KMO 
del análisis factorial de los comporta-
mientos orientados al desempeño es de 
0,927 y el correspondiente a los compor-
tamientos asociados al ME es de 0,8. La 
consistencia interna de los constructos 
queda probada en todos los casos debido 
a que los valores alfa de Cronbach exce-
den el valor mínimo aceptable de 0,70 
(Nunnally y Bernstein, 1994). Así mis-
mo, todos los ítems que conforman la 
matriz factorial de los constructos supe-
ran el valor de referencia de ,.60 
(Bagozzi y Yi, 1988). De acuerdo con 
los resultados se constata la validez en 
el modelo de medida debido a que la va-
lidez convergente se verifica debido a 
que todas las cargas factoriales estanda-
rizadas son significativas y ≥0,7. A su 
vez, la validez discriminante también se 
verifica, debido a que todas las correla-
ciones entre un par de variables latentes 
son menores a la raíz cuadrada de la va-
rianza extraída de la variable (Tabla III). 

TABLA II
EMPRESAS DE LA MUESTRA

Número Tamaño Nacionalidad Actividad
2 Mediana Nacional Construcción
1 Pequeña Nacional Construcción
2 Pequeña Nacional Consultoría
1 Mediana Nacional Serv. financieros
1 Grande Nacional Serv. telecomunicación
3 Grande Nacional Servicios
2 Pequeña Nacional Servicios
1 Grande Multinac. extranjera Servicios
1 Grande Multinac. española Servicios
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Cabe señalar que como consecuencia de 
los resultados obtenidos el constructo D 
viene determinado por dos dimensiones, 
(DOP; desempeño orientado hacia la pla-
nificación) y (DORT; desempeño orienta-
do hacia la realización de la tarea), tal y 
como aparece en la Figura 1. 
Posteriormente se procede a realizar el 
contraste del modelo a través del método 
de ecuaciones estructurales, en los resul-
tados obtenidos se muestran no significa-
tiva la relación de influencia entre la di-
mensión DOP del constructo D, por lo 
que se procede a eliminar esta relación 
del diagrama de rutas y a realizar un 
nuevo contraste dando lugar al modelo 
final de ecuación estructural mostrado en 
la Figura 2. Además, con la eliminación 
de la dimensión DOP hay una mejoría 
en los estadísticos de ajuste del modelo 
final. Los distintos estadísticos de bon-
dad de ajuste sugieren, en términos ge-
nerales, que el modelo resultante presen-
ta los siguientes ajustes: índices de ajus-
te globales RMSEA (0,109), GFI (0,72), 
NFI (0,797), índices de ajuste incremen-
tal CFI (0,834), NFI (0,797), IFI (0,835) 
y los ajustes de parsimonia AGFI 
(0,660) y PGFI (0,592). El modelo obte-
nido viene a demostrar que el modelo 
M-CPI solo ajusta marginalmente. Sin 
embargo, el modelo nos sirve para 

comprobar que existen relaciones causa-
les entre los constructos.

Estos resultados ponen 
de manifiesto que el modelo Kotze ajusta 
solo marginalmente. 

A su vez, tal y como se 
ha dicho anteriormente, el análisis facto-
rial exploratorio pone de manifiesto que la 
muestra percibe D a través de dos cons-
tructos (Figura 1): DOP, identificado por 
un comportamiento orientado hacia la ac-
ción, tres hacia las personas y cuatro 
orientados al sistema. El constructo DORT 
está identificado por cinco comportamien-
tos orientados hacia la acción, cuatro a las 
personas y dos hacia el sistema. Es decir, 
el constructo DOP está más orientado ha-
cia el sistema, (planificación, procedi-
mientos y análisis de situaciones, según el 
modelo Kotze), mientras que el constructo 
DORT está más orientado hacia la acción 
o realización de la actividad, teniendo am-
bos constructos en cuenta a las personas 
en segunda dimensión.

Con respecto a la rela-
ción entre D, ME y CI, en el modelo de 
ecuación estructural resultante (Figura 2) 
el ME se encuentra correlacionado negati-
vamente con el constructo D. En la mis-
ma línea el SEM constata la primera hi-
pótesis sobre la existencia de causalidad 
entre el ME y la CI.

Con respecto a la segun-
da hipótesis el SEM confirma la existen-
cia de una relación causal, entre D y CI. 
En la Tablas III y IV, se aprecia que la 
muestra relaciona la CI con tres compor-
tamientos orientados hacia la acción (uno 
con iniciativa y dos con visibilidad o 
transparencia hacia el equipo), cuatro 
orientados hacia las personas (uno con de-
legación y tres con motivación), y cinco 
hacia el sistema, (uno con visión estraté-
gica, dos con coordinación y dos con de-
sarrollo de sistemas y procesos). De los 
comportamientos aceleradores de CI iden-
tificados por la muestra, solo uno tiene 
que ver con la iniciativa. Ningún otro 
comportamiento tiene que ver con iniciati-
va, exceder expectativas o inspirar al 
equipo hacia un clima de inconformismo.

Discusión y Conclusiones

Dada la utilidad del mo-
delo Kotze para identificar el balance de 
los comportamientos de una organización 
en referencia a CI, D y ME, sería menes-
ter mejorar su estructura con el fin de que 
su ajuste sea menos marginal, por lo que 
una investigación futura sobre los com-
portamientos que constituyen el modelo 
sería necesaria.

La desvinculación entre 
DOP y DORT pone de manifiesto que 
los directivos incluidos en la muestra 
perciben la planificación y la realización 
diaria de la tarea como dos actividades 
disjuntas. Este resultado lleva a plantear 
una nueva hipótesis para una futura in-
vestigación acerca de que sea la falta de 
planificación la causa de la gestión por 
administración en crisis, con su corres-
pondiente proyección en el clima, muy 
presente en muchas empresas españolas. 
Los resultados indican que no es que los 
directivos no planifiquen, sino que la 
realización de la tarea y la planificación 
estratégica no están estrechamente vincu-
ladas, siendo esta desvinculación la posi-
ble causa de la gestión por administra-
ción en crisis. De hecho, en el SEM el 
constructo DOP está excluido del mode-
lo. Sin embargo, si bien la planificación 
facilita el alineamiento de la empresa 
con su entorno competitivo conduciendo 
a un mejor desempeño (Armstrong, 
1982) cuando la estructura de la organi-
zación está muy descentralizada ocurre 
justo lo contrario (Andersen, 2000). En 
este tipo de estructuras organizativas sur-
ge la paradoja de que la libertad de acción 
directiva a la hora de tomar decisiones 
choca frontalmente con la idea de control 
que la planificación busca. Asimismo, 
cuanto mayor sea el número de directivos 
tomando decisiones, mayor es la probabili-
dad de que surjan conflictos, de forma que 

TABLA III
VALIDEZ DE LAS ESCALAS POR CONSTRUCTO

Constructo AFC, AVE, α y % carga factorial
Correlaciones

CI  D (ME)
Capacidad 
innovadora (CI)

χ2=144,050 df=52 RMSEA=0.078 CFI= 0,96 TLI= 0,949 0,896AVE = 56,503 α =0,938 % carga factorial=0,803
Desempeño 
(DOP)(DORT)

χ2=496,555 df=151 RMSEA=0,05 CFI= 0,960 TLI= 0,957 0,573 0,884AVE = 56,696 α= 0,927 = 0,782
Miedo al error 
(ME)

χ2= 8,170 df=3 RMSEA=0.077 CFI= 0,993 TLI= 0,978 0,729 0,609 0,808AVE = 58,302 α= 0.871 % carga factorial= 0,712

DORT

ME

CI

0,6

-0,162

-0,529

Figura 2. Modelo final.
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existe una interacción negativa entre plani-
ficación y organizaciones descentralizadas 
(Andersen, 2004). Podría ser que con el fin 
de evitar la aparición de conflictos y rigi-
dez, la cultura de la muestra de empresas 
en estudio se caracterice por una cierta fle-
xibilidad en cuanto a la importancia de la 
planificación.

Asimismo, la correlación 
negativa entre ME, clima y D es total-
mente acorde con la literatura. En las 
Tablas III y IV podemos ver que de los 
comportamientos narcisistas derivados del 
ME, uno está relacionado con SPC, evi-
tando las discrepancias, uno lo está con la 
falta de involucración, característica del 
SPC, tres con la acción y en concreto, dos 
con la frustración que proviene de la no 
consecución de los resultados esperados y, 
por último, uno con la falta de flexibili-
dad ante el error. Dependiendo de su in-
tensidad, abandonar debido a la frustra-
ción, ignorar a la gente, no posicionarse y 
el enfado, describen un modelo de lide-
razgo transformacional y de inteligencia 
emocional directiva deficitarias, lo que 
causará un clima que influirá negativa-
mente sobre D. Además, a mayor presen-
cia del ME y de sus comportamientos 
narcisistas derivados, menor comunicación 
abierta (Silverman et al., 2012) y mayor 
dificultad para aprender de los errores, fa-
cilitando su repetición e influyendo así 
negativamente en la eficiencia del desem-
peño de la organización.

La corroboración de la 
primera hipótesis, existencia de causalidad 
entre ME y CI, es acorde con la literatura 
debido a que los comportamientos narci-
sistas derivados del ME inciden negativa-
mente en el clima lo que supone un défi-
cit de liderazgo transformacional, el estilo 
directivo motivador del clima (Sun et al., 
2012) que impulsa la innovación y el 
cambio (Lee y Chang, 2006).

Por último y con respecto 
a la confirmación de la segunda hipótesis, 
los resultados ponen de manifiesto que tal 
parece que los comportamientos acelerado-
res de la muestra tienden más hacia la 
construcción de un sistema integrado con 
procesos adecuados y acorde con una vi-
sión estratégica que a impulsar a los equi-
pos a retar el status quo. Aunque la estruc-
tura del modelo Kotze no ha permitido es-
tablecer una relación causal entre la orien-
tación a la acción de D y la orientación al 
sistema de CI, tal parece que los directivos 
de la muestra podrían estar haciendo dos 
cosas. Por un lado, utilizarían sus compor-
tamientos aceleradores, iniciativa, coordina-
ción y desarrollo de procesos, para estable-
cer, de acuerdo con la visión estratégica, 
mejoras en el sistema, integrando las acti-
vidades a lo largo de la organización con 
el fin de prevenir la aparición de errores en 
la realización de D. Esta hipótesis vendría 
a explicar la correlación entre ME y D, 
donde ME motivaría la prevención de erro-
res en D. Será el aseguramiento de la 

eficiencia de D lo que impulse a su vez la 
CI. Es decir, la eficiencia en el desempeño 
motiva el cambio. La implantación de las 
mejoras sería una responsabilidad delegada 
en los colaboradores pero sin contar con su 
iniciativa, ya que una pluralidad de iniciati-
vas podría aumentar la probabilidad de co-
meter errores fuera de control. Así, el cam-
bio es siempre una decisión directiva. De 
acuerdo con los resultados la CI de la 
muestra es consecuencia de la evitación de 
los errores que pueden producirse en el de-
sarrollo de la actividad del D. De este 
modo la innovación sirve para perfeccionar 
el proceso. Ésta es una forma de liderazgo 
transaccional. Al respecto, esta forma de li-
derazgo, de acuerdo con Bass (1997) está 
compuesto por los factores de recompensa 
contingente y dirección por excepción. El 
primero hace referencia a todas aquellas 
conductas a través de las cuales los líderes 
recompensan a los subordinados por el tra-
bajo bien hecho, especificando claramente 
las recompensas que recibirán por cada tra-
bajo: “Intento que a la gente se le reconoz-
can sus resultados” (Tabla IV). El factor 
dirección por excepción se refiere a aque-
llos líderes que intervienen solamente cuan-
do las cosas van mal, para reprender o cas-
tigar a sus subordinados: “Intento dirigir 
por excepción dejando que el sistema se 
encargue de los asuntos del día a día”, 
“Desarrollo sistemas y procesos que se ocu-
pen del día a día”, “Una vez que alguien 
acepta su responsabilidad sobre una tarea, 

TABLA IV
COMPORTAMIENTOS IDENTIFICATIVOS DEL MODELO
Comportamiento Subgrupo

Intento que a la gente se le reconozcan sus resultados CI 11
Me hago responsable tanto del buen como del mal rendimiento del equipo CI 8
Presento mis propuestas de forma convincente CI 10
Elimino los obstáculos para que se hagan las cosas CI 12
Siempre actúo de forma visible CI 10
Una vez que alguien acepta su responsabilidad sobre una tarea, ni intervengo, ni interfiero CI 5
Evalúo las acciones basándome en sus efectos en el largo plazo CI 6
Escucho y pregunto a los demás por su opinión CI 11
Intento identificar con quién puedo contar y cuando CI 9
Hago que la gente se considere como parte de un sistema global e integrado CI 9
Intento dirigir por excepción, dejando que el sistema se encargue de los asuntos del día a día CI 12
Siempre estoy dispuesto a tomar decisiones difíciles CI 4
A veces estoy tan frustrado tratando de conseguir los objetivos, que abandono ME 30
Expreso mi desagrado ignorando a la gente ME 31
A menudo digo estar de acuerdo con una decisión, cuando en realidad no lo estoy ME 29
Me enfado cuando me frustro ME 31
Me enojo con la gente cuando se equivoca ME 28
Pongo atención en los detalles DORT 19
Intento que las personas entiendan sus objetivos de forma clara DORT 13
Soy leal y apoyo a mis compañeros DORT 17
Soy accesible a la gente DORT 17
Soy paciente con la gente cuando comete errores DORT 23
Pongo la estrategia en términos de objetivos para el equipo DORT 13
Intento que se cumpla con los procesos y procedimientos DORT 24
Me aseguro que la gente sepa con precisión como se va a medir su desempeño DORT 22
Intento que la gente en el trabajo se sienta como en familia DORT 20
Establezco prioridades y me centro en ellas DORT 16
Desarrollo sistemas y procesos que se ocupen del día a día DORT 24
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ni intervengo, ni interfiero” (Tabla IV) A 
su vez se pueden distinguir dos formas de 
dirección por excepción activa (el líder in-
terviene antes de que ocurra un problema) 
y pasiva (el líder interviene cuando ya ha 
ocurrido el problema) (Hater y Bass 1988). 
En el caso de la muestra los ítems, 
“Elimino los obstáculos para que se hagan 
las cosas”, “Evalúo las acciones basándome 
en sus efectos en el largo plazo” y 
“Establezco prioridades y me centro en 
ellas”, dejan claro que el modelo es tran-
saccional por recompensa contingente y di-
rección por excepción activa.

A su vez, los directivos 
utilizarían sus comportamientos acelerado-
res relativos a la visibilidad y motivación 
para construir un clima adecuado para el 
desarrollo de la (CI). Los ítems “Siempre 
actúo de forma visible”, “Escucho y pre-
gunto a los demás por su opinión”, “Hago 
que la gente se considere como parte de un 
sistema global e integrado”, “Intento que la 
gente en el trabajo se sienta como en fami-
lia” y “Soy leal y apoyo a mis compañe-
ros” (Tabla IV), influirían positivamente en 
un clima de confianza y respeto que for-
man parte del factor carisma del liderazgo 
transformacional. Así mismo, el ítem 
“Presento mis propuestas de forma convin-
cente” contribuiría positivamente en el fac-
tor inspiración del liderazgo transformacio-
nal (Molero y Cuadrado, 2002). De acuer-
do con estos resultados, la muestra de di-
rectivos presta una especial atención a la 
satisfacción de sus colaboradores debido a 
que el liderazgo transformacional, sobre 
todo su factor carisma, correlaciona de for-
ma muy positiva con la eficacia y la satis-
facción en los equipos de trabajo. A su 
vez, el factor recompensa contingente del 
liderazgo transaccional también correlacio-
na de forma positiva con eficacia y satis-
facción, aunque de forma menor. La direc-
ción por excepción tiene pocos efectos so-
bre la satisfacción y el rendimiento, de 
acuerdo con Molero y Cuadrado (2002). 
Sin embargo, la falta de comportamientos 
dirigidos a facilitar la iniciativa de los co-
laboradores sugiere que el beneficio más 
importante de los comportamientos acelera-
dores, que debería ser la creación de un 
clima dinamizador de la innovación basado 
en la seguridad psicológica y la confianza, 
solo se utiliza para garantizar la eficiencia 
de D. Es decir, el buen ambiente empresa-
rial que beneficia la eficiencia de D y posi-
bilita la CI solo se utiliza para asegurar D, 
dejando una parte del beneficio de los 
comportamientos aceleradores como impul-
sores de la CI como un potencial latente. 
Una posible explicación que requeriría un 
posterior análisis sería que la falta de ini-
ciativas de cambio no depende tanto del 
clima organizacional en las empresas de la 
muestra como del hecho de incluir en la 

agenda directiva un tiempo para que el 
equipo exprese su talento y creatividad. 
Por otro lado, este potencial latente podrá 
verse mermado por la desmotivación que 
puede suponer para los colaboradores su 
falta de involucración en el desarrollo de 
tales procesos. Es   decir, que la buenas in-
tenciones de los directivos de la muestra 
hacia sus colaboradores creando un clima 
positivo de trabajo se ve mermada por la 
influencia de su ME.

Si bien la limitación de 
la muestra impide extrapolar estos resul-
tados a todo el tejido empresarial espa-
ñol, éstos constituyen una fuente de in-
formación para que los directivos pueden 
monitorizar si la presencia de comporta-
mientos narcisistas derivados de la pre-
sencia del ME afectan a sus organizacio-
nes de acuerdo con los resultados de este 
trabajo. La importancia de disminuir el 
ME en los directivos se pone de mani-
fiesto por el beneficio que puede suponer 
en la gestión de las organizaciones. Por 
un lado, mejora el trabajo en equipo y el 
ejercicio del liderazgo transformacional 
con su correspondiente proyección en la 
CI de la organización. Además, permite 
la liberación del potencial innovador de 
la organización al impulsar las iniciativas 
innovadoras de los colaboradores con la 
consiguiente contribución al desempeño, 
la mejora del clima organizacional y de 
la gestión de los errores y el aprendizaje, 
lo que a su vez contribuye a desarrollar 
el capital intelectual de la empresa.
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PERFORMANCE, FEAR OF FAILURE AND INNOVATION CAPACITY IN A SAMPLE OF MANAGERS OF SPANISH 
SERVICE ENTERPRISES
Antonio López Ramos, Yilsy M. Núñez G. and Carlos Rodríguez Monroy

zations. The first part of the paper describes the importance of 
the fear of failure in the organizational behavior. In the second 
part the relationship among performance, fear of failure and the 
innovation capacity is analyzed by means of a structural equa-
tion analysis, in accordance with the organizational assessment 
model proposed by Kotze. Although the results cannot be extrap-
olated to all the Spanish enterprisers due to the limitation of the 
sample, this work determines a new and wider field of academic 
study and also a lookout point for managers to monitor the influ-
ence of fear of failure in their organizations.

SUMMARY

The management of error is considered to be a source of 
learning and its main barrier is the fear of making mistakes. 
However, the fear of error arises not only from its possible pen-
alty. Fear of error is a personality trait present in all human 
beings, and therefore influences in the activity of any organi-
zation in its performance, in its capacity for innovation and in 
other related variables such as leadership and climate. The aim 
of this paper is to analyze through the behaviors of a sample of 
directors of Spanish enterprises, the relationship between fear 
of failure, innovation capacity and performance in their organi-

DESEMPENHO, MEDO AO ERRO E CAPACIDADE DE INOVAÇÃO EM UMA AMOSTRA DE DIRETIVOS 
DE EMPRESAS DE SERVIÇOS ESPANHOLAS
Antonio López Ramos, Yilsy M. Núñez G. e Carlos Rodríguez Monroy

RESUMO

ve a importância do medo ao erro no comportamento organizacio-
nal. Na segunda se estuda, através de uma análise de equações 
estruturais da amostra, a relação existente entre o desempenho, o 
medo ao erro e a capacidade de inovação de acordo com o mo-
delo de avaliação organizacional proposto por Kotze. Embora os 
resultados obtidos não possam ser extrapolados para toda a rede 
empresarial espanhola pela limitação da amostra, o trabalho de-
termina um novo e mais amplo campo de estudo acadêmico e por 
sua vez de acompanhamento, para os diretivos, da influência do 
medo ao erro em suas organizações.

A gestão do erro se considera uma fonte de aprendizagem, sen-
do sua principal barreira o medo a cometer erros. No entanto, o 
medo ao erro não surge unicamente de sua possível penalização. 
O medo ao erro é um traço da personalidade presente em todos 
os seres humanos e, portanto influi na atividade de toda organi-
zação, no seu desempenho diário, na sua capacidade de inovação 
e em outras variáveis relacionadas como a liderança e o clima. O 
objetivo deste trabalho é analisar a influência que o medo ao erro 
tem no desempenho e na capacidade de inovação em uma amostra 
de diretivos de empresas espanholas. Na primeira parte se descre-


