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FNTRODUCC I ON

Una organtzacién consta de dos tipos de recursos:--
fundamentales para su funclonamicnto, a saber: los recur--
sos materlales como son el capital, maquinaria, estructura"

etc, .y el recurso humano o sea las personas.que trabajan

para la organizacién.

El psicélogo del trabajo, -

humano, simplemente por ser sucampo. de acclon.

las organizaciones el factor humano~

cesos soclales. uno ‘de’ |os

go y que. como-es blen sabido 8 sld
ro de cstudlos.

. “Por’, otra parte se sabe que dentro de las organlza--
clones da. toma de decisiones es un ‘proceso fundamental pa=-
“rala vlda de ésta. Una adecuada decisién por regla gene-
“ral lraer& beneficios y prosperidad a la organlzaclén. Por
—conslgulente quien o gqulienes toman las decislones deberdn
ser hibiles y capaces para saber cémo, cuindo y en qué mo-
mento habrd que hacer una buena eleccidn que tralga com6 -

consecuencia una adecuada decisidn.

Estos dos procesos, Ilderazgo y toma de declslones
son los eclementos bdsicos del presente estudlo, ya que su
- relaclon se da con frecuencla en la vIda de una organlza

mo-hacla 1a toma de declsloﬁes.,f




v!djdorén’cuatrd;céprtuios a -
,ﬁéfaﬁafdaré el concepto de 11
'déréégbfmbrfnclﬁélmentg pd;léisdés"teérlcas que lo han pre

tendido explicar: ‘En ellsegundo capltulo se verdn dos as-
pectos, primero qué.son-los grupos, porqué se forman, etc.
y en segundo lugar tas actitudes: qué son, cémo se forman,
etc. En el tercer capltulo se verd lo que es 'a toma de de
clsiones; teorfas que 1a explican, estrategias a segulr cn
la toma de decisiones, y conceptos generales acerca de -~
ella. Por Gltimo el cuarto capitulo serd el estudio a rea-
lizar que conslste en conocer la actitud de los subordina-
dos hacla el liderazgo en el proceso de la toma de decisio
nes.

Concluyendo, los resultados obtentdos en el presen-
te estudlo pretenden aportar al psicélogo del trabajo, In-
formgclén acerca de los procesos de grupo en las organiza
fcloﬁés; asl como proponer a los jefes de mandos Interme---
dios las-posibles alternativas que pudieran servirles en -
la-solucién de problemas que puedan surglr en su organiza-

cién,




“Yes establecldos surgicron los estil

“por los estllo
 tomar decislones

Ei“presenté eéfudib tuvo'como ob]etivo conocer la -
infliencia: “de Tos estllos de supervisidn (|Iderazgo) en.el
proceso de..toma de decisiones. Manejindose dos estilos de
supervlsién.:autocratlco y democrético. Se utilizd un gru-

,@okéequlncg trabajadores a los cuales se les administrd =~

unseminario que se dividid en dos sesliones; en cada una -
de las .sesiones se aplicé un cuestionario de actitudes =--

(prétest y postest respectivamente} que medfan liderazgo y

"ﬁomprde decisiones, adem&s ‘en la segunda sesldén se midié -
el factor ”satlsfacclén" con la decisidn tomada.

El grupoen general no manifestd preferencia alguna

"e'supervlslén, asl como a tas formas de -

'qu subqrdlnados que estuvieron bajo. =~

upervlslon democrétlca y:la toma»-
JEnel factor “satlsfacclén" el gru
emocrét1ca manifests mayar satlsfac-#

Conclulmos lo stgulente"él

'»'vxsuSn,,

"camo tambten Na toma de. declslones en: grupo.

Vaip rtlclpaclén de los suhordlnados'

por ultlmo las: reglas ¥ normas de' 13 n{tltucidn

en ocaslones no favorecen una; supervlslon democrétlca asr




AP I TULO




LIDERAZGO: -

“Es" necesarl lderaz

‘:go. sus Implicaclo

,derccho de fomar decls«on;s que afecta
coeingl
’vemul ) (‘)

Harv?n\Shau (\97\) define al

dcl grupo que ejerce una influen:la

“otros. que 1o que. ésto
itivo en este contex’
(lfder“ (z) :

L!ndgren c. lntroducc!én a \a
i México, 1979, pég. /375 L
Smith.y Wakaley. Psicologfa de’ la Conduct
,,ZGraw-M||l' México, 1982 p8gi 131. o :




Ants ] v_r' u arfs 'deflnlr que es’ el ll L

"de'razgo”:pa- t:onslderar 1o slgulen v

P Una caracterl’stlca que distingue los papeles de 1i-
'derazgo de otros tipos de papeles es su oportunidad extra-

t‘:prdlnarla de- e]ercer influencla sobre otras personas. e
"French y Raven )laman a esta caracterfstica "poder". - La
cantidad de poder que una persona tiene en una organiza=== .
cién se mide por la cantidad dc influencia o de control:~~
que podrfa ejercer sobre otros si quisiera". (&)

1. Poder de gratificacién o 1a habilidad para con-:
trolar la administracién de Incentivos. .

2. Poder coercitlive o la habilidad para’controlar
la administracidon de los castigos. :

3. . Poder legitimo o la autoridad que se concede a
un puesto, por parte de la polftica organlzacio
nal o por un acuerdo social.

“h.77 Poder ‘de referencla’o el 'gradd"eﬁ: que~los subor
dinados desean !dentlflcafse con el dlriQente.y
5. - Poder de perlcla o-el grndo en que los subordi-

nados perclben al dlrlgente como; muy: conocedor

en su campo..”

A este respect 39) 'sefalan.--

(4) ~ Howell W, Pslcologla Industrla ‘Organizaciona
o p§

» “Ed. Manua\‘
“"Moderno,’S. A.. Hexlco :




:’ do expll’clto a otros 1o que desea que eHos hagan,- ejemp1o.
orden. e : ’ Lo - :

~de otros sin hacer

: oermtcmﬁhs LlnsRAino:

''que una persona tiene poder hasta el grado en que influen
cla el comportamiento. de otros, de acuerdo con sus propias
intenciones™. (5) Distinguen tres tipos de poder en térmi
nos ‘de ‘influencia ejercida sobre el individuo o subordina-
do:

Quien-sostliene el poder ejercer la fuerza cuando In

fluencia el comportamiento mediante una maniputacidn fisi-
fca del subordinado, -ejemplio: el cof!namlentp.

Dominio ‘cuando ‘Influencia el: comportamlcnio hacien

"Y, manlpulac|6

sca de ellos.

’de\ o
: respecto al mlsmo.

nn nbaum menciona “Hderazg X

'vés del proceso de comunicacién hacla el |ogro R
[ metas especlflcas“ {6)

('5) ‘bubln R. Las Relaciones Humanas en la Organlzaclén
C.E.C.S.A.; Méxlco, 1961, pdg. 273,

(6) Tannenbaum R. Liderazgo y Organizaclén. Ed. Troquel' Argentl-
na, pig. 29. :




‘-

George Terry lo define "como el proceso de Influlr

“que ‘puede -ser de uno o varlo

se presenta la accldn del _Hd
pertenecera una organizaclén
persigue el grupo. )

Debido a que la supe'ryislén: es n“aspecto fundamen-

(7) Montakez S. Tesls: An&lisls Organtzaclonal del Llderazgo.
U.N.A.H. 1981, pdg. 13,

(8) Itjima |, Tesis: Un estudlo sobre influencia y Liderazgo en -
grupos pequetos. U.N.A.H. 1981, p&g. 36.

(9) Cartwright y Zander. Dindmica de Grupos. Ed. Trillas; México,
1968, pdg. 334

(10) Ancona R. Tesis: Juego de Negoclos apiicado al entrenamiento

en toma de decisliones y solucién de problemas en general.
U.N.A.M. 1984, pdg.



tal en_él‘pfeseﬁ;e”

‘Culado hon el Iide

‘clon sob
conlenza

jdécada de :530 a 1939
VlSHD v 1944

1950 a 19530, (1)




en el lfaer

"TEORTADEL GRAN HOMBRE' 0 DE. L0OS RASGOS:

: : imple.y hasta hace: -
‘poco 12 més ampllamente sostenlda sobr derazgo'efec-

tlvo.r

~Concibe el Ilderazgo como atrlbu\:o especl’flco de la
personalldad, un rasgo de la personalldod que a|gunas per=-
sonas poseen y otras ho, o por lo menos que algunas alcan-
_.zan en grado elevado y otras tiene apenas. Para sustenta-
‘cidn de esta teorfa se realizaron diversos estudios midien
do atributos tales como la inteligencia, autoridad, escola
ridad e Inclusive estatura. Blrd (1940) y Stogdll} {1949)

intentaron comprobar dicha teorfa en base a los siguientes
estudios "8ird (1940) en un estudic en la Universidad de -
‘Minnesota examiné veinte estudios experimentales relatlvos
al liderazgo y encontrd solamente un 5% de los rasgbs o ca
racterfsticas del lfder. Por su parte Stogdill (19h9) ob-.
tuvo dos conclusiones basadas en pruebas de- quince o més -
de los estudios realizados - en basc a esta teor!a -y fue:

ron las sligulentes:

t. La parsona proniedlb ;ﬁ;&:

‘2.' Lés cun‘ll‘dades, caracter\'stl

(12) Adair J. El Liderazgo basado en
Hexlco, 1978. pég. 16. :



Al ‘paso delrtlede y'la,cémprobacién de esta teorfa,

ella:a perdido valdr en cﬁantg sufmapfoximacién a. compren-

T der el proceso. de llderaigc,‘slh'embérgo‘no deja de sor---
'fprendcrnoé que adn hay estudlos que apoyan 13 teoria del -
gran hombre o de los rasgos paraiexpllcar el proceso del .-
tderazgo, 3

TEORIA DE LA POSICIQN“

Cltaremos a Browne: (1958) queisefalalo sligulente: =
'en estos estudios’e]
de un puesto o un‘cafgo
ta teorfa-afirma. g Y

siclién y.-no. en;l

manttene una
; "Los Hdc

_,alguna autorldad supe--
or’; apoderamlento de :ontrol" (lk)

llderazgo como . ’
-por::la defl SEE S

oncibe al

con;lulr clta

(13). ' Browne y Cohn. El estud!
na, 1958. pég. 47,

() Napier y Gershgnfe\db'




Mantenemos e#bectatlvas respecto de ‘la forma en queel ocy
B pante “de una ‘posicién debe conduclrse. Y. estas’ expectatl--
: vas lnfluyen tanto en nuestra percepclon del ocupante’ de =
tal posicién como en nuestra conducta para con 1", (15)

TEORIA SITUACIONAL:

Esta teorfa afirma que el lider es aquel lndlvlduo

‘que en un momento dado y en un lugar determlinado muestra
aptitudes o cualidades necesarias para dirigir gl;gfuﬁ

8ogardus (1932) sehala a este resepcto. el Ilderaz- 
go es el control de cicrtos tipos de sltuaclones rcales o
potenclales, y el grupo de adeptos sec muestra relatlvamen¥
te impotente en esas situaclones. El grado de exper!enclar
hébi1 y de comprensidn que una persona posee en una sltua~
cién determina ¢! rol - papel - que pueda representar, es -
dectr, de 1fder o de adepto". (16)

Para esta teorfa, el desarrollo del liderazgo depen
de del estudio de las situaclones - a las que:se -enfrenta
el grupo -~ y de.la habilidad y destreza para manelarlas. -
Ademss afade que la transferencla de liderazgo es escasa o
fula, esto significe que Va2 persona que asume el liderazgo

“en"'determinada situacién diffciimente podrd asumirlo en =-.
otras, a no ser que la situacidn presente condiclones o .ca
racterfsticas que la asemejen a aquella situacién enyla -
que el individuo fungié como lider, por lo qué eskposlble
que el desempefio del individuo sea mds o menos adecuado en

situaciones similares.

(15)  ibidem. p&g. 153.
(16) Browne y Cohn. Op. cit. pdg. 55::




A estc ,eéﬁééto‘H“J Jenklns (19&7) ubllco .un

men de setenta y'dos llbros Y artrculos sobre llderazgo ml

1 liderazgo ‘es ap|lcable ala sltuaclon

: ue se este Investlgando. La persona qu‘ deb

‘dete mlnada actividad asT como las caracterfstlcas pa‘
L culares aplicables a su caso concreto, estaréd.en: funclon's'
de

a'situacidn especifica de la que se trate Y (17)

Para concluir Bogardus {(1932) presenta un»coro)ar!o‘

a-esta teorfa. 'Por lo tanto, el Iider destacado es el:~

que ha conseguido dominar numerosos tipos de situaciones =
socliales o que ha alcanzado un control.superfor-en un tipo:
universal de situacidn". (18) ;

TEORIA O ENFOQUE DE LOS GRUPOé:

Este enfoque relacfona el enquuc de la sltuacién y
conforme a estudlos:reallzados en.los "Laboratorlos de Gru
po surgldos del ' movimiento de dindmica de grupos en Be--
thel, se:-aceptdé ampliamente .ta nocién de que ‘‘el liderazgo
podla serfconslderado como un proceso sin forma que compar
,tcé algtnos o todos los miembros de un grupo". (19)

'Cuilquler miembro que, en un momento dado se encon-

trard deéembeﬂando una funcién necesaria o efectiva resul-

"tdfli”é1”|(der”del”momento;"Un 17der designado o nomlinado ooz
se hace néceéarlo dnicamente como medida de seguridad en -
‘caso.deique.éli-grupo no pudiera:dirigirse asi mismo.

a7y
(18)
(19) !

pag. 17,
-Brow . pag. 59.
~hdalr .



(¥}

Gibb (1969), escriblé "El estudio del 1lderazgo es
esencialmente un asbecto del estudio de los mecanlismos que
un grupo crea para la eficlente consecucién de sus objeti-
vos 'y para que los miembros satisfagan aquellas neceslida--
des en las que el grupo haya hecho una inversién. Por me-
dlo de un mecanismo de diferenclacién de papeles, los gru-
pos utilizan en su beneficlo las caracteristicas diferen--
ciales de sus mlembros asfgnando tareas para las que cada
uno se encuentre mis rapacitado. E1 !iderazgo es un aspeg
to de este proceso ..... Y por (G1timo sefala "El concepto
de liderazgo es mds bien aplicable a grupos que a indivi-~

~duos*. (20)

i En torno al |1ider, la escuela de grupos considerd -

a‘este Gltimo como un miembro mss del grupo que diferfa «-
 dei resto de sus compafieros Unicamente en la cantidad de -
lactos de Influuncla con -los que contribuyera, pero sin to-
mar-en.: cuenta nlnguna cualidad.

TEOkIASTACERCA DE'LOS ESTlLOS‘DE LIDERAZGO:

,Esta cohcepcfdn acerca‘ﬂgl liderazgo sqﬂalé,réqe_ei
te-es ‘el desarrdllo'de‘habf11dades por-parte de los. Indivi -
duos y que se pueden adquirir por medio de. entrenamlento ¥
capacltacién. Estas ‘teorTas van desde la lnvestlgactén de
estilos tradiclonales tales como ilderazgo. autoc Stlco o -
democrdtico, - pasando por los slstemas dlrec

asT como poslclones més reclentes como la ReJIIIa‘Gercn---
cial de Blake y Mouton hasta la teorfa‘del Es:[l
cial de Reddin. Lo

(20) Ibidem; p&g. 19.



TEOVVRIA“DEL ESTILO_DE ;,bnp’o’km_msuro:

Desde Ios prlnclplos del movlmlento de Ias relaclo- *
.‘nes humanasl te6ricos:de -

a organizaciﬁn Maier, Harburg Yo

‘Hoffman entre otros, traza‘on’un
tre los estllos de“l!d

”dlst!ncion ‘muy clararen-

dentlflcaran dos: autocra-ii

:tlco y democratlco. la dlstlnclén ‘esta entre el dlrlgente

cle, entre una'dlreccl

tin,

tIpratlvo es mds’ rcconendable cuando‘

vsoluciones creatlvas o “innovadoras,:.y deja a los"’
,pantes nés satlsfechos con la decisién ala que fl=

ﬁente*seillega. Una de  tas: princlipales aportaplanes,a:

¢§rra*es hecha por Lewln, 1939, en su conacido_pstg.

"ﬂcllmas sociales’, en donde:un.grupo de nlﬂosidei?-
doce-alos son colocados ante tres estilos de Tlde--" =

razgo:-autocritico, democritico y laissez-faire. Encon<:

tféhdbvlo sigulente: "Cuando los ITderes se comportaban.au .

tocratlcamente planeaban, ‘dirtgfan vy revisaban. Ia,labo i
Ios muchachcs. Cuando los |fderes segulan la polfll:a de

estaban ayuda cuando algulen lo solicltaba:

Melimas




cla el triba]o pero escasa atencidn personal de los miem-~
bros _del grubo, depéndleron m3s de el 17der y fueron menos
capaces de tomar decisiones. En las condiclones democrdti

. .cas .l1os muchachos no se esforzaron tanto en su trabajo, pe
ro ~ostraron mds dedicacidn. Al parecer el '"clima" demo--
crético estimulé un mayor grado de comunicacién y colabora.
cién, por Gitimo bajo 1a condicién laissez-falre, la moral
y preductividad del grupo fueron escasas y existié una mar
cads irresponsabllidad". (21)

El proceso de liderazgo determinado’ por factorcs sl
tuacionales, tanto, en la autocracia como:-en

Ja democrecla‘~
se refieren a sistemas de accién con .sus’

descrito las relaciones entreiell
flgura 1)

CFIGURA # 1,

Tautocracila : p—— Videmdctacjaﬂ

teniendo cada uno situada dlferentemente la rcsp
dad. En la autocracla la responsabllidad reslde
rigente; en la democracia en el grupo y-en las
ind

cias lalssez-falre se distribuye entre !os

(21}  Lindgren C. Op. clt. pig. 342, -



ent(dadg;kdlfergntésﬁ

Norman R.F. Mater, 1950, estudid el efecto de los -
dirigentes de grupo bien préparados‘- sé refiere a'un =-==
adlestramlento previamente impartido, sobre la soluclén de
problemas y toma de decisiones ~ para lo cual compard los
resultados que obtuvleron en la solucidn de problemas los
grupos dirlgidos por individuos conocedores de los proced}
mientos democriticos, con .los que careclan de preparaclén.
... los resultados demostraron la superioridad de los --
grupos dirigidos por Individuos preparados. Maler expllicd
-estos. resultados por el hecho de que los lideres conocedo-
res de los procedimientos democr8ticos cuidaron de cada =--
uno de ‘los mlemﬁros del.‘grupo pudiera aportar su contribu~
cién personal Adcmés los ifderes preparados refrenaron a
los mle bros més dominantes del grupo y culdaron de que la
minorra fuera es:uchada“ (22)

Conformc a los estudlos reallzados por estos teérl-‘
cos concluyen que el estilo partlclpatlvo es mas - favorable
cuando’'se ‘buscan soluciones” creatlvas e lnnovadoras 'y por
1o tanto deja-a los partiplpante mas satisfechos con la -

“declsign tomada a este respettovagthllsberger (1964) sefia
1a ''cuan asombrosa era-la: formo eh‘que’fOS‘ha!lazgos de =~

los diferentes lnvestlgadores se concertaban con la falta
de adecuaclén del estilo- tradlclonal de liderazgo y ponla
‘énfasis en la necasldad .de‘una admln!stracldn més participa
tiva, comunicacién de qos;VIas.

(23)

“11derazgo convincente',

Para flnglfﬁ e (a xﬁorTa: el grupo

(22
(23).



autocritico estd dominado por un Individuo o una camarilla
de poder, existen amplias diferenclas de estatus entre los
integrantes y la comunicacién tiende a realizarse de los -
conductores a los partidarios. Los grupos democriticos --
tienen mayor motivacidn hacla el trabajo, mds satisfaccidn
entre los iIntegrantes y mayor productividad. Hay menos --
descontento Y menos demostraciones de frustracidn y de -~
agresién entre los Integrantes, ademds de una mayor Inicla
tiva individual.

TEORIAS “X'" Y Y DE DOUGLASS MC GREGOR:

fouglass Mc Gregor, 1969, profesor de Administra---
cién en el Instituto Tecnoldgico de Hassachusetts, declard
que '"e! lado humano de la empresa es todo una pieza" y que
las suposiciones que mantienc la administracidn respecto -
8! control de sus recursos humanos determinan todo el ca--
récter de 1a cmpresa. Para esto presentd dos suposlclones
a 1as que 11amé teorfa "X'" y teorfTa “Y". E} estllo de di-"
reccldén de la teorfa "X" se origind en ia fglesla Cat6i)ca,
y en las Instituciones militares, se basa en modelos coc;F
cltlvos y econémicos del hambre. Por fo due este enfodde'u

representa las sigulentes suposiciones:

"1, €l ser humano o promedio tienc.aversién-altra-
bajo y si puede lo evitar§. ¥

El ser humano preflere‘sértdi
elail?hmgnxe’po-
seguridadit.(24)

tarse respansabllldades‘tigﬁ
ca ambicidn (y) ante todo:de

(24)  Hicks.H. Administraclén de Organizacione
1977, pég. 356. S




De acuerdo a qste'eﬁféq

La respuesta es, control
metas que se han fijado. :

Las suposiciones de la :eorr
ra motivactdn y supervisién que res‘
ser en realidad lo que existe en mu
Sin embargo la teoria “X" no reflc

resultad
ffa y préctica de 'a administracién

te del hombre sino que muestra q[

La teorfa “Y" es la contraposlcl
y nos dice: i
"1, E! ser humano no tlene Inherente érs én al .-
trabajo. Dependiendo de las circunstanclas el trabajo pue
de proporclonarle satisfaccién o ser una fuente de castigo.

2.  El control externo y las amenazas de castigo no
- .son.la dnlca soluclén para dirlgir el esfuerzo hacia los =
objetlvos organizacionales.

;3., El compromiso hacia los objetlvos es. un resulta
do ‘de Ias recompensas asociadas a su logro. “”  i

' ’h‘ ~El. ser humano promedio aprende, baj
5nes adecuadas no sélo a aceptar responsabllldad
buscarlas. :



. 5. La,clﬁacldad para e];fcliyr un alto grado rela-

“tivo de imaginacién, ingenio"y creatlvldad en 1a sotucldn

de problemas organlzaclona!es se encuentran en forma m&s -
ampila que limltada," £

6.. En. Ia Industrla moderna ~ hay que considerar el
momento en que se hace esta supas|cton - las potencialida-

des Intele;tuale del ser humano promedio solo son parcial

ste enfoque se suglere a los dirigen-

vtes, creaf un amblente propiclo para los subordinados, los
subalternos ‘deben partlcipar en las decislones, el jefe de

- be tratar contlnuamente de que ‘sus colaboradores ampilien -

“las 4reas en 1as” “cuales-estos ejerzan. su autoconlrol ¥ . au-
to direccidn.” : Ll

De acuerdo d'gsta pbslcién Lquéise puede géperqr?”

La respuesta es.. la cal

actuaciones me]orarin por las apo tac
nados, estos ejercerén sus- potenclall

objetivos valiosos de ‘la orga nizac
aumentard debldo a - su-propia contr!buc

) Los seguidores de esta poslcldn plensd
trones/jefes deberfan ajustar sus™ suposlclona
tos y sus métodos de manera que los obje:lvos
y organizacionales sean compatibles.

(25) Ibidem, pig. 358.
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r"LvOS‘VS(sTEﬁAS" Mascnvos DE LIKERT:

i Rensls L|keft,'1969. considera que la direccidn del

comportamlento humano de la organizacidn es la tarea més -

’ |mportante ‘del-director, porque todo lo demis depende de -
lo bien qQue realice esta tarea.

. Likert, centra su atencidn en el grupo y'en-l3-orga

"ﬁfiaclaﬁ’eh que ‘trabaja el director. .. ¥ = leert - organl-
23 los estl‘os organizacionales en cuatro slstemas, ‘a‘sa~-
ber‘

fﬁa‘dé'méﬁda.""

’ “SISTEMA 2., La administraclbn tlene una confianza -

. condescendlente en los subordinados. Aunque 13 mayorfa de
Nas declstones se hacen en la cumbre, muchas decislones se
toman dentro de un marco preestablecido en niveles Inferip

Tresis

"SISTEMA 3. La administracién tiene una c:nf‘anza

sustancial pero no completa en los subordlnados.

,espcctflcas en: los niveles inferlores.:

SISTEMA L, La admlnlstrnclon tlen
La toma de

pleta en los subordlnados.
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nizacién". sz)

"Los Sistemas' son representados como un continuo -
en el cual va aumentando el grado de conflanza y calidad -
en la supervlglén y los motivadores respectivamente, con-=-
forme et sistema ndmero uno no existe conflanza nl fe en -
tos subordinados a su vez que son Inducldos al trabajo me-
diante el castigo y trato duro, con ocasionales premios ma
teriales.

Por otra parte en el slstema ndmero cuatro se ticne
completa conflanza y fe en las capacidades de los emplea--
dos, al! mismo tiempo que se les motiva mediante pdrtlclpa-
cién de grupo, desarrollo personal y todo un sistema de =~-
compensaclones de buena calidad. En conclusidn el sistema
nidmero uno es aquel que se haya orlentado por complieto a -
ta tarca; mlentras que el sistema cuatro se interesa por -
el aspecto de las relaclones humanas bisicamente siendo en
tonces el dos y el tres puntos Intermedios entre ambas ten
dencias.

tikert sefala que Jos sistemas 1, 2, 3 y & dlflertﬁ
entre sT segiin. ocho variables y son: 3

ElYcarScter.
6.7 El cardcter del proceso de estableclm ento de -

metas.

(26) Montaflez S. 0Op. cit. pég. 73.
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7.' £l caricter del proceso de control..y

'8, "Las metas -de desempefo buscadas Y el entrena---'
_miento dado". (27)

EL CUADRO ORGANIZACIONAL MGRID": .

Robert Blake y Jane Mouton cons!dgraﬁ'tres caracte-
‘rTsticas universales en todas las organizaciones, y:las ==
cuales son:

1. ~Finalidad (todas las organlizacliones tiene un --
sentido, una finalldad).

2. .Personas (toda organizacidn tiene personas). Y

"3f Jerarqulas (toda organizaclién tlene jefes y se~
guidores).

Consideran estos autores que el liderazgo tiene dos
dimensiones fundamentales: la extensidn y el grado de inte
rés del directivo por las personas y su interés ‘por la pro
duccidén. Ellos mediante el siguiente cuadro describen-cin
co estllos de liderazgo. {(ver flgura 3)

(27 Smith'y Wakaley.® Op. cit. pdg.- 327.
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EL CUADRO GERENC!AL GRID

I.S' Una altenclén tuldados’a
—— a las necesidades

sonas para satisfacer las re
laclones humanas, lleva a un
amblente de trabajo agrada--
—=ble y a una organizacidn ami

e las per |

!
9,9 Las persc'mas :om;l:roms
| _tidas realizan el trabajo:
la interdependencia, a tra
vés de un '"esfuerzo comin'
por los objetivos de 1a or
~—ganizacidn, lleva a rela-- ——

gable. clones de conflanza y,res-
pem.'
5.5 Se obtlene de 1a orga:
nlzacién un desempefio ade~
cuado, balanceando 13 nece
sidad de completar el tra-
bajo con la de mantener --
las personas satisfechas.
9.1 La eficlencla en las
< operaciones es el resultas——|
1.1 Se exige un esfuerzo ml do de un arregio en las --
nimo de trabajo para mante-- condiciones de trabajo de
ner contentos a los miembros tal manera que el elemento
lmw.de 18 organizacién. h se descuida por com «—i
I pleto.
| l
1 2 3 4 5 6 8 9
BAJO ALTO

INTERES EN LA PRODUCCION
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""Como puede observarsé en el diagrama del "Grid", -
en el extremo inferior derecho el 9.1 representa un alto -
grado de preocupacidn por los resultados pero muy poco por
Nas personas de qulienes espefa que la produzcan. En.el la
do opuesto  del "Grid", el lzquierdo superior, esta la teo-
crfa’ 1.9 este estilo pone énfasis en 1a gente y muy poco en

,los‘re*ultados’requerldos para que el negocio sea product]
,V°; En.el extremo Inferior lzquierdo del '"Grid" esta el -
"estllo 1.1 donde no existe ni-interés en la gente-ni en la
&producc‘bn.h En el.centro se encuentra el estilo 5.5; el -
yque ut!lizaveste estllo est§ buscando: la mltnd del”canino.

BN cuadro organlzaclonal "Grld"‘debe,
e por tanto inclulr, todo el manejo de 1a organlzaclon. Se

: necesita un liderazgo clave pero este no’es suflclente. La
part!c!paclén de los empleados de niveles més ha]os ‘es ne--
-cesarla, pero también fnsuficiente. La condicidn necesa--

(28) Blake y Mouton. E1 Modelo de Cuadro Organizacicnal ''Grid". Ed.
Fondo Educativo Interamericano, México 19-3, p.p. 67 y 68.
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Tsoau» DE- “3-‘6" '(TEORIA“:DVEL; ES

Wiltlam Reddln, presenta el wodelu

de leerazgo Efectlvo, (3-0 Teorfa deest lo.ger
Para exp!lcar esta teorfa o modelo. Reddin utIH
mlnos "conducta de trabajo' y “vgonducta de rclaclones
tosas", :

Entendiéndose por '‘conducta de trabajo” la’ conducta
del lrder dirigida a establecer las relaclones entre Ios
miembros del grupo laboral en base a patroncs:de organlza-
cidn blen definidos, canales de comunicacidn y opltmtza‘-r
cidén de métodos y procedimientos de operacidn., Mientras -5
que por "conducta de relaciones amistosas' se refiere a la
conducta encaminada a lograr relaciones amistosas, confian
za mutua, respeto y afecto entre los miembros de! grupo de
trabaJo. Ademis de estos dos factores el modelo Reddin -~
agrega la dimensidn de efectividad y.conjuntamente con los
factores antes mencionados, el model!o proporciona una va--
riedad de estilos que pueden resultar efectivos o Inefecti
vos dependiendo de la situacién particular. Por lo tanto
cuando un estilo de llderazgo es apropliado a una situaclén
dada, es denominado efectivo, mientras que cuando es ‘ina=~ """
proplado a una situacién dada, es denominado fnefectlivo.

Para conclulr, Reddin sedala ")a diferenclia entre.-
un estilo efectlvo y un estilo Inefectlvq no-radlca en la

conducta actual del fder, slno a conducta llevada a -

cabo en un determinado medio amblente n concreto, la ln-

teraccién del estilo bdsico y e mblente determlna-
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rén el ‘grado de éféctivldpd'q tnefectividad". (25);
TEORIA DEL CICLO. VITAL:

" Basdndose en el modelo de W, Reddln, Pauf Hersey y
Kenneth Blanchard (1969) crean la Teorfa del Clcto Vital,
considerando. los conceptos de '"conducta de traba]o' y "con
ducta de relaciones amistosas", Hersey y Blanchard agregan
e) concepto de madurez que definen como una motivacién ha-
cla el cumplimiento, la capacldad para tomar responsablli-
dades; un conocimiento adecuado de las tareas y la expe---
riencia Individual y de grupo. Esta teorfa proporciona al
1fder conocimiento de un liderazgo efectivo vy el nivel de
madurez de sus subordinados. E1 diagndéstico de! grado de
madurez del subordinado o el grupo es el ecriterio bislico -
que determina el estilo de liderazgo & adoptar en ‘cads una

de las situaciones.

Como corolario, Hersey y Blancﬁhrq;seﬂplan:

epende. de¢’ dos .aspectos:
te el diagnéstico del grado

s;’eﬁcucntra el sujeto o'el -

‘2) 'g}ercer elestilo de liderazgo que mejor se ==
‘ajustc’a la sltuacidn diagnosticada", (30)

(29) Hersey y Blanchard. Hanagement of Organizational Behavior.
: Prentice Hall, inc. Englewoad Cliffs, New Jersey, U.S.A. 1977
pdg. 105.
(30) Montafez $. Op. cit. pdg. 21.



JEORIAS ACERCA DE LA RELACION LIDER-GRUPO:

Esta posicidn se inclina mas que por un estilo de--
terminado de liderazgo por la relaclén que deba crear el -
lfder con relaci6n a su grupo de trabajo, esto es, no todo
el proceso de liderazgo lo fungird el 1fder sino que é1 y’
el grupo son responsables de las tareas y cumplimiento de
las metas que le son asignadas. ’

TEORIA DE LOS PAPELES FUNCIONALES:

Este enfoque schala que cada grupo es dlferentAe .de
“otros de acuerdo a sus metas u objetivos. A este-respecto
Napier y Gershenfeld mencionan *las acciones requéﬂdas o
por un grupo pueden ser absolutamente diferentes a'la de -
otro y, subsiguientemente, la naturaleza y los rasgos de -
las personas que ejercen iInfluencla serdn diferentes en ca
da grupo ... . (31)

€ste enfoque reconoce toda una variedad de conduc--
tas desplegadas por cada miembro, que son Gtiles para‘la -

consecucidn de las metas del grupo.

A medida que cambia la membrecfa, el 1fder ;amblén

puede cambiar, o sT el propdsito o las actividades“camblan; i R

entonces el 17der puede camblar igualmente. ."En Tos ‘estu-
dios de Bales (Bales 1950 y 1970) y otros . (Bennett y ;. '===
Sheats, 1948; Rleken y Homans, 195k) se han identificado - .
tres tipos de conductas miembro-1Tder". (32) Fos I

(31) " Napler y Gershenfeld. Op. cit. pdg. 158,
(32) Ibidem. pag. 159. :
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. j)uﬁhpg!es relativas & tarea del grupo: los miem=---
Tbrbs"procuran sefeccionar v cefinir las metas a sequir, --
asf como también vlgllan psra que se trabaje para realizar

- 2)  Papeles -relativos 2l mantenimiento del grupo: =--
';e reflere a los papeles que se concentran en las relaclio-
ne$ personales que guardan ios miembros de un grupo. Estos
‘papelesvcontflhuyen a . que e} grupo trabaje unido y’sebman-
3tengan:‘asf‘mlsmo, de ‘modo "gue -sus. . miembros apoften‘ldeas
Y estén dlspuestos a . contiruar traba]ando por 1a tarea del
Lgrupa. :

; Aape\es Indlvldua\es. este tlpo de papeles sélo

.»detlenen al ‘grupo y.por consiguiente la reatizacién de las

“metas del,grupo. Una conclusidn que hacen a este respecto

 N$§icr~y Gershenfeld es la sigulente: "Se han Identiflcado

-otro conjunto de conductas, en que los miembros actdan pa-
ra siflsfacer necesidades individuales que son improceden-

~‘tes respecto de !a tarea del grupo y que no contribuyen a
que éste trabaje como unida3d". (33)

EL MODELO NORMATIVO DE VROOM Y YETTON:

Este modelo proporciona una taxonomfa de problemas, -

un procedimiento para ldentificar un determinado problema.
dentro de este esquema y un conjunto de alternntlvas dexF-
comportamiento para cada problema Identificado. A cbntf-f‘
nuacldn presentamos 1a tabla creada por Vroom y Yetton (Tarf
bla # 1) y la cual explicaremos a contlnuactén

(33) tbidem, pdg. 161,
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TABLA DE TAXONOMIA DE VROOM Y YETTON (Fuente:
dership and Decisién-Making. Plttsburg, Penn;

PROSLEMAS DE GRUPQ

Ud. selecciona el problema o tasa
ta decisidn usando la Informacién

" disponible para Ud, en ese momento.

Obtiene la informacidn necesaria

de sus subordinados. Decide la so
lucién del problema. Ud. puede o

no mencionar a sus subordinados -
aque el problema es obtener infer-
macion de ellos. El papel de sus

subordinados en la toma de deci--
siones es la de suministrar la in
farmacién necesaria para Ud, asi

como de generar o evaluar solucig
nes alternativas.

Farticipa ¢l problema con los su-
bordinadoes apropiados en forma in
dividual; obtiene de ellos ideas

y sugestiones sin conducir formal
mente al grupo. Entonces Ud. toma
la decisidn la cual puede o nou re
flejar la influencia de sus subor
dinados.

Participa ¢l problema con sus su-
bordinados como un grupo obtenien
do colectivamente sus ideas y su-
gestiones. Entonces toma la deci-
si6n a cual puede o no reflejar

13 influencia de sus subordinados.

Participa el problema con sus su-
bordinados como grupe. Junto con

uUd. generan y evaluan alternati--
vas y tratan de probar y conse---
guir una solucldn conforme para -
todos (consenso). Su papel es mis
o menos la de un conductor, No --
trate de influlr en el grupo para
adoptar "'su'' solucién y ademss es
te dispuesto a aceptar e implemen
tar alguna solucién que tenga apo
yo completo del grupo.

Press, 1975, pdg. 13).
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PROBLEMAS INDHVIDUALES

Ud. selecciona el proble-
ma o toma la decisién por
sT mismo. Usando la infor
macidn disponible en ese
momen to.

Obtiene la informacién ne
cesaria de su subordinado
entonces decide sobre la

solucidn de el problema -
por si mismo. Puede o no

mencionar @ su subordina-
do cual es el problema ob
tener informacién de €1.

Su papel en la toma de de
cisiones es uno; preever

1a informac!dn mis que el
de aportar o evaluar soly
ciones alternativas.

Participa del problema -~
con su subordinado, obte-
nicndo ideas y sugestio--
nes. Entonces toma la de-
cisidn la cual puede o no
reflejar la influencia --
del subordinado.

Participa del problema --
con sus subordinados, y -
juntos analizan el proble
ma y llegan mutuamente a
una agradable solucion,

Detega Ud. el problema »

su subordinado proporcio-
nando cualquier informa--
cién importante que Ud, ~
tenga, dindole responsabl
lidad para soluclonar el

problema por el mismo. ==
Puede o no pedirle que te
mencione a que solucidn -
1legéd.

V. Vroom y P. Yetton, Lea
University of Pisttsburg



tamiento esta.
asidetras sig-

ntes devestos -
€ del ‘estllo de

‘en. 1a‘cualil dmistdn o comproml-
16n a !oé's‘dl’:o'n‘iln‘a'dbs es erftica pa
Tae ft'l‘vailwm'plngz'mcn'tacié'n de..la’decisién or
fg"an‘l'zéc‘ldnyal,‘ la“cual ‘a su vez es Influenciada
"“pqr_:;la'délldad-o raclonalldad de esta y la dl--
: imgnsl6n~ para cualqutera - declsién - que sea --

" ‘aceptada por los subordinados". (35)

(34): Vroomy Yetton. Leadership and Declsicn-Making; University
~“of Plttsburgh Press, U.S.A,, 1975, pig. 1h.

(35)°  Ibidem. p.p. 21-29.



TEORIA DE LA CONTINGENCIA DE FIEDLER:

Fred Fiedler afirma que el estila apropiado de dt-'
reccidn depende de los subordlnados, del con]unto d- las L
condiclones en que se encuentra el dlrector vy la slﬁuactdn
a refac16n

particular. Fiedier define al llderazgo

personal en que una persona dirlge, coordl>“' upervlsa a

otros en ia ejecucién de una tarea comdnt!

Fledler postula que e} aspectc mis-. !mportante de it
une situvacién desde el punto de vista de llderazgo es:-la .
presentacién de condfcliones favornbles para poder. Influir
en el comportamiento del grupo. Respecto a lo anterlor --
menciona tres factores los cuales deben combinarse para --
que se de esa favorabliidad de ta que é! habla, y son:

va} Estructura de Ja tarea,
b} relaciones entre dirigentes y mlembros, y
¢} poder del puestot. (37)

~rea claramente determinada {estructura’ muy frme de tarea).

s lones en-
suficlen-

cuando tlene gran respeto par lider (buen
tre el ifder y mlembros) y cuandoe elr
te poder de gratificacién coercitiva. y !egal

Para Fledler la dlreccién no sulo comprende |lderaz‘f
go sino también Ja responsabilidad por Tos resultados. ‘B g
dlirector puede mandar un grupo de una de éstas dos maneras:

(36) tuse y Bowditch. El comportamiento humano en la organizacién.
Ed. Deusto, Espaha, pdg. 135. .

(37) . Howell W. Op. clt. pdg. 132,
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\) puede ser. muy lndlcatlvo ' declrle 3 la gente lo qUe --

‘tlene ‘que “hacer y ccmo hacerlo. 2y puede hacer ~particlpe

aisu grupo de 1ar planlflcaclon y e;ecuclén de la tarea, es
“decir de: sus responsabi\ldades. e

"Ademas re|aclona losvdos estllos de dlrecclon fun- -
damentales con las’ 'siguientes variables: relacliones 1ider~
mtembros buenas“y'deficientes; tarea estructurada y no. e54
troctura; pos&clﬁn fuerte del Vfder y posicisn débil; 1idg”
razgo permisivo y consliderado, por un lado, y llderazéo:

controlador, activo y estructurante, por otro. . Estas va--

r(ables determinan el grado de benignidad de una situ cid
dada. Su conclusién general es la de que los Ifdares
v orientados hacla la tarea actdan mejor en tas: sltuaclones
muy favorables o muy desfavorables y que los Igualltarlos

y.orlentados haclia las relaciones humanas actﬁanvmgjqr
sltuaciones de benignidad intermedia”, (38) 7 :

Dado a que estos son extremos de un contlnuo =los
dos-estilos de direccidn menclonados por Fledler - puede
haber estilos intermedios, sin embargo, el estllo m&s apro”
plado sélo puede determinarse con arreglo a |as clrcunstan
‘clas., )

EL KODELO DE LOS TRES CIRCULO ’—:owu'n,jneao,L:j,, L
John Adalr {1964) explica brevemente el modelo. que
el creé llamado el Modelo de los Tres Clrculos o del Tré--
bol " ... he desarrollado la ldea’ de que fos ‘grupos de tra
bajo se asemejan a los Indlviduos en el sentldo de que. a
pesar de que aquellos son siempre dnicos ¥ singu!ares com-

(38)  Huse y Bowdicht. Op. cit. pdg. 1h.
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parten como sucede a los Individuos algunas necesidades cg
munes. En tales grupos se presentan tres freas de necesli-
dad. Dos de ellas son caracterfsticas colectivas de grupo,
a saber: la necesidad de desempefiar una tarea comiin y la -
necesfdad de mantenerse como una entidad coherente. La =--
tercera drea estd constitulda por el conjunto de las nece-
stdades individuales de los miembros del grupo". (39) Es-
to lo podemos observar en la Figura 2.

FIGURA # 2

Con el fin de que cualquler grupo u organizaclidn sa
tisfaga sus necesidades dentro de estas §reas, hay clertas
funclones que deben llevarse a cabo. De acuerdo a la teo-
rfa suministrar estas funclones es responsabillidad de! -
der, aunque no significa que sca é1 quien debe reallzarlas
en su totalidad. El valor de los tres circulos ingerpue;-nd

tos consiste precisamente en su énfasis en la unldad

nal si se ocupa de las tres &reas.

Para flnes de nuestro estudio’elegimos
lo en la teorTa del estilo.de comportamliento

(39) . Adair




34,

’ fte en Ta: poslc|6n de Norman R.F. Maler el cual considera -
“dos.

s;llos de Ilderazgo' autocr8tico y democritlco para -

el mane]o de s teorfa de decisliones.

A pesar de no ser una teorfa reclente -~ 1950 - se -

constdera eflcaz para los mandos de supervislién hasta los

‘~de.altp direccidén sobre todo por su vinculacién con el pro
cesoide toma de decisliones; estos dos procesos y su rela-~-

.clén’dleron ple @ la realizaclén del presente estudio.

El interés del estudio partld de dos situaciones: -
el conocimiento vy su aplicacién en la préctica.del enfoque
maieriano y por otro lado el estudio realizado en la Uni--
" 'versidad Auténoma de! Estado de México (Gallego, 1978) en

el.cual utilizando estudiantes de dicha institucidn, inves
tigé-lo siguiente; los grupos producen soluclones de mayor
calidad y obtienen mis satisfaccidn con ta soluclidn, cuan-
do-estén_ lintegrados por Ifderes democraticos y subordina--
dos “fuertes, que aquellos grupos formados con 1Tderes auto
;rétlcos y subordinados déblles. Se encontré que con 1[lde
ires democratlcos los grupos generaron mayor cantidad de so
Uluciones integrativas o de calidad, los trabaJadores "débji
;les" ‘tuvieron una Integracién en sus opiniones y soluclo--
de calldad los grupos formados por 1fderes autocriti-
Yitrabajadores'"fuertes“ tuvieron una situacidén de con
fitcto qhe impidié la Interaccién de éstos, por dltimo en
Yos ‘que respecta a la “"satlisfaccidn'" los grupos con 1{de--
res democriticos expresaron mayor "satlsfaccién' que los -
grupos con Vfderes autocr&tlcos.

Tomando como base la teorfa del estiio de comporta-
miento y el estudio antes menclonado, se decidié \levario
a cabo cambiando condiciones experimentales y sob(e‘todb -
utllizando trabajadores, ya que lo gue sefbus;5rfééiconp--M
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cer la Interaccidn del prdceso de liderazgo y la toma de -
decisfones en condiclones que se asemejarédn al ambicnte la
boral.



CAPLTULO -
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GRUPOS:

€1 grupo ha sido siempre un medio importante para -
la realizacién de los propdsitos humanos. Primero en la -
familia, después en el clan, la tribu, el gremio, la comu-
nidad y el estado; los grupos han sido usados como instru=-
mentos de goblierno de trabajo, de tucha, de culto, de re--
creacldn y de educacifén. A este respecto y desde el punto
de vista de la organizaclén laboral, Sidi Bou Said (1966)
sefala "la experiencia inmedliata de la vida social se si--
tia slempre en grupos; la familia, el aula, los amigos. En
el caso de) trabajo, el horizonte de la experiencia lo ~--
constituye siempre en grupos es el equipo en la cmpresa y
el grupo sindicat". (1)

Antes de contlnuar consideramos Importante definir,
antes que nada lo que es un grupo en el sentido meramente
~etimolSglico, Didier Anzieu nos lleva brevemente por este -
aspecto “E1 término francés Gruppe (grupo), es reciente. -
Proviene del Italiano groppo o gruppo; térmlno técnico de
tas bellas artes que designa a varios individuos plntados
o esculpidos que componen un tema. Fueron los artistas --
franceses, como Mansard, qulenes lo Importaron hacia la m]
tad de) siglo XVil, después de sus viaJes a Italia. A par
tir de 1669 el vocablo se extendié pronto al lenguaje- co--
rriente y designa un conjunto de elementos, una categorfa
de seres o0 de objetos. Solo a mediados del siglo Xvilt, -

grupo, desligna en francés una reunidn de personas.

E1 sentido primero del ftallano era nudo, antes dd

(1) Lapassade G. Grupos, Organizaclones e Instituclones, E£d. Gra
mica, S.A. Barcelona, 1977, p&g. 39. ;
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legar a ser Feunlén, conjunto. Los linglifstas lo relacio.
nan con el antlguo provenzal grop = nudo, Yy suponen que de
riva del germano occldental - gruppa = masa redondeada. Pa
rece adembs que groupe y croupe (grupa) se orlg!naron en -
la ldea de cfrculo.

La etimologia nos proporciona, asf dos |Tneas de --
fuerza: el nudo y el cfrculo.  El sentido primero de nudo
peco a poco se reproduce e¢n grupo hasta connotar el grado
de cohesidn entre los mlembros: ~ En’cuanto a‘cfrculo se de
signa muy tempranamente en el francés moderno, una reunidén
de personas o para conservar la mlsma imagen, un cfreulo -
de gente'. (2)

Los fllésofos morales comenzando con los antiguos -~
chinos y griegos, se han ocupado de los fenGmenos que acom
pafian el comportamiento de grandes conjuntos de personas.
Avanzado el slglo XVil, se desarrollo una corrlente de pepn
samiento especulativo sobre la naturaleza social del hom--
bre y 1a relacidn existente entre los individuos y las so-
ciedades, la cual barrio en Europa y América, destacando -
como sus seguidores Hobbes, Locke, Hume, MIll, Smith, Mons
tesquieu y Rousscau en Europa y Madlson, Palne, Jefferson
y John y Samuel Adams en América. Los primeros socloflo--
gos comenzando con Comte y Spencer y sus seguldores del s}l
glo X1X, Vimitaron el alcance de la especulacién a la mul-~

titud, la banda, el pdblico y los movimientos de masas, ==""= e

con sus fendmenos concomitantes de caprichos, modas, histo

rfa y similares.

Una de las 1Tneas més1|nfluyenfes"

(2) Anzleu D. La Dindmica de_.los Grupos.r “Ka)
. Alfes. 1974, P p. 9-10. ; E L
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fue 1a desarrollada bor el sociélogo francés Emllio Dﬁrk--
heim hacta fines de siglo., Se Interesd especlalmente en -
el proceso de accign recfproca y sentd, la teorfa de que -
las ideas Individuales se alteran en el proceso de sinte--
sis psicosocial que ocurre en los grupos y de que de ese -
mode emerge un producto de grupo, que no puede ser explica
do en funcién de procesos mentales Indlviduales.

En la primera mitad de! siglo XX Cooley, Mead y Si-
mmue! especularon sobre e! elemento de control soclial en -
pequeiios grupos, con especlal Interés en las condiclones -
sociales bajo las cuales 1a motivacién de los individuos -
se desarrolla mis efectivamente. Siendo asl como surge un
augue en ¢l estudlo de los grupos apareclendo los estudios
de la Western Electric, las investigaclones sociométricas
de J.L. Moreno y Helen Jennings y la conceptuallzacién de
los fendmenos psicosociales en términos de campos:de’ fuer=
2as creado por Kurt Lewin (1946). :

DEFINICION DE GRUPO:

Pasemos a conslderar una.serle de. definlclones
ca de lo que es un grupo, hactendo notap en alg
terfsticas comunes y semejantes ent e

Comenzemos coh una que .en Sy
senciila comprender; Georges. Lapass
mo un conjunto de personas -en Inte
unido por diversas razones:- vlda famll
ral o profesional, polrtlca o deportiv
gién ... (3) :

(3} - Lapassade G. Op. cit. pdg..69.
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TLas élgulentes dos definlcliones guardan un grado de
stmititud en cuanto que delimitan un poco mds la Interac--
“¢ién de los miembros del grupo, es asi como:

G.C. Homans, entlende por grupo "clerta cantidad de
personas que se comunlcan a menudo entre si, durante cier-
to tlempo y que son lo suficlentemente pocas para que cada
una de ellas pueda comunicarse con todas las demds en for-
ma directa". (4)

Similar a esta, Sprott sefala que ‘el grupo en un -
sentido pslicosociatl es una plurallidad de personas que in--
teraccionan en un contexto dado mis de lo que Interacciona
ron con cualquler otra persona'. (5)

Otros autores sedalan ya concretamente como una un}
dad, ta! es el caso de G. Gurtultch que define al grupo co
‘mo ‘Munidad colectiva que encara una obra comln y tiende a
un cierto equilibrio en el que las fuerzas centripetas supe-

“ran a las fuerzas centrffugas". (6)

Acorde a lo anterior M. Smith define al grupo so~---
clal ~ asf lo llama &1 - como "una unidad que consiste de
_un_nimero plural de organismos (agentes) que tlenen una --.
percepcion colectiva de su unidad y que tlenen el poder de
. ‘actuar, o estdn actuando, de un modo unitario hacia el am-
: o blente". {7) ! s

: . {4)  Gonzélez J.J. Dlnmlca de Grupos. Ed. Concepto, S.A.; 1978, .
México, pag. 14, - : :

(s) Ibidem. pég. V4.
(6) ibldem, pag. 15.

%)) sprott W.J. Grupos Humanos. Ed. Paldos, Buenos Alres, 1973,
pég. 9. :
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Existen otros autores que profundlzan mas en ;elico
tenido de lo que es el grupo 6 me)or&dlcho de los fenéme

nos soclales que llgan a los mlembr s
contramos uno de estos ||amado la? !nterinfluencla o m

influencia entre ellos de .tal forma que'_

Sdnchez Bedolla, seﬁala‘QUe UgruPn‘es 1a rgunfén .
mds o menos permanente de. varias. personas que. interactdan B
y se interfluyen entre sT con cl-objeto de lograr clertas
metas comuncs, en donde todos-los Integrantes se redonpcenf
como miembros pertenecientes al grupo y rigen su conducta
en base a una serie de normas y valores gue todos han crea’
do o modificado". (8) L

Por otra parte H. Seiﬁa
como la rcunién de dos o més’
predeterminado, que ttc e
bros se reconocen en
estructurga funclqnal
po cohdu;tasrslmllar

(8) Castafio y S8nchez. Desarrollo Social y Organfzacional.. Ed -
IEE, S.A. México 1980. pdg. 57.
(9) Gonzalez 1. Tesis: Integracidn de grupos de traba]o en: el am-

biente laboral. U.N,A.M. 1981, pdg. 109,
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drea de trahajo, que se lnterelaclonan e Interactuan con '~
el fln de lograr . un objetlvo comun. :

] la- édcledad la cual,
liobjetu final de estudio. El gru
na cé‘u\a y.sus. Operaclones internas

lnteresa -en: cuanto a tales,. nds bien ln-

‘Tradlclon Interna ise- halla orientada expcrlmental

ara sat]sfacer—ias”ne;eﬁlda-—‘




“Cultura de grupo: desde el momento en- ‘que “se Inl--

cla ‘1’ asociacién de cierto nimero de personas; principia
'!a;c:eaclon de la cultura de grupo. Y esto-es-el-conjunto.
dé creencias valores, intereses y norma§ que poscen-:los =--
miembros del grupo. La creacién y modiflicaclién de la con-
ducta es relativamente dindmica, pues el ingreso de un in-
dividuo serd la adaptacién de este a las ya establecidas,

Sin embargo mientras ms compleja y sofisticada sea
1a cultura de un grupo, existen mis elementos de coheslién
e Integracldn de las personas que lo forman.  En resumen -
en la cultura de un grupo se expresa el sentido de su exls
tencia. .

Estructura del grupo: aqul se sedalan Ios;llnéamleﬂ'
tos bisicos que las personas deben segulr para actuar e in
‘teractuar, segun los rotes formales asignados a. cada quien,
las. actlvldades que a cada: quien le corresponden, las me--
1tas preestahlec!das, segin los procedlmlentos disenados pa
f,a ‘el logro de dichas metas.

-(12):" Gonzflez 1. Op. cit: pig: 110,
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La estructura' dada su naturaleza, predominante estd

tica, pues las modificaciones que llega a sufrir son muy -

: evsp‘o‘ra'dlca's y surgen por las necesidades propias del desa-

rrollo del grupo. Se puede habiar de una estructura so---

cial ‘del gru{;o la cual abarca una estructura formal y otra
informal,

Funcionamiento del grupo: es ta accién o interaccidn
gue sucede en las personas en la realizacién misma de las
tareas para las cuales se ha constltufdo, y se divide en:

Funciones de tareas: son todas las accfiones que llg
van a cabo las personas que pertenecen al grupo y que im--
plica la realizacidén de una lsbor asignada formalmente por
el grupo y que estd relacionada con el rol que la persona
debe desempcfar.

Funclones organizativas: son aquellas actividades -
que los miembros del grupo llevan a cabo para asegurar la
recalizacldén metédica y sistematica de las tareas que son -
responsabillidad de cada una de Vas personas.

Procesos de‘Interacclén soctial son aquellas accio--
nes y rcacciones que las personas llevan a cabo cuando se
estdn ln:errelaclonando, cuando esta fnteractuando el gru-

Por su-parte, Cartwrlght y Zander seﬁalan 'se:,pue
den ldentificar tres diferentes tipos de clrcunstanclas

(13) Castafio, Sdnchez vy Wicab. Desarrollo Social 'v. Organlzaclén.
€d. |EE, S.A. Méxlco, 1980, p.p. 57-66.
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que dan nacimientc a los grupos:

a) Una o varlas personas pueden crear deliberada--
mente un grubo para lograr algiin objetlivo.

b) Un grupo puede formarse esponténeamente debido
a la gente que vienc a participar en €1,

c) Un conjunto de indlviduos puede volverse grupo
porque otra gente los trate de un modo homogé--
neo*, {(14)

Y o explican de ta manera sigulente:

Formacién. deliberada: condicidn importante para ==-~-
crear - un grupo en forma dellberada es que una o varlas per
sonas Juzguen que la reunién de ciertos Individuos puede -
lograr algldn propés!ito no posible de otra manera; ejemplo:
grupos de trabajo, grupos pars resolver problemas, grupos
de accibn social, etc.

Formaclén espontdnea: surgen porque la gente espera
obtener satisfacclones de asoclarse a ellos, y no porkque',-
alguien los establezca delliberadamente para lograr un obje
tivo; ejemplo: camarilias de amigos, clubes sbclalés,' Ve
ete,

‘gue ciertas gen--

oo -Designacidn externa: se.deriva
tes estdn tratadas por otras de 'rir)'o‘
e) deseo de lograr un objetivo o por las necesidades de --

quienes se hacen miembros; éjemp\o: phede_ dividirse a la -
gente por su peso, color de plel,.sexo, talla, etc.

omogéneo; y no-por el

(1%) Cartwgfght y Zander. Dindmlca.de Grupos.. Ed. Trillas. Méxlco
1983, F.p. 69-7h. ~ ~ :



CARACTERISTICAS Y PROPIEDADES DE UN GRUPO:

Para Didier Anzieu las propledades caractgrfstléas'
de un grupo son: S

1) Estd formado por personas,

2) Es permanente y dinémico.
3) . Posee intensidad. en las relaclones afuctlvas.

- W) Exlste solldarldad e lnterdepandencla entre Ias

“iparsonas.:

56)7 Los roles de \as personas ‘estén bien definldos:

_ticas:

lnteractuen fr

s:ln cgrantes

Se reconozcan unos'a otros como perteneclentes

al grupo.

‘:Quc otras personas ajenas al grupo, loé feédnol
. ‘can miembros de este. - Seoal
Hj Acepten las mismas normas.
LiL28)1 .Temas. de interés comin.
6) ‘Constituyen una red de papeles entrelazados.
7). Se identifiquen con un mismo modelo que rija ==
sus conductas y que exprese sus fdeales.
8) Se les proporclione recompensa de alglin tipo.
9) - Hetas lInterdependientes.
10) “Se perciba al grupo como una unldad.

‘Actuen.en forma similar respecto al ambiente.

‘om ¥ Knowles, consideran diez propiedades comu~

nesfa todos Ios grupos.



: 1) Antecedentes, 2) Esquema’ o patidn de particlpa-
cién, 3) Comunicacién, k&) Cohesién, 5). ‘Atmésfera, 6) Nor--
‘mas, 7) Patrén soclométrico, 8) Estructura y organizacién,
‘9) Procedimientos y 10) Papeles y roles.

Garcfa, Campos, Montero y Cols, (1982) menclonan y
describen las sfguientes propledades estructurales de los
“grupos.

a) Estatus: de acuerdo a !nsko y Shopler (1980) es-
“tatus- denota una evaluacién de los miembros de) grupo res-
" “pecto a. cierto atrlbuto o conjunto de atributos que el gry

“:po-vatlora.

.—fb)lnormhs y conformidad: las normas son una prople=
a‘d\'—org‘aﬁizatlva de los grupos, cuya finalidad es I,a“crr
,s’ei"vayc‘lén,del grupo. Las normas surgen de la interacc
eﬁyf"re »Ios‘— participantes del grupo y son genera'daks y"f;

‘;'vformadas— por ellos mismos. de acuerdo a lo. gue_es:
“te’para ellos.

: - "Exlsten diversas razones por-las: que Iﬂai_cdn‘forrml-‘-':
'd“u}i tacla las normas puede presentarsc.u Eni’brlmef ilug‘ar,
los sujetos desean conservar la membrecla ‘al grupo, pues -
~ gste -satisfacer sus necesidades, por lo que se dejan ln=---
flulr y aceptan las normas.  Segundo, la conformidad puede :

~“darse por las sanciones informan:a:i‘los_sujetos.sobre la =-- -

conducta presente y su inadecuaclién, y la forma que debe -

mostrar su conducta futura". (15)

c) Liderazgo: la influencia del 1lder es general, -

(15) Garcfa y Cols.. Curso de pricticas del cuarto nivel. Coordina-
zl&n de laboratorios. Fac. de Psicologfa, U.N.A.M, 1982. pég.
0.
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sin embargo &1 tamblén se ve Influfdo por el grupo’
tro del estudlo de. grupos, el Tlderazgo tlene dlfe
~expllcaciones, es asT como podemos encontrar estudlos Eea
t1zados por Lippit.y White (1968 Krecht Crutchflel
([980), Rodrlgues (1958) entre otras

: d) Roles: el concepto de.rol (papel)‘és importante:
rya que nos permite integrar:las acclones de-:los Individuos
de “un grupo. ¥y 'se dcflne como una serle de ‘comportamientos
‘aprendldos en hase a las expcrlenclas socloculturales.

‘le) Poder soclal. “rpara Collins y Raven (1969), -
“poder: soclal puede ser definido como la Influencia poten-~-
“cial de’alguien que es un agente Yo', sobre alguna persona
'"p La influencia es definida como un camblo en la cogn]
?ciﬁn, ‘actitud conductas o emocidn de "p", lo cual puede =--

ser atribuida a "o". (17)

f) Redes de comunicaclén: la comunlcaclén conslste
ren cl hecho de que un emisor. o fuente tran mlte un mensaje‘

a un receptor por medio ‘de un canal.

(16) 1dem
(17) = Ibiden, ps
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UEsto tamblén sucede dentro de los grupos, vy sé de-
‘flne :por los esquemas de canales de comunlcaclén que ‘unen”
e ‘un“grupo, lnvestigaciones en este sentido han sido reali
vzadas por Bavelas (1950), smith (1956) y Leavite (1951},
(18) T . .

' bLASIFlthfoN DE_LOS GRUPOS:

Gonzalez Nudez (‘78) Seﬁala "los grupos pueden'ser

n]nguna claslflcaclﬁn es"o:alme

3 I,A cont1nuac!on menclonarefos alguna
enestudlososide 1os grupos han realizado su’ clasl

i Bernard. "divide a Ios grupos en prlmarlos y en
vados o secundarfos. 'Un grupo primario es’ una organlza--- o
" cidn de relaclones personales directas, mientras que’ un: ==
grupo derlivado es una organlzacidn de relactones:direcfas
o indirectas de los individuos”. (20) Ademds divide a,ibg;
grupos de contacto dlrectoken raclionales y no raclonales:

{18) - i1bidem. ‘pdg: 65 !
(19) " Gonzalez 4. 4. Op. clt._pig. 29.
{20) " “Ibidem. pdg- 37 :




“A) RACIONALES " a) Genéticos
: ) "~ '8} Clubes v asociaciones con
flines establecidos.

c) Asamblea deliberante
. d) Discusién
1) ‘GRUPOS DE CON e} Clase para Instruccién
-TACTO DIREC- £) Auditorio

.T0. PRIMA-

R10S. B) NO RACIONALES a) Semlclubes

b) Reunlones o manifestacio-
nes

¢) Multitudes y motines.
2) GRUPOS DE. --
CCCONTACTO IN-
DIRECTO. SE- "~
“"CUNDAR10S. .

Didier Anzleu s

“bres!’ (21), ‘en base a esto’ el dlstlngu

dlferentes' :

',,‘nes) en el “mismo lugar, sln haber trat

enccntramos con"el‘
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los semejantes, se trata de‘unakbandal'

VL 3) EN agrupamiento: cuando las. pefsonas se reunen -
i en nimero pequeiio, medlano o elcvado con una frecuencla de
reunlones mis o menos grande,'con una re|ativa permanencila
de. los objetivos en el tntervalo'de'\as reunlones. el nom-

bre aproplado es-el agrupamlent

Sl jr‘h) El grupo prlmarlo

upo reddglﬂo”p(gt L
senta las slguien!es car'cterfst cas : e w

' :a)uruumero restrlngldo

b). " Seguimiento en comin:y
- mismos ohjetlvos. '

‘¢) . Relaclones afectivasique: pucde

tensasn entre los micmbros

d) Firme interdependencia de.los
mientos de solldaridad.

e} Diferenciacién de roles en

f) Constitucién de no}mas,¥ '
tos praoplos del grupo.'

cr

§) El grupo secundarlq:v
L funclona,rcg!doﬂpqt;[n;;

: Cartwrlght
acuerdo a clertas p_




ra la clasifl:aclon de os grupos’: formal-lvnformal
‘-rio secundarlo, pequedo- grande, autonom;

temporal-permancnte, consensual-simbl
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tidad) hasta los aspectos actitudinales como: Interaccién
ffsica, solldar!dad,betc., es. por eso que no puede darse -
una sola clasificacién pues iél,vdi podrfan omitlirse otros
aspectos’ que tal vez en préximas claslficéélongs pudieran

aparecer.

Lo cierto es que la reunlidn o unién de los Indivi=-~
duos en grupos sfempre llevardn un fin o méfn, Yy Que para
tal consecuclién la participacidn y:-colaboracién de los ==
miembros ser§ determinante para la reallzacidn de éstas.

LOS GRUPOS EN LAS ORGANIZACIONES:

Para resaltar la importancia de los grupos en las -
organizaciones mencionaremos lo que a este respecto sefa--
lan Smith y Wakaley (1977). *''Un grupo de trabajo es una =--
clase especlal de grupo psicoldgico. Requlere que cada -~
uno de sus miembros se le asignen tareas espec{ficas que -
se compaginen entre sT7, de tal modo que el grupo haga una
labor que ayude a otros grupos de trabajo. A.diferencla de
muchos otros grupos psicoldgicoes, el grupo de trabajo per-
slste: los miembros antlguos pueden salirse y'entrar otros
nuevos, pero el grupo, como sistema so:lal productor. si=-
gue siendo el mismo". (24)

He aqur algunos antecedent s sobreﬂlos:grupos en “fag v

organlza:lones.. Fue hasta prlnclplos ‘de slglo cuando se -

‘empezé a“ canslderar al grupo dentro de Vas organlza:lonas

: ‘;lUqufestﬁdlos de ta Western Electric Company (Roeth

: (zk)‘ Smith'y Wakaley. Psicologfa de la conducta Industrlal. £d, -
: Mc Graw-Hill, México 1982, pdg. 105,



lisberger 'y Dlckson,; 1939), Coch y French {1948) que halla
wron que-los trabajadores que pertenecfan a grupos con un -
‘vlgdfosé sentimiento colectivo destendlan menos el trabajo,
que;los,traba]adores que no estaban en tales grupos. Wal--
ker y Guest (1952) encontraron, al estudiar las empresas =
»de,proﬂucclén en masa, que la falta de interaccidn social

tenfs un efecto negativo sobre las actitudes de los traba-
Jadores hacia sus trabajos y estaba correlacionada con in-
. dices elevados de retardos y faltas'. (25) Ademis de los
ya menclonados podemos mencionar los no menos Importantes
de "W. Foote White sobre los sistemas de Incentivos y la =
obra tan importante como la de Kurt Lewin". (26)

Otro aspecto a considerar dentro del estudio de los
grupos dentro de las organizaciones, es que tamblén han si
do clasificados. Inlciaremos'con la clasiflicacidn surgida
por los estudios Hawthorne (Roetlisberger y Dickson, 1939)
Y que sehala "existen dos tipos de grupos en las organiza-
clones:los grupos formales y los grupos informales'. (27)

) Los grupos formales se crean con el fin de cumplir
clertos objetivos espechicoS y'reallzar tareas concretas
que se relacionan claramente con la misién total de una of

ganizacién. Y se dlv!den en- "‘

los dlversos departamentos

(25) .5 Ibldem; pag. 104:
(26) " Casiilas.y Favila, 0p
(27) Smith vy Wakaley, Op
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b) Temporales: representados por comislones o fuer-
23s ‘operatfvas que se crean para cumplir clerto trabajo, -
pero que, una vez realizado deja de exlstir:

] Por otra parte, los grupos informales se’crean a =--
partir de que no solo los Individuos se limitan’a su traba
jo'en las organlzaciones, sino que buscan relacioneés que -
trasciendan al mero trabajo, por lo tanto los érﬁpos lbfor:
males surgen de la combinacidn concreta de factores forma- -

les 'y necesldades humanas.

"Para Amitai Etzon! el factar predomlnante para di-

v]d]r los grupos en las organlzaclpng;,r I patrén de.’re

laciones jefe-empleado'. (28) ¥.de ahfipart la sl--

“‘gulente clasificacidn:

1) coercitivos: la coerclén es’ ‘control

m&s grande sobre los participantes, ‘la f erza

i s §I medlo
“de propicfar mayor rendimiento'y dlsclpll :

ejor medio =
tegorra y el
cdlculo envuelto caracterlza la orlentac &n de estos partl
clpantes.ﬂh : e

2) utilitarios: la kemuneraclén ‘e
de control sobre los partlclpantes de me




n
wn

‘eién de 1as. anterlores:..

)i Estructura normativa-coercitiva
b)" Estructura utl!ltarla -normativa
é) Estructura uttiitaria-coercitiva

“"Por Gltimo Nomran R,F. Maler da una clasificacién
de ‘los grupos en las empresas segtn la cantldad de liber--
‘tad permitida, el grado de eficiencla alcanzado y la forma
en.que los dirigentes obtlenen sus puestos'. (29)

Divide a los gruposrcn:

a) Autocrético; Ia responsabllldad reslde en el di-

rlgcnte, qulen debe ejercer.control y haccr uso de la fuer-

za.

b): Democrit sabllidad reslde en el gru

Sibidem; pdg’
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Pafu que;tfn trabajo, bartlremos de que se constity
ye un‘grubo formal y normativo, ésta Gltima caracterfstica
tomada de Etzon}. . Se dejé premeditadamente la clasifica--
'c[én de Haler, pues‘seré'en base a &sta como se trabaje en
la Investigacidn, utiltzando para ésta los grupos'con ca--
‘racteristicas autocriticas y democriticas.

ACTITUDES:

El cstudio de las actlitudes desempeda un papel pre-
dominante en la Pslcologia Social. Mc Guire (1968) sehala
''que algunos teéricos de la década de 1920 juzgaban al con
cepto de actitudes tan Importante para esta especialidad -
que ‘equipararon a la Psicologfa Soclal con el estudio de -
Yas actitudes". (30)

DEFINICION DE ACTITUD:

Consideraremos algunas definiclones de 1o que es -~
una actltud ademds de identificar algunas semejanzas entre
estas definiciones. Ruiz Rodriguez (1976}, seirala, "acti-~
tud como concepto se deriva del latln aptos que en una for ~
ma signiflca aptitud o adaptabilldad y a través de su for-
ma aptlitud connota un estado de preparacién subjetivo o -~
mental para la accign'. (31) Bem (1970), sedala "las actl
tudes son lo que nos gusta y lo que nos disgusta, son nues
tras afinidades y averslones hacia objetos, sltuaciones, -
personas, grupos y cualquier otro aspecto identificable de
nuestro ambiente, Incluso ideas abstractas y polfticas so-

(30) Reich y Adcotk. Valores, actitudes y cambio de conducta. Ed.
C.E.C.5.A, Méxlico 1980. pdg. 30.

(31) Rufz R. Tesls: Actitudes de la comunidad clentffica resldente
e2 la U.N,AM. y el I,P.N. hacia CONACYT, U.N.A.N. 1976, pig.
26.
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e

{34)

(35)
(36)

Per Iman y Cozby. Fslcolog\'a Soclal. Ed. Interamerlcana. Méxi~
co. 1985 pég. T4, ’
Dunnette y Kircher. Psicologia lndustrial. Ed TrHlas. Méxlco-
1976, pag. 232..

Anuchastegui y cols,. Tesis: Influencia del ‘nlvel de escolari-
dad y del estado clvil en la actitud del hombre hacia la mujer
como subordinada en el amblente laboral. U.N,A.M. 1984, p&g. 37.

Periman y Cozby. Op. cit. pdg. 77.

Gaona Fco. Tesis: Investigacién de actitudes y rendimiento en
dos grupos de una empresa de! D.F. U.N.A.H. 1971. pig. 34,
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. Hay otros’ que . menclonan tas actltudes como factores
aprendldos, es: asT como Klmball Voung menciona ‘'una acti-- '
tud es la tendencla ‘o predlsposiclén aprendlda, m3s o me--

co, por lo comiin por
1 vcontra) con: referen-

bjeto o-clase de obje-~. -

Young 'y Filgel, Pslcologfa ‘de las'act]tudes Ed'.’ Pactvdos. Ar--
i gentina“1977: pip. 8-9. e : :

(‘JB) ‘‘Bustos y Cols.  Curso: de practicas del tercer nivel: Coordina
.. clén de laboratorios. Facultad de Pslcologfa N, A M. 1982,
pag. 128, ;

(39) Sunmerz G Medictdn de actltudes.;’Ed. 'Trill;as. México 1976.
p.p. 1h=15, AR S




“vos, cognoscitivosty.

e
atender.a determinadas  func
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d)‘LS feorfa del refuerzo menclona; el refuerzé in-
troducldo a contlnuaclbn de la emistén de una conducta’ :
,tiende a solldlflcar dicha conducta, mientras - que ‘un estf—
mulo adverso tenders a extingulr 1la rcSpuesta y: en conse--’
“ guencia a Imposibilitar 1a estructuracién de una actltud.

e) "La teorTa de la accidn razonada, creadé pdri’--
Fishbeln y Azjen, presentan un modelo comprensible de .las
relaciones entre las actitudes, creencias, intensiones de '
conducta y conductas. Proponen - los autores - gue ‘las -~
creenclas de una persona, respecto de un objeto determlnan'
las ac‘

cémo slente la persona acerca del objeto (es declr
titudes del individuo)". {41}

A su vez, la actitud determina las: |n:en‘
ductuales de las personas con respecto a ese obje
G)timo, estas intenclonales conductuales determinan 'cé
el indlviduo se comporta hacia el objeto. %

. Estos autores suponen que los humanos son normal?-:
mente razonables y hacen uso sistemltico de la informacidn
Je que dlsponen. Sugieren que la gente conslidera las im=-
plicaclones de sus acclones antes de decldir conducirse o
no de up clerto modo. MHencionan las llamadas fuentes de -
'creenclas. de donde formamos nuestras actitudes y son: a)
experiencla personal directa y b} 1as demds personas y-las—

instituciones; donde existen ademds los padres, grupos de =~

compafieros, Instituclones y los medios de comunicacidn ma-

siva.

f) Por ultimo. algunos teérlcos afirman que las ac-‘;:
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. céynoclmlehto acerca del objeto. Es declr, el efecto puede
estar asociado con un objeto o problema Independiente de -

nuestras creencias acerca del mismo.

: La hipdtesis de simple exposicién (Zajonc, 1968) --
“afirma gue simplemente las exposiciones repetidas de un -
individuo o estimulos particulares aumenta la actitud indl
vidual hacia el estimulo”. (42) La exposiclén repetida. a

un objeto nos dirige a gustar mis del ob)eto, ¥y gufa faml-*,'

1larmente a actlitudes pusltlvas.‘

fones acerca.i= -

Estas contradlcclones aparentes en el pensamlento -

"no se deben ‘slempre. a 1a falta de Inteligencia como se su-
pone frecuentemente. Pér el contrario, son posibles debl-
do a la existencla de ciertas actltudes. Con la actitud -
adecuada como fundamento, personas inteligentes pueden sog

tener lo que para otros son contradicciones evidentes. -

2. Llas actitudes determinan los significados: el --
grado de que los significados est&n determinados por las =
actitudes, varfa pero es importante para todos nosotros” --
darnos cuenta de que el sentldo y la Importancia de Iyas> cg.:':
sas estdn slempre influfdos por las actltudes. i SR

(42) tbidem. pig. 23:

(43) Mafer K, Psicologfya Industrlal. Ed. Malp, S. A Espaﬂa 1964,
p-p. 69 8 74 E : ) :
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3. Las actl udes orga Izan ios hechos: ta Interven-

e més .cosas que de los hechos

'clon de.: Ios hec‘os dep nd

mismos,,’ Inté pretaclén Vos-interrelaclona u orga

J nes o agrupaclones de hechos tien-
's que mantlenen la actitud exlstente antes -

Interpretaclén especifica.

: W Las se|e£cidhan los hechos: ademis de organizar
los hechos una actitud los selecciona; de una masa de in--

. formacién objetliva, una persona tiende a .seleccionar.cler-
‘tos’ hechos como favorables o compatibles con su actltud y
a ignorar los que se oponen a su actltud,

Concluimos con la definlclién que en este casoi'se --
elligié para la Investigacldn realizada: Actitud es la ten

dencia o predisposicién de ur individuo, medlante un.cope- -

junto de respuestas relativamente estable, constantemcnte

dadas hacia un . objeto.




CAP I TULO
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TOMA DE DECISIONES:

nos hemos encontrado en la si-
tuacidn de I :
f(ctfiq féci
tled;degf-n

hemos definido como di

arte’de nuestras ac-
rar una. decisidn, v pa
‘dffgrentes alternati--
méjbr»que convenga a -~

Tcolsy mencioh;n Yot~
e
sidéracign-previa s

eaisugiere

troversl

fléglta'qne pone
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lega~7'7
objetlva'~,
as COSBS

'uipresenta e| blen "Son muchos los Fllos fos

?do al punto de que este blen tlene un.

':y real,

! 16n de
{ﬁltédosfrc-
lonalidad del
e Eace—de sus

xImizacién =

tlende,

logos
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dad, cuando menos ésta viene definida a base de satisfac--

clones que son resultado de los fendmenos del mercado.

Los sociélogos han acumulado un nimero considerable
de pruebas para demostrar la enorme influencla de las ins-
tituciones sociales, el hdbito y la tradlicidn en las elec-

clones y decisiones propias del individuo.

El efecto de estos Ffactores pslicoldglcos y sociold-
glcos llevan atl individuo a tomar decislones y, que empren
da accliones sin que recurra a maximizacién de la utilidad,

en el clisico sentido econémico.

DEFINICION DE TOMA DE DECISIONES:

Sisk y Sverdlik la definen ''como la eleccién de-un
curso de accldn entre dos o mis cursos de accidn alterna'.

(2)

Tannenbaum seflala "1a toma de declsiones implica «-
una eleccién o selecclén consclentes de una alternativa en
tre un grupo de dos o mis alternativas conductuales™. (3)

"J.J. Lerner -la define ”comovla‘elecclén de un curso
.de

acclén entre diversas opclones'. (k)

: "George,Térréy la defline “como la seleccién basada -
en‘cierto criterfo de .la conducta alternatliva, derlvada de

(2) Cacho A. Tesis: Toma de decislones y estllos de mando, Facul
tad de Pslcologla, U.N.A.M. 1985, pdg. 25.

(3) Tannenbaum R. Op. c!t. pig. 333.

(4) Lerner J.J. Introduccién a la Administracidn y Organizacién

de Empresas. Ed, Mc Graw-Hil1, México 1984, pég. 57.
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:dos o més:pus b (dédes de'lés,cualéé'débe“ﬁadgfssﬁ‘

: elecclcn"

Por Gltiﬁo, Koontz y 0'Oonnetll ééﬁajan }Ja toma de
es‘la-seleccign de un curso de: acclon de entref

varlas élternatlvas" (6)

ESTRATEGIAS EN LA TOMA DE DECISIONES:

Koontz y O'Donnell (1973) ménclonan tres caminos pa
ra hacer frente a la decisidn por parte de admlnlstrador,
y..son:

1. Experlencia, )
2. Experlmentaclon,'e
3. Investlgacl&n y anéllsls.

Los cﬁafes'dé&crlben brevemente:

1. EXPERVENCIA: El conflar en la experlencia pasada
probablemente desempefia un papel m&s Importante en la toma
de declslches del que realmente merece. E) dirigente cree
que lo que ha realizado y los errores cometidos, son una -
gufa para sltuaciones a futuro; y esta actitud se acreclen
ta entre mayor sea su experiencia y mis alto haya subido -
en 1a organlzacidn,

2. EXPERIMENTACION: Una forma obvla de decldir en-
tre diferentes alternativas es probarlas y esperar que su-

(s) Ancona R. Tesls: Juego de negoclos aplicado al entrenamiento
en toma de decislones y soluclén de problemas a nivel geren---
cial, Facultad de Psicologla, U.N.A.M. 1984, pdg. 25.

(6) Koontz y 0'Oonnell. Curso de Administraclén Moderna. Ed. Mc
Graw-H111, México 1975, pag. 182.
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€n pocas palabras es la aproximacidn real a la toma
de declslones. Una caracteristica mayor de la técnica ‘de
investigaclén y andlisis es el visualizar un problema y --
sus relaciones en términos matemdticos. La capacidad de: -
reducir un problema a su forma conceptual representa un pa

so mayor hacia su solucién.

problema,

a una dificultad o 'a un confllcto.'
la declsidn y de su ejecuc]oq

trarse presentes do’s

eleccién, no.hay que

es:’ preclso por el contrario-atribuirle el caracter ‘funda-- .-
mental de ‘un-"procesoc que se desarrolla de manera progresl-
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va, ‘£l ﬁroblp acto de eleccién, o 1a seleccidn de un tipo
de ‘accién determinado no constfituye mds que su momento fi-
nal: est§ precedido por otros momentos igualmente lmportan
tes, como. el descubrimiento de la dificultad o la localiza
cién del problema y el anélisis comparativo de las posibi-
lidades de accién". (7) Por otro lado Bruyne resume la --
etapa de la toma de decisiones, al siguiente esquema:

a) Una fase de Informacién y de estudio, la invest}
gacldn de condiciones objetivas que determina una decisidn),
un esfuerzo sistemdatico de informacidén sobre la situacién,

sobre los elementos del problema y sobre sus causas.

b} Una fase de elaboracién, consistente en inventar
y analizar las posibilldades de acclén, en prever |as cnn-

secuencias de la acclén.

eleccidn de

o Bruyne P, Teorla Hoderna:de: la Adminlstracl&n de Empresas.
Ed. Agullar, Espaﬂa, pS AT ; )




pasos cuando 1a ‘toma - de declslones’ se rea
dividual: :

gacl6n y an§lisis (es de obsérvérigue

punto colinciden con Koontz,yio}opﬁ

to.a la forma de hacer frente’ a
-7 Seleccidn de la decisign. -
- Ejecucién®. (B}

Por otra parte George Terry seﬂala

" Determinacign de las alternativas

Evaluacién de cada alternatlva,iy
Selecclén de la alternativa que ‘se“conv
: declslén" (9) )

A este respecto encontramos otra postura que es elg

punto de vista psicoléyico, vy es as? como Janis (1959);

nis y Mann (1968), Mann, Janis y Chaplin (19639), argumen--

tan que "la toma de decisiones se Inicia con un confllcgo.i

el cual es el tema central en el cual se orligina la toma .~
de declstones'. (10) :

confiicto, quedan vestiglos que dan pauta’ a un nue o’ cor
flicto el cual origlna una nueva declsién.

£stos autores argumentan que una vez soluclionado el

"Festinger (1964) propone tres etapas psiﬁo]égféi--

s (B) T pngona R, Op. clt. pdg. 26.

(9)
: (10)

Terry G. Princlplos de Admlnlstraclén. [ E C S A Héxlco, pég.
ILTH -

‘Rodrfguez A, Psicologfa Social. Ed. Trlllas. Mexlco 1976, pég.
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mante.distintas .a saber. (11)

- Etéba predecisiva. (conflfcto y evaluaclén no ==
tendenciosa de las alternatlvas)

- Etapa de la declslén proplamente dlcha (elec---
¢ién de una alternat}va y rechazo de 1a (s) -
otra (s)) . L

- Etapa de reduccidén de la dlsonanc!a (parciali--
dad en el sentido de. valorar ‘m&s la alternativa
escogida y desvalorizar a la (s) rechazada (s)).

Antonca (1984) sedala en relacién al aspecto de cop
f|lcto y qulen toma una decisidn: 'tomar una declisién pro-
voca una considerable carga de conflicto y tensién a causa
de la incertidumbre sobre las ventajas y desventajas rela~
tivas a las alternativas y porque una eleccidn errdnea pue
de tener consecuencias desagradables y duraderas 4...“.(12)

TEQORIAS ACERCA DE LA TOMA DE DECISIONES:

“Wiltiam J. Gore y Fred S. Sllander identifican dos
teorfas de la decisidn: 1. teorfa organlzacional y 2. :teo~
‘rfa.de la _clencia administrativa'. {(13) S

E} primer enfoque nos dice: la toma de declslqnes'-
- como secuencla de conductas - se ha situado en-perspectl
va en funcién del tejido de relaclones entre organlzaclo--

nes y el ambiente inmediato.

(1) |bidem, pig. 3B2.
(12) Ancona R. Op. clt. pdg. 26.

(13) Greenwood W.T. Teorfa de Decisiones y Slstemas de’ Informaclén. i
Ed. Trillas, México, pdg. 22. g i
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Harold Stein (1952) sefdale que :l1a declsién misma es
fundamentalmente un proceso, mds que. un acto, sin dimensio
nes temporales. '"No hay reglas firmes y ripldas que perml
tan conducir el proceso a una elececidn o conclusién satis~
factorla" y continua "el andlisis y la respuesta deben se-
gulr dos trayectorlas: la de las tdcticas y la de los va--
lores". Concluye '"debe anallzarse slempre el proceso (de
grupo o de organizacién) y como polftica (la interacclén -
del proceso con el ambiente de la organizacién)”. (14)

Continuando con esta teorla, Robert Dahl (1953) su-
glere que "hay cuatro clases ampllas de procesos de toma =
de decisiones, el democritico, el jerdrquico, el convencio
nal y el sistema de precios.

Su posicién central .de "el liderazgo es hasta cler~
to punto especializado y no monolftico, que es de,neéo?lar 
clén y no Jerdrquico'; podrfa incluirse ‘como base de.cuals
quier estudio futuro, Se trata clSrameﬁtg déﬁun" 0

cia necesarla del método de procese afin de’

cursos alternativos de accién del persona
una serle de personas', (15) )

Dentro de este enfoque, Snyder, Bruck y Spain (1954)
intentaron en forma limitada presentar una teorfa operaclo :
nal - asT la denominan ellos - plenamente desarrollada de

toma de declsiones. Su concepto.de la decisién- como deff- ===

nicliones sucesivas y superpuestas de la situacién, es un =
paso importante, se esforzaron en presentar un concepto de

comunlicaciones como la retrocalimentacién, la circulacién -

(1h) ibidem, pSg. 45.
(15) Ibidem, pag. 4.
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:estrlngida dg'lnformaclén y la interaccidn entre las comy
V,ntcédlones y la-autoridad.

o E1 segundo enfoque corresponde a la ciencia adminls,
gfatlya. busca dispositivos y procedimientos que reducirén
:ahto‘la raclonalidad como 12 no racionalldad a factores -
desdedables en la toma de decistones busca modos m&s precl
sos. de describir las elecclones, definicién precisa de al-
ternativas y recientemente la atencién a la ldentiflcacién
de los resultados probables a una alternativa dada. Por =«
1o que l1a etapa crftica conslste en realizar al méximo la
utilldad de los valores de la organlizacién.

Dentro de esta postura, resaltan primordiaimente la
teorfla de los juegos, la teorfTa de la declslén estadistica
vy la investigaclén de operaciones; las cuales explicaremos

. 8 continuacién.

A) TEORIA DE LOS JUEGOS

Creada por Von Ncuman (1928), “sugiere que las decl

“slones importantes de normas econémicas pueden comprender~
se representdndolas como juegos de estrateglia y azar, ta--

tes como el pokar, el brigde, etc. Esto equivale a tradu-

cir una decltsién en un problema estratéglco de eleccidn. =

La estrategla la aplilca un participante contra la naturale

za o los dem&s jugadores adversarios®. (16) :

8) TEORIA DE LA DECIS1ON ESTADISTIC/
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anslisis ﬁor parte de la persona_que decl ;59}q§a,,"ag

tes que una persona tome una'deblélﬁn un “andlisls
racfonal de la situacidn de lnterés;lquq,puéde ser “intensi
vo o no segin las caracterlsticas partlcuiares de la situa

cién considerada". (17)

Bass (1972) sedala "las decisltones estadlsticas son
el corazén de las declsiones relaclonadas con la calidad -
de los problemas y su control. La prediccidén por medio de
las estadfsticas ofrece un procedimiento completamente ra-
clonal para que un ejecutivo pueda reduclr lo aventurado =-.
de su declsién frente a un medlo incierto”. (18)

A ecste respecto mencionaremos brevemente tres crite
rios que se utilizan para tomar decisiones:

1. CRITERIO DE DECISION EN CONDICIONES DE CERTIDUM-
BRE: Esta ocurre cuando el que toma las decisiones conoce
el estado natural que ocurrlird con absoluta certidumbre. -
Por estado natural se entlende las condiclones medio am---
bfentales que se presentardn a rafz de la decisidn tomada.

2. CRITERIO DE DECISION EN CONDICIONES DE RIESGO: -
Se reffere a la condicién en que hay cierto nimero de esta

dos de la naturaleza, y el que toma‘las declslones conoce

la probablilldad de ocurrencia de cada uno de ellos. La ex-
periencia pasada da margen a conocer las probabllidades de
los estados respectivos de la naturateza.

(§¥))] Rehault J.P. Introduccién a la toma de decisiones. Ed. Tri~
tlas. México 1975, pdg. 20.

(18) Bass B, Psicologfa de las Organizaclones. Ed. C.E.C.5.A, M&
- xico 1972, p&g. 4ik.
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3. CRITERIO DE DECIStON EN CONDICIONES DE INCERT!--
DUMBRE: Se desconocen las probabllidades de que se presén—
ten tos diversos estados de 1a naturaleza, por ejemplo los
problemas asociados con un nuevo producto o el incremento
de la capacidad de una fibrica,

C) INVESTIGACION DE OPERACIONES (10)

Este tipo de investlgacién surge aproximadamente en

1940 durante la Segunda Guerra Mundlal aplicidndose en la -

Industria militar. Consiste en reunir los datos disponi---

"bles sobre un broblema especffico, el procesamiento de da-

los.“v con ellos formular Informes cuantitativos sobre los

i,merltos relativos de los dlversos cursos de accién poten--
: ciales.

‘855|camente, los objetivos de los modelos de Ilnves-

JAtlgaclan de Operaclones (10) son de dos tlpos: la dismlnu-

“cién de los costos en términos de entradas, y el méximo. ay
mento de la sallda o sea las utllidades de las ventas de -
la empresa.

La disminucidn de los. costos.y. ei aumento dé'!as .-
utllldades de las ventas Alevan a:ila- optlml:aclén;de Ias LI

utilidades de la empres

'qq)én'pa};e‘déf\Et6Fganfzéc16n,afecfa.

(19): ' Ackoff R. La investigacién operatlva en‘la empresa
= “gltarlo,” Espaia 1966, psg. ut. :
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cualquier otra.

Por 1o tanto al anéllzar cualquier tipo de ‘decisidén
o ‘accién en una organizacidn, es necesarlo [dent!ficar to-
das las Interaccliones slgnlflcativas, y evaluar su‘lmpacto
combinado sobre la marcha de 1a organtzacién en conjunto y
no timitarse a 1a marcha de 13 parte orlginalmente involu-
crada.

2. UTILIZACION DE EQUIPOS MIXTOS: EY utilizar dis--
tintos enfoques para la solucidn de un problema puede ser
1a solucidén 1dénea, sin embargo ta combinacién de varlos -
puede ser la que mejor se ajuste a la solucidn del proble-
ma de acuerdo a la circunstancia.

3. E1 equipo de {(10) crea y utiliza modelos matemé-
ticos en el estudlo de los sistemas organizados hombre-mé«
quina. ‘

Todos los modelos de (10) toman le fSrmula de uma: -
ecuacldn, en la cual, la medida de la caracterfstica total
del sistema {P), estd Tgualada a una clerta relaclén (f) -
entre un grupo de aspectos controlados del sistema (C1) vy
un grupo de aspectos incontrotados (Uj). AsT pues, expre-
sado simbSlicamente, la férmula bésica de cuaiquier modelo
(10) es:

Po=f (c1, UJ)

Las etapas de la |nvestlgacl§n ds'Operablonaé (10)
incluyen:" Gt e ; . i .

1. El enunclado.
2. Réunidn. de’ dato
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3. 'Créacién dé’ un ‘modelo matemitico vélido para =~
"ulas fuerzas o valores pertlnentes Implicados.
4. Sustitucldn de fos datos en el modelo y cdlculo

de los resultados bajo circunstanclias cambian=--
“tes.
', :Selecclﬁn del curso de acclén Sptimo, vy
6. Vigilancia de la valldez del modelo con la dis-
ponibilidad de nuevos datos.

Robert Thlerauf menciona algunas de las técnicas --
utilizadas en la Investigacldn de Operaciones: "teorla de
las probabilidades, técnicas mateméticas, modelos de se---
cuenciaclign, modelos de reemplazo, modelos de inventario,
modelos de asignacién , modelos de programacién dindmica,
modelos competitivos, modelos de 1inea de espera, técnlicas
de simutacién, modelos de ruta, métodos de bisqueda y heu-
risticos y métodos combinados de Investigacién de Operacio
nes', (20)

Por medlo de la Investigacién de Operaciones (10} -
pueden determinarse: todas las variables importantes, la -
probabllidad y los resultados razonables de una declslén, T

antes de emprender la acclén.

TOMA DE DECISIONES EN GRUPOD:

El proceso de toma de decislones en grupo se refle-
re a los procedimlentos mediante los cuales:las:decislones

controlan las opiniones y la conducta de .los.miembros..:

Antes de mencionar los antecedentes:d

(20} Thierauf. . Toma: de’decisiones pd
Operaciones.  Ed. Limusa. Méxlco 1977
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declsiones en grupo. Vale la pena menclionar lo que sefiala

Jaughttn (1976) resbécto a la toma de declislones en grupo.
“Exlsten dos formas de enfocar la toma de decisiones en --
grupo; el primer enfoque es aquel que presupone que cuando
un grupo debe resolver un problema o tomar una decisidn ca
da mlembro del! grupo debe compartir le responsabilidad del
producto del grupo; y el segundo enfoque en contraste con

el primero, considera que 10s grupos no estdn conbinados -
para rendlr un producto grupal y los resultados no son ne-
Cesariamente compartidos en forma equitativa.

Se refiere a fos grupos en donde Impera la competen
cia, en donde evidentemente sus consecucnclas son las ten-

denclas competitivas de las partes interesadas". (21)

ANTECEDENTES DE LA TOMA DE DECISIONES EN GRUPO:

Entre los primeros investigadores que hlcieron in--
vestigaclones de cémo toman decisliones los grupos, se en=~ '
cuentra Harrison Elliot, para qulen '"la democracia signifl
c6 1a participacidn de cada persona, en proporcién a su ha

~bllidad en e) proceso de llegar a declisiones. Su llbro, =-
The process of Gruop Thinkin, que contlene su fllosoffa y
su método ha sido cldsico en su campo durante muchos afos™.
(22)

(21) Gallego P. Tesis: Efectos de los estilos de liderazgo en la
toma de decisiones, con estudlantes mexicanos de nivel supe--
rior. Facultad de Ciencias de la Conducta. U.A.E.M. 1978,
pig. 16,

(22) Ellfot G. Como ayudar a los grupos a tomar declsiones. Ed.
Diana. Méxlco 1975. p.p. B-9.



78.-

Laé.prlmérSs fnvestigaclones sobre toma de declsio-
kﬁes'en'grupo fﬁerpn réa!!zadas con grupos de amas de casa

Instruldas,por‘dletistas acerca de los valores alimenti---
clos de cierto tipo de carnes. Dos métodos fueron emplea-
dos. En algunos grupos se utillizé el de conferencias. En

otros grupos se presentaba similar método pero con la sal-
vedad, que rcalizaba una discuslén en la que participaban

las amas de casa.

En un control posterfior se verificé que el 3% de --
las mujeres de los grupos de conferencia habTan preparado
alguna de las carnes, en contraposicién al 32% de los gru-
pos de discusién., Por otra parte en una maternldad, con -
madres campesinas, que antes de dar a tuz, recibieron ins-
trucciones acerca de la conveniencla de alimentar a sus hi
jos bajo cierto programa allmenticio. Las instrucciones -
les llegaron de dos formas: algunas mujeres recibieron en
forma individual el consejo de! dletista, otras fueron rey
nidas en grupos de seis yreclbieron 1a misma Informacidn -
en el curso de una dliscusién.

Al final el 45% de las madres que participaron en -
los grupos de discusién, allmentaba a sus hljos bajo el -~
programa sugerido, en tanto que solo el 20% del grupo abor
dado individualmente lo hacia. Lewin sugirié '"que la supe
rforidad del método de dliscusién se deblTa a la mayor parti
cipacidon que exige el método, en oposicién. a la paslvldaﬂ
del procedimiento "de conferencia’. (23) - - o

(23) Asch S.  Psicologfa Sociall  E,U:D.E.B.A; ‘Argentlna:1964. .
~pég. 509, R PRI AT IO
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Coch y Frénch {1848) "realizaron un estudio en un =
taller de costhra. En donde se efectud un cambio de ocupa-
cién de los obreros en la realizacién de sus tareas. Lo ~-
cual provocd descontento y resistencla al cambio'. (24) -
Por 1o que se dividié a los obreros en tres grupos: grupo
No. 1, fue e! grupo control donde se operd con los métodos ;

tradiclonales de trabajo, resultando que el 38% de los -~
obreros habla alcanzado e! nivel corriente de productivi=--
dad, grupo No. 2, se tes convocd a una conferencia para ex {
plicar porque de la necesidad det cambio agregando clertas' i
promesas; este grupo mostrS una notable normalizacldn, el

grupo No. 3, tuvo un procedimiento semejante al anterlor,

excepto en que se¢ sollcitd a todos cllos que particlparan =
‘como operarios especialistas en el planteamlento de la nue ‘
va tarea. Este Gltimo grupo reveld la mds pequedia reduc--
cibén subsigulente al traslado y la mds rdpida normaliza-=-

cién en su productividad.

FASES DE LA TOMA DE DECISIONES EN GRUPQ:

A continuacién citaremos algunos puntos de Vlsté'~r

de como debiera ser la toma de declslones en grupo d

acuerdo a algunos autores:

Al respecto Gilbert H, Selke.y Howar
den el proceso de toma de declslone :
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“participaclidn de todos en la resolucién del mismo, sobresa

le. 'la forma en como plantear el problema, ya que de ahf se
determinard en gran parte s! los empleados u operarios --
-reaccionan de un modo constructivo o defenslvo.

3. Discuslén del problema: mencionan los procedi--=-

§ mientés de discusién y de las responsabilldades del diri--
gente _con respecto al modo de dirigir la discusién.

h. Resolucién del problema: trata de los objeilvbs;"

_‘encaminados a obtener a aceptacidn de una solucién', (ZS)—:

A su vez George Terry sefiala "cuando se practica ==

el enfoque de grupo - en la toma de decisiones - sec inyec-

‘tan pasos adliclonales entre los pasos de seleccidn y eva--"

:‘luaclon - los cuales ya fueron mencionados dentra del enfo

que individual. Para un grupo, los pasos adicionales son:
determinar, evaluar, recomendar y seleccionar directamente
la alternativa que deber$ eleglrse’. (26)

Maler menclona cuatro pasos fundamentales en lo que
€1 llama "1a técnica efectliva de la decisién de grupo".(27)

1. Estudio del problema: consiste en el estudio por
parte del dirigenté, para ver si el problema es o no de su

incumbencla. Analiza la situacién para ver si el problema .

puede o no ser. resuelto en grupo. Analiza sl ex!ste el. po-

(25 o7 Maler N. Principios de relaclones hunanas . ;4.:bmegi"§;ﬁaﬁa"

~(26) f‘fTerry G. “Op. cit. pag. 142, ;
~(27) -B. Von Haller G. Psicologfa Industrlal. £

1976. p.p. 228-229.

‘ﬁa 1973 P.p. 2024 204,
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tenclal ph éi‘gfupo parékresleér ;ifbrbblema;'

o 2. Compart‘r el problema' se presenta el problema -
como nuestro problema, con el fin de 1lamar el interés del
grupo. Se presentan los hechos.

3. Discusién del problema: habilidad en relaciones
‘humanas por parte del dirigente; tolerancia, libertad de -
expresidn, atencl8n de c6mo habla y siente 1a gente.

4. Resoluciédn del problema: reconocer las soluctoe--
nes del grupo, comprender la forma de pensar del grupo, y
lo més importante que cada solucién especifique una acclén.

Majer presenta una serie de consideraciones (tabla
7 2) que de acuerdo a &1 es ‘el sistema dec decisiones en -

grupo y lo que no es una decisidn en grupo". (28)

LA TOMA DE DECISIONES EN GRUPO Y LA TEORIA DEL ESTILO DE -
COMPORTAMIENTO (LIDERAZGO):

Conslderando que el presente estudio tiene como fun
damento la teorfa de estilo de comportamiento (liderazgo)
y 1a toma de declsiones en grupo; se creyd conveniente In-
cluir algunos de los estudios realizados fundamentados en
estos dos aspectos
Maler en el proceso de toma de decisiones en érhéu,
propone un entrenamlento - para el dirligente o supervisor -,
para 1a: adqulslc!&n de habiliidades para saber conducir a -
vun grupo en la toma de declisfones. 'Y al respecto menciona

Op. ‘cit. pég. 4l. |
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LA
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DECISION OF GRUPO NO ES

Abandoriar el control de.la
sltuacidn,

Un desprecio de 1a disclpll

na.

Un modo de dar a Eada indl- -

viduo Yo que quliere.

Un modo de manipular a las
personas.

Un modo de imponer las -~
ideas del supervisor al gru
po.

Una autocracia azucarada.

Un modo de obtener votos.

Una supervisién consultiva
en la cual se busca simple-

mente consejo.

Un modo de cargar el peso -
de la empresa sobre los em-

pleados.

Algo que puede hacer todo -
el mundo si lo desea.

82.°

“ LA DECISION DE GRUPO- ES

Un modo de ,wntrn!'avr mediante la

" direccién més blen que pbr la na

turaleza.

. /Un modo de disciplinar a un gru-

po mediante la presidn-social.

"Un.modo de ser equitativo con el

trabajo y con todos los miembros
del mismo.

Un modo de reconcillar las acti-
tudes en conflicto.

Un modo de dejar que actden los
hechos y los sentimientos.

Una concentracidén del pensamien-
to de todos.

Resolucién cooperativa de los =-

problemas.

Un modo de dar a cada persona --
una oportunidad para participar
en cosas que le afectan en su sl

tuaclon laboral.

Un slstema que exlge habilidad y

respeto hacia las demds personas.
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""es Iimportante considerar que el grupo es distinto de reu-
nién de individuos. Segin el slstema democritico de pro--
blemas, estos se resuelven por medlo de decisiones. De es
te modo, el entrénamlento en direccidn democr&tica pasa a
ser un entrenamiento positivo en materia de obtener la par
ticipacidn del grupo en la toma de decislones y en 12 reso
lucién de problemas. Limitarse meramente a Influir en los
dirigentes de grupo para que reprimieran sus procedimien--
tos autocriticos serfsa entrenaniento negativo .... El obje
tivo de las deliberaciones bajo una direccidén democrdtica
es lograr un acuerdo por unanimidad, y el dirigente hgbil
consigue este grado de acuerdo a una elevada proporcién. -
de casos'. (29)

Maler y Sashkln, senfalan cuando hay un conflicto en
tre dos declsliones, una de ellas definida por el Ifder y -
la otra por sus subordlnados, la decisidn final puede ser
una victoria para uno u otros, un acuerdo de punto medio o
la generacién de alguna alternativa que una a todos. El re
sultadoe dependerd de la capacidad del 1(der, asl como ta -
naturaleza de los miembros, Las condliciones que se han des
cublerto que son favorables para el desarrollo de soluclo-
nes de integracidn Incluyen el entrenamiento del 1{der en
tomar decisiones de grupo y las instrucciones a los diri--
gentes para que anallcen los problemas de los trabajadores
antes de plantear los suyos propios. E) método méds comin
que utitizan los 1fderes, incluso después de reclbir un»éif
trenamiento considerable, es tratar de persuadir a,logltr£1
bajadores de que adopten la solucidn que se leSQchffé
los 1fderes -, en contraste con el método de plantear-un

problema y pedir su participacién a los trabajhdbr 5'pafa“

encontrar juntos la solucldn.

(29) Ibidem. pdg. 23.
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Para corroborar 1o anterior, realizaron un estudio:
‘Men donde “E1 cambio de procedimiento de trabajo" se util}
26 para plantear un conflicto entre un supervisor y tres -
obreros de montaje. Después del experimento, todos los su
jetos completaron un breve cuestionario gque se ocupaba del
tipo de solucién obtenida, estimaciones de produccién, el
enfoque que dié el supervisor a sus comentarios y el modo
en que se compartid con sus subordinados los datos que po-
sefa.

Y de acuerdo a la descripcién:de la declsidn tomada,
se. clasiflcaron como sigue:

‘Solﬁcl hésfantlﬁuaé: bkqfefen@lq intcial de los

“b) T 'Niavas Foluclonesi preferencias del supervisor
LMy ‘requerir que -cada.obrero labore donde mejar = .
se desempefa. ‘ )

‘c) - Soluctones de integracién: satlsface las necesl;
dades del trabajador,-al rctener el slstema de

rotaclones u, utlllzar los datos d

-d) Soluclones’ de compromlsoxﬁ‘ :
laboral: se utlllzaré el metodo propuesto por el

superlvsor v \a otra. mltad'el utlllzado por |os

obreros.

Los resultados fueron: los 1lderes entrenados se in
clinaron menos. a persuadir al grupo, y més a plantear el -
problema, hubo mayor tipo de soluclones integradoras, y 1a
aceptacién mas alta". (30) Ademis esta investlgacién mues-

(30) Fleishman y Bass. Estudlos de Psicologfa Industrlal y del Per
sonal. Ed. Trillas. México 1976. p.p. 377 a 386
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’frp los‘§enefIclos de) entrenamiento que establecié la dig
élhclén'entre el estilo de direccién: en el que el 1fder -
(a)vplantea un problema y el grupo genera la solucién, en
'comparaclﬁn.cbn (b) e) hecho de que presente el problema -
con. una solucién y persuada al grupo que la acepte.

Maier y Hoffman (1960), descubrieron que las solu--
clones de grupo eran de mayor calidad cuando se dabs Ins--
trucciones a los grupos de que encontrardn una segunda so-
Yucidn, después de que supuestamente habfan resueito el -~
problema al presentar su (primera) solucldn. En este expe
rimento, se empleé el estudio de casos llamado M"El cambio
de procedimiento de trabajo', se obtuvieron soluciones de
alta calidad (tipo Integrativo) en un 11.1% de los grupos
en.su primera solucidn, en tanto que un 42.6% de los mis--
mos grupos obtuvo este tipo como su segunda solucién'. (31)

Por dltimo, White, Dittrich y James, 1980, "explo--
raron los efectos de dos métodos en la generacién de imple
mento de alternativas o aportacidn de ldeas, su estudio lo
reallzaron con un grupo de enfermeras que fueron distribul
das .en los dos métodos a saber: el proceso de toma de decl
siones y el de slituacidn problemdtica, resultando que am=--
bos métodos favorecieron al proporclonar una cantidad simi
lar de implemento de alternativas o aportacién de ldeas".

(32)

[61)] Maier K. Toma de decisfones en grupo. Ed. Trlllas. Héxico
1983, pdg. 117.

(32) White, Dittrich y James. The effects of group declision ma--
king and process on problem-situation complexity on implemen
tattion atemps. Administrative Sclence Quarterly, Universi-
ty of Reno, Nevada, 1980 (sept.) p.p. 428-440.
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EFICIENCIA POTENCIAL DE UNA DECISION:

Maler sellala que la eficiencia potencial de una ---
declisign debe observarse bajo dos dimensiones: la calidad
objetiva o impe-sonal! de ta decisidn, y la aceptacién, o -
sea, la Impresidn que causa la decisién a las personas que
deben 1levarla a la préctica. A este respecto presenta =--
una férmula para tomar una decisidn efectiva: . g

(o) declslén eFectlva {c) calldad () aceptacién’ .

puede influfr en sus motlvaclones y. actltu

.;—des Io‘cual. a su” vez, Influlr en su partIprachn"‘(33)

; Hatfendo énfasis en cuanto al aspecto aceptaclién: -
.”algunag ‘Investigaciones realizadas muestran diferentes --
“conclusiones a los factores determinantes en la aceptacién

de- una aeclsldn por parte de un grupo. Edith Bennett =---
{(1955) concluye que el factor principal es el tomar la de-
‘cisi6n por sT mismo. Barnlund y Halman (1960) suglieren =~-
que es- la cantidad de particlipacidén, por otra parte French,
tsrael y As (1960) sugieren que es la cantldad de senti---

mientos o partlcipacldn psicolégica, por dltimo Maler.y. == -

Hoffman, 1959, 1961, han apuntado que los sentimientos de
" satisfaccidn de los miembros en su Influencia sobre la so-

lucidn es un factor muy importante". (34)

(33) Maier N. Toma de declsiones en grupo. Ed. Teillas,- Hexlco -
1983. pdg. 15.

(34) Hater N. Problem soIvIng and creatlvlty. Brooks/tole Publl‘-
shing Company U.S.A. 1970. pég. 279.
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De acuerdo a*los estudios reéllzadoS‘por'Malcr y ==
otros.-autores; cohc!ufﬁps_que la'toma de decisfones en gru
po_es efectiva en bh;nporbromueve la- partlclipacién -de los
miembros del grupé, ademds de motivar In‘creatlvldad y la
aportacién de ldeas, asf como tamhfén el incremento en la
proporclén de estas. :

FUENTES POTENCIALES DE TENSION Y CONFLICTO EN LA TOMA DE -

Hay dos fuentes potenclales de téﬁ;lén y conflicto
en la toma de decisicnes: . ;

1) Siempre que en la declsién haya qué preferir en~
tre varias opclones; hay un factor de pérdidas y ganancias
que es preclso ponderar, otra fuente es posterfor a la to-
ma de decisidn a que se. llegue, esto es enfrentarse a to-~
ner que vivir con la decisidn que se acaba de tomar y de =~
tener tamblén que justificarla continuamente al grupo.o a
los dem3s.

Napier y Greshenfeld seidalan '‘parece natural que la i

tensién y los puntos de conflicto deban existir dentro.de

los grupos que toman declslones. La cuestién devleneien
si las fuentes deé tensién se reconocen o no claramedt
se manejan o de la manera m§s constructiva posible.

(35) Napier y Gershenfeld. Grupos: teorfa'y expé?(enzia.r
1las. México 1986. p&g. 201. S




88

FUENTES DE RESISTENCIA EN LOS GRUPOS QUE TOMAN DECiSleES;

"La soluclén de problemas y la toma final de deci--
sién a menudo conducen a la innovacién, a cursos opclona--
les de accién y a la destruccién del estado de equllibrio
de un grupo o de un Individuo. Este es uno de los motivos
de que nos resistamos a las nuevas ideas". (36)

Cuando 1a gente trabaja con lo famililar y dentro -~
del marco de referencia de ‘la conducta acostumbrada, cons-~
truye una relaclén de autoridad y de poder basada en expec
tativas relativamente evidentes. (uando se camb{a su rela
cién con el poder,. cuando se aceptan nuevas responsabfiiida
des, . !nmedlatamente se vuslive mds vuinerable y menos segu-

arag ‘de. 50 propla pos!clon.. AsT pues;, las relacliones de de-r :

pendcncla scguras, son alteradas ¥ la segurldad persona)

g»dlsmlnulda.

Cuando Ias dec{slones alteran tales: ralaclo es pue-.

que,probableﬁent

© den prcverse conflictos y- tenslén ean -

" ‘expresados en forma.de ;esis;gnqla encublert
cién que“se éste-cons.iderando,

como )os

Helder- (1958), sedala,: lndivi
duos, fundan su seguridad en establece ormas: y reglas de
. ‘trad!
a v ‘se-irevelan. encon -

"conducta.' Tlenden a. darle valo) lonal. No se

_inclinana demostrar sy propla

los sacan de ‘sus mun--
esequlllbran. Estas y ---

‘tra de las lnstltuclones ajenas
dos - estables Yy tranqulios ¥ |os

,otras reslstenclas se orlglnan enla dimenslén emocional -
p )

de: la vlda de\ grupo,....'

{36) . Ibidem, pég, 204,
(3N . lbldem. pag: 205.




89,

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE UTILIZAR GRUPOS EN TOMA DE DEC)-
SIONES EN GRUPO:

George Huber *'sefiala lo.que.para €1 son las venta--
Jas y desventajas de ‘I3 toma de.decisltones en grupo”. (38)-"

VENTAJAS:

lnstrumanc I
clpan en 18- toma

‘de seruna tecnic
. subordlnados.

; aproplada pero unilateral por Ios a!tos niveles de Ia orga~

{38) Huber G, Toma de decisliones en. la gerencia. Ed. Télllasl
Méxlco 1384, p.p. 156-a ‘SS : ; [T
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nizacién. -

Los desacuerdos cntre tos miembros pueden ocasio

: _En resumeﬂ‘se vié que el proceso de toma de declsig:
nes,que. en ‘ocasiones solo se le da un enfoque adminlstra-r'
; t;',,vo,'

tlene otras facetas tales como el punto dekylst fl-
1056 F cq.’pslco|og|co y ‘sociolégico. p

das:sefalan un concepto general acerc
‘sioncs como una elecclén hecha.de.entr

un problema. George Terry nos

: proceso de toma de declstones'
dua\.
Se sefhalaron lasies, decislo-

érlcas de la toma de

nes asf como -también ap}dxlméclbn
declsiones menclona&égfﬁo
!tecedentes de . la toma.de .decislone
yoHof fman, T

desde Coch hasta Maier

ye Hoffman sevis la VIncu\aCIGnr
declslones en grupo .y 13 teorfa de liderazgo
stllo-de. comportamlento. )

de:[u }éma
‘Ilamadaﬁdg

il platearon algunas conslderaclones e
6haide declslones, tales como: eflclencla po

gélSién, fuentes potenp|a|es,de tensjén Y




conflicto en 1a toma de decislones, fuentes de resistencla
y ventajas::y desventa)as en la toma de decisiones.
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Si se considera que el psicdlogo del trabajo gran -
parte de su actividad profesional la realiza en una organj
zacidén. Donde por lo general desempefia funciones de selec

: clén o capacltacién de personal y en ocasiones ambas. Es -
Importante sefalar que sus funciones no deben limitarse a
estas dos tareas - seleccidn y capacitaclén de personal -,
sino que debe estar preparado para ser un orientador o con
sejero tanto para los jefes como para los subordinados; a
nivel personal y profesional, por lo que es conveniente --
que tenga conoclmliento de lo que son los estilos de lide--
razgo o supervisién.

El ifder dentro de una organizacién, es por lo gene
ral un gufa, que requiere de sus seguidores para.marcar --
las pautas que permitan alcanzar metas u objetivos en ia -
organizacién. Es asf que, la posicidn tedrica del estilo
de comportamiento y en especial la posicién de Norman R. -
F. vaier 1950, 1a que describe dos tipos de liderazgo: au-
tocritico y democritico, donde bisicamente el lider en el
primer tipo tienc ya tomada la decislén y la Impone al gry
po, y en el segundo tipo el 1ider plantea un problema.y =--
conduce al grupo a una soluclén surgida del mismo grupo.

Nos 1leva a plantear el problema de investigacisn - -
que es el sigulente: S SRt

PROBLEMA:

LCémo Influye eb tip
los subordinados, dentro.d
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HIPOTESIS:

El estllo d

tnflulrd enila act inados hacia‘el proce=

cIQS'estadrstlcamente~;lg-
sgbdrdlnados en.cuanto a

e Elas estadisticamente slg-

5 subordlnados encuanto a*

niflcatlvas ‘en’ Ia actltud de’

os subordlnados en' cuanto a .
su preferencla hacla” |a toma de declslones "Impeus(a" 1Y la
toma de declsiones en grupa.

2.2 HO = No existen diferencias estadisticamente -
signiflicativas en la actlitud de los subordinados en cuanto
a su preferencias hacia la toma .de decisiones "impuesta' y
la toma de declsiones en grupo..

301 M‘ - Exlsten diferenclas estadisticamente sig-
nificativas en la actltud de los -subordinados del grupo --
con liderazgo- autocrétlco, en el pretest ¥ el postest en -

cuanto a su preferencla hac!a el astllo autocr&tlco 0. demo

§tico o democritico ==

1o autocritico o democrdtico de

tTlo autocratlco o democrﬂtlcorde - o
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Ycon' llderazgo autocrético. en el pretest-y.el postest enﬁ-
tcuanto a su preferncla hacia el estllo autocrdtico’o demo-
cratlco deliderazgo. )

RLER) H, = Existen diferencias estadfsticamente ilg-
nificativas en la actltud de los subordinados del grupo =--
con liderazgo democrdtico, en el pretest y el postest en -
cuanto a su preferencia hacia el estilo autocrédtico o demo

cr8tico de liderazgo.

4.2 Ho = No exlsten diferenclas estadlsticamente -
signiflcativas en la actlitud de los subordinados del grupo
con liderazgo democrdtico, en el pretest y el postest en -
cuanto a su preferencia hacia el estllo autocrdtico o demo
crdtico de Hderazgc;.

5.1 H, = Existen diferencias estadisticamente sig-
nificativas en la actitud de los subordinados del grupo ==«
‘con liderazgo autocr&tico, en el pretest y el postest. en -
cuanto a su preferencia hacla la toma de declsiones "im---
puesta’ y la toma de decisiones en grupo.

5.2 Ho = No extsten diferencias estadlsticamente -
significativas en la actitud de los subordinados del grupo
con liderazgo autocrdtico, en el pretest y el postest en -

cuanto a su preferencia hacla la toma de declsiones "im=~=o7 77707

puesta't y la toma de ‘decisiones en grupo.

6.1 H, = Existen diferencla estadlsticamente sign}
flcativas en .la actitud de los subordinados del grupo con
liderazgo democrdtico, en el pretest y el postest en cuan-
to-a: su preferencla hacfia ta toma de decisiones "impuesta'
Y la toma de.. declslones en grupo,
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n flcatlvas”entre el grupo c

- VARIABLE

:fVarlahles Depend“
e decislones v satlsfacclo
fmada." S

“DEFINICION DE VARIABLES:
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. LIDERAZGO DEMOCRATICO: Es el estllo de comporta~-=
miento que asume un indlviduo ante un grupo, y en el que =~
plantea un problema - concernlente a ellos - y dirige al -
grupo para que €ste llegue s una decisidn.

ACTITUD: Es la tendencia o predisposicién de un in
dividuo, mediante un conjunto de respuestas relativamente
estable, constantemente dadas hacia un objeto.

TOMA DE DECISIONES: Es el proceso donde un {ndivi-
duo o un grupo soluciona un problema eligiéndose entre una
o varias opclones, aquella que reuna las condiclones {dé~-~
neas para la solucién de un problema.

SATISFACCION: Es la actitud de agrado por parte =~
del Individuo con la decisldn tomada.

SUJETOS:

Se tomo un grupo Integrado por quince-trabajadores
pertenecientes a la drea administrativa dg;la~indad,Depa£
tamental de Reclutamlento, Seleccién e Induccién de Perso-

nal del Departamento del Distrito- Federal

INSTRUMENTOS:

Se disefd una escalatipo:
tro reactivos que midlé la 6c;léd
derazgo autocritico Yy democ}itlc
cia la toma de decisiones. “(Anex

La escala estuve dIs
velntidos reactivos en relac
lacién a la toma de decisione



w
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Para la coﬁstrucc!én de la escala.se aplicaron dos
piloteos resultaﬁdo lo sigulente: se aplicé en el primero
43 reactivos donde medlante 1a prueba "t" se eligieron 15
reactivos a un nivel de significancia de 0.1 a 0.001 (Ane-
xo £ 2).

En el segundo piloteo no se consideraron los reacti
vos ya elegidos - en el primer piloteo - sdlo se volvieron
a redactar los que habfan sido rechazados en e! primer pi-
loteo, eligiéndose en esta ocasidn 13 reactivos medlgntb -
los ‘mlsmos criterlos estadlsticos.que en primer plloteo,~ :

. Se agregnron 6 reactlivos mis. con ul fin de ba an

cear la escala flnal (Anexo l l) Ia qne qued6 con’

o La conflab ll ad del instrumento se obtuvo por. el ="

metodo de pare

ngs;'cuya férmula es 1a sigulente:

PR NE xy - ExEy
Ntnex® - (ex)?) (NEy® - (Ev)?)

ri=

donde 1a confiabllidad fue de 0.46 aplicindose la f&rmula
de correccidn de Sperarman-Brown que es:

dr s e e e e
1+ r .

Tee

lgnlflca que cump!e con los requi-
al fue creada (Anexo ¥ 4).

flnalmente de 0:63.q
sitos anlmds'gaEa,

La valldaz del nstfumento se obtuvo mediante el --

alpha de Crombach y fue de 0. 75 que significa que el ins-~

trumento mlde exactam nte los: aspectos para el que fue -~
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creado (Ahéxd £5).

Se;reall;arbn5§cs;dlnimiﬁéé ié»g?dpo

' olunnch i’

NA ‘ “EY camblo dé.probeﬂim!p 1 te
Khﬁéi§ﬂl j);: La dinémica se;utllleipari' aﬂele%c{Gh

~i.de-}Tderes e Introduccién a discusidn de grupo: la-dlnsmi
éa'l 2 tuvo como objeti&o princlpal su dtlflzacldn en el -

Stratamiento experimental,

se disefo una hoja de registro {Anexo # B) que uti-
llzaron un grupo de observadores previamente entrenados y
que reglistraron ﬁnn serie de conductas para 13 eleccidn --
del 1fder durante la primera dindmica: estas conductas es-
tdn descritas en la hoja de Instrucclones para observado--
res (Anexo # 9) que fue creada para complementar la labor
de los observadores. Por Gltimo, se utl)izé dos formas de
Instrucciones para los 1fderes que se aplicaron en la dind
mica # 2 (Anexo # 10 y 11).

METODO:
La forma de proceder en el presente estudio fue la

sigulente: Se dlseﬁo un seminario tltulado "Semlnarlo da_ -
" Toma de Decislones" (Anexo: # 12) y que para flnes ~del esty

dio. se dlvldlo en. dos seslones que

escrlben a: contlnua
éign: o )

SESION ¥ 1:~

vI.I‘PRETEST:FCaHé uno dgrl§§ bgrflclpantes contestd
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rue or desarrollo el contenl-"

}(3 EJERClCI “Se:realizéd Iawdlnaﬁlba ¥ l "Sobrevl-
vencla en el desterto" (Anexo £:6) con el objetivo de iden

: flc r a Ios lrderas e introducir a los participantes en
Ia dlscuslén de grupo. En esta parte participé el grupo -
.de observadores y reglstraron las conductas que fueron los
.eriterlos para identificar a los Ifderes. La dindmica se
reallzé dividiendo al grupo ¢n dos grupos de cuatro perso~’
nas cada ﬁno y uno de cinco, esto debido al nimecro de par-
ticlpantes, la dindmica tuvo una duracién de velnte minu--
tos.

1.4 CONCLUSIONES: Se discutieron resultados de'la =
dindmica.y se concluyS la primera sesidn.

SESIONF 2

2.3 TRATAMIENTO EXPERIHENTAL
ca' § 2°"EY cambio de procedlmlento de,

faba]o" (Anexo 47
desarrol1indose de la slgulente manera. “un: Jefe yosy equl-
po de trabajo tlenen-la misién de lncrementar su produc~-~~
clén, un especlalista de 1a organlzaclén para la que.ellos
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trabajan, elabora un Informe sobre la forma en que cada uno :
de los miembros del equipo de trabajo se desenvuelve en su
posicidn dé trabajo; 1a organtzacién llama al Jefe del ---
equipo para pedirle mayor produccidén por parte de su equi-
po de trabajo. E! jefe del! equipo decide reunir a su gen- el

te para discutir el problema.

A continuaclidn se describen los. pasos

ron:

en la dinfmica £ 1 (Anexo #.6). se
de instrucclones de "estilo de™ i}
democritico) (Anexos £ 10 y £ 11),
para que lo leyeran, una vez entendldo estas lnstrucc!ones
se les entregs el rol - papel - que Jugarfan -los Ilderes -
en la dindmica # 2 (Anexo 4 7). ‘

2.3.2 Al mismo tiempo a cada uno de los participan-
tes se les entregds al azar, el rol que cada uno de ellos -
Jugarfa en su respectivo equipo, También-a -los participan
tes se les dié diez minutos para estudlar su papel.

2.3.3 Los equipos se Integraron de la sigulente ma-

nera:

Cuatro grupos~ grupo l (jefe con Instrucclones autocré--
tas:y tres mlembros ‘en sy equlpo de trabajo), grupo 2 (Jje-
'fe con Instrucclones autocratas y tres ‘mlembros en su equl
po de traba}o), grupo 3 (Jef “con Instrucclones democrétas
¥ tres miembros en su equlp
con -Instrucciones democrﬁt
de’ trabajo).

traba]o) y grupo 4 (jefe -

mlembrqs en su equlpo =

Cabe aélaré%‘qﬁe o §qqip§-qyed6 con solo




"clén" con. ta decisidn tomada,
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s~p§rticlpantes no asis--
j rcicio se les dié 25 minu-
B robluma Y tomar una de-

; ada uno de los partlcfpantas contestd
actitud {Anexo # 1), excepto los 1fderes.

2;5,C6NCLUSIONES: En esta parte }e'leS»p1d]6 a . cada

miem rq*dé"[os'equlpos exceptuando los ifdere 'qqe‘manlfeil

”;ahéd suactitud en torno a la actuaclén del-jefel gue les ™

“toed, 'yique manifestaran su “setisfacciﬁn" [ "lnsat!sfac;-

2.6 FINALIZACION: sé les gma

canclusiones del ml;mo,,Se agredeclé su:pa

défdgfl;jdﬁés.

Actltude

informacign.de'la “Act ] tu
el \iderazgo y’; toma. de decislo-~ ‘cjalglrllde-
Va toma’’ “de dgcl ; nes. . 'b,;' ,yf‘ftﬁzgﬁ y-1a f
sionés.'& » : . : ] © toma de decl

siones.
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RESULTADOS:

"E1 andlists de resultados se llevé a cabo utilizan~
do procedlmléntos de la Estadistica Descriptiva y Estadfis-~
tlca Inferencial. De ta Estadfstica Descriptiva utiliza--
mos e! Paquete Estadfstico "SPSS" (Paquete Estadfstico pa-
ra las Clenclas Sociales) recurriendo a las subrutinas Fre
quencies y Breakdown, De 13 Estadistica Inferencial se ut]
1126 det Paquete 'SPSS", la subrutina T-Test, ademds de Xz
(Chi Cuadrada).

Frequencles, este proceso nos permite calcular, bé-
slcamente frecuencia absoluta, frecuencia relativa, fre=-=-~
cuencla acumulada y frecuencia ajustada. Ademds de medi-~-
das de tendencia central, de dispersién y la creactidén de -
histogramas. Para el estudio se utilizé las frecuencias =
relativas (porcentajes) e histogramas para observar la dis
tribuclén de los sujetos en cada variable.

Ademés por medio de dicha subrutina se eliglieron -~
los reactivos que al nivel de significancla de »C == 0.6 -
fueron significativos, (Tabla # 1) con la finalidad de ob-
servar la actitud hacia el liderazgo.

£) andlisis de los reactlivos de la escala utilizada
,(Anego ¥ 1) se reallzé por computadora y, para diferenclar
Jdntrq,el,pretest y-el.postest, se aslgné una numeracldn =--
distintiva.

;- En-otras-palebras, a.cada reactivo le correspondld
un ndmero cuando se anqllzé el preiest y al mismo reactivo
. se’ le asigné otro ndmero cuqndp se-anallzé el postest.
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TABLA £ %

REACTIVOS t gl slig.
3y 37 3.63 10 0.005
4y 38 3.73 10 0.004

13y 47 4,54 10 0.005
1h y 48 -4.30 10 0.012

La tabla # 1 sefala los reactivos que resultaron
significativos aled 2£ C.06.

La numeracién corresponciente se consigna-.a contl=- -
nuacién: L TN

La Tabla # 2 sefiala tos raactlvos~corr‘;éspo‘ndl;entésv
a la variable llderazgo. ! S

TABLA § 2
REACTIVOS PRETEST POSTEST
3 3 37
L] L] 38
13 13 LY
iy 14 48

De la misma manera la tabla # 3 'seﬂilta’ "v°,5 :‘feayﬁAil;-i

vos que corresponden a la varfable toma dé;@e’cls‘ibr{es”’
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TABLA # 3
REACTIVOS PRETEST POSTEST
26 26 60
27 27 61
28 28 62
29 29 63
32 32 66
33 33 67

Mediante la subrutina Frequencies se elaboraron los
sigulentes histogramas, que sefalan la distribucién en por
centajes de los sujetos en cuanto a su tendencia hacia los
estllos de liderazgo y hacla tas formas de tomar decisio--

nes.
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- HISTOGRAMA 7 1

36.4% 36.4%

18.2%

Puhtaje

El histograma # 1| representa..la varlable 'liderazgo
en el pretest, enel eJe vertical esta-el porcentaje de -~
los subjetos mlentras quc en-el eje horizontal representa
el puntaje obtenldo en.esta variable, Los puntajes 16 y -
19 correspanden al 36.4% de los sujetos, un 18.2% al punta
je 15 y un 9.1% al puntaje 17. Dichos puntajes indican -~
que los sujetos tlenen una tendencla hacia el liderazgo de
mocrdtico.
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HISTOGRAMA® ¢ " 2
%

50 ¢ . , 45, 5%

b0
L 30

20 18,23 18,2

10 9.1% 9.1%

Puntaje 12 15 16 17 19

£l histograma # 2 representa la variable llderazgo

en el postest, en el eje vertical esta el porcentaje de -~
1os sujetos mientras que en el eje horizontal representa -
el puntaje obtenldo en esta variable. E1 puntaje 12 Indi-
ca que el 18.2% no tuvieron preferencia por ninguno de los
dos estilos de ilderazgo, el puntaje 16 tuvo el h5.5%, el
puntaje 17 el 18.2% y los puntajes 15 y 19 tuvleron un ==
9.1% respectlivamente; a partir del puntaje 15 se manifles-
ta una preferencla por el liderazgo democritico.



. HISTOGRAMA £ 3

40
30 . 27.3%

20 ©18i2% 18,23 1B.2% 18.2%

10

‘Puntaje . 728 - 31 32 35 36

E! histograma # 3 representa la varlable liderazgo,
en el ele vertical esta el porcentaje de los sujetos mlen-
tras que el eje horizontal! representa el puntaje obtenido
en esta variable. E! mayor porcentaj lo tuvo el puntaje -
35 con 27.3%, los puntajes 28, 31, 32 y 36 obtuvieron res~
pectivamente el 18.2% por los puntajes obtenidos se sedala
que todos los sujetos tienen preferencla por el liderazgo

democrético.



108,

HISTOGRAMA - #7 .4

50
40
" 27.3%

2 18,28

Punta je 18 20 21 22 31 24 25 23

E! histograma # 4 representa la varlable toma de -~
declsiones en el pretest, el eje vertical representa el ~--
porcentaje de los sujetos mientras que el eje horizontal «
brepresenta el puntaje obtenido en esta variable. E1 punta
Je 18 tuvo un 9.1% lo que significa que hubo preferencia -
hacia ninguna de las dos formas de tomar decisiones, los =
puntajes 20, 22, 24, 25 y 39 tuvlieron un porcentaje de ~--
9.1%, el puntaje 23 el 18.2% y el puntaje 21 el 27.3% lo -
que significa que a partir del puntaje 20 los sujetos manl
festaron preferencla por la toma de declsiones en grupo.
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HISTOGRAMA & 5

40 36.4%

3 27.3%

20

10 9.1% 9,13 9.1% 9.1%

Puntaje 18 2t 22 24 - 28 29

El histograma # 5 representa la varlable toma de --
declslones en el postest, en el ecje vertical esta el por--
centaje de los sujetos mientras que el eje horizontal re--

.presenta el puntafe obtenido en esta variable. EI| puntaje
18 obtuvo el 9.1% que indica que no hay preferencia por --
ninguna de. las dos formas de tomar declislones, los punta--
Jes 22, 24 y 29 tuvieron un porcentaje de 9.1%, el puntaje
25 el 27.3% y el puntaje 21 el 36.4% asl que del puntaje -
21 al 29 indican que exlste una preferencia hacia la toma
de decisiones en grupo.
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La subrutina Breakdown proporciona una segmentacidn
de varfables con medidas de tendencla central y medldas de
dispersidn con respecto a una varlable dependiente y un =~
grupo de hasta cinco variables Independientes. Para los -
fines del estudio se cred ta variable "lidera" (liderazgo)
que fue constitufda por los reactivos 3, 4, 13, 14, 37, 38,
b7 y 48. v observamos su relacidn con otras cinco varfa---
bles: "lidera', "“lidera pre', "tibera pos'", "tomad pre' y
“tomad pos' (ver tabla # 4).

befinimos a continuacidn cada vartable: asf come - suvii

conformacidn.

los reactivos 26, 27. ZB. 29,.

vlaecomponen 32 Y 33-;

s 'V ﬁfomﬁd pos" (toma de decisiones medida en el poi-*-
test) la componen los resctivos 60, 61, 62, 63, 66 y Q?. -
En base a la variable "tidera" se realizé ta segmentéclén

.‘tomando fas variables antes méncionadas y se fdent!flcé --

las medias y el ndmero de suJetos en cada una.

A continuacién se describe lo que se obtuvo medlan-; v
te esta subrutlna: - : !

La medla del grupo (32 6364) nos lndlca una’ tenden-,:
cla hacla el estilo de \Iderazgo democritlco' e Yac
a la varlable "Ildera" (llderazgo) Ias m fas obtenldas se
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ﬁalan que sels sujetos tienen preferencla por el estllo dei
~llderazgo democr&tico, mientras que c!nco tienen alta pre-
ferencfa por este mismo estilo.:. En *"1ldera pre" (lideraz-
go-medido en el pretest) sels shjetos mués;ran preferancta
por el estlio democrético de Iiderazgo 'y clinco muestran al
ta preferencia por dicho estilo. En "1idera pos" (lideraz
go medido en el postest) dos sujetos né mostraron preferen
cia por ninguno de los dos estilos de liderazgo, seis tie-
nen preferencla por el estilo democratico y tres alta pre-
ferencla por el mismo estilo, i

En "tomad pre" (toma-de ‘decisiones medida en el pre
test) solo un sujeto no mostrS preferencla por ninguna de
las dos formas de tomar decisiones, ocho tuvieron preferen
cia por la toma de declsiones en grupo y dos alta preferen
cla por la toma de declsiones en grupo. Por Glitimo, en --
“*tomad pos'" (toma de declsiones medida en el postest) solo
un sujeto no mostrd preferencia por la toma de declsiones
en grupo o "impuesta', sels sujetos mostraron preferencia
por la toma de declslones‘en'grupo y. cuatro manlfestaron -
alta preferencla por la toma de deblslones en grupo.

Dentro-de la Estadlstica Inférénclél;:sé utlflzé.la'
subrutina  '"T-Test'. que cqnslsté;béslcamehte‘en ta compara-
clién de dos medlaS'mdestrales con el fln:de éncontrar‘dlfg
“renclas estadlstlicamente significatlivas entre estas. La -~
Qwsubru;ipélluvo”édmo'objétlvo-en el estudlo anallzar-las-hi--

'_pdzesls propuestas. La tabla # 5 sedala los resultados ob'
'tenldos para el andlisis de la hipéteslis # 1 e indica que
:,no exlstleron dfferencias estadfsticamente significativas
: a actltud de los subordinados en cuanto a su preferen-
','Jcla por: el estllo de liderazgo autocrdtico o democritico,
concluslén a que se llegd en base a los reactivos que mi--
‘?dféfoﬁ:)ldgrazgo.
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TABLA # 5
REACTIVOS t gl sig

3 - 1.00 9 0.367

L 0.13 9 0.301%
13 - 0.30 9 0.770
14 - 0.59 9 0.569
32 0.00 9 1.000
38 0.00 9 1.000
L7 0.18 9 0.864
48 0.46 9 0.657

La tabla # 5 sedala el nivel de significancia
obtenido en la comparacidn de los dos grupos

(democrdtico y autocratico) en relacidn a la

varlable lTiderazgo.

La tabla # 6 nos scAala los resultados obtenidos jen
el analisis de la hipdtesis # .2 y-seftala dhe sélo dos =~--
reactivos son estadfisticamente slgnlfiéatlips y que sefia-~-
“‘lan que sl existieron diferenclas estadistlcamente signifl

cativas en la actitud de los subordinados en cuanto a su.-
7préfarencla por la toma de decislones Mimpuesta" y la toma
'de decislanes en grupo dlichos reactivos son el 61 y el 67.

Hientras que el resto de los reactlvos seﬂalan que

“no existieron dliferencias. estadrstlcamente slgnlflcatlvas
en’la actitud de los subordlnados en cuanto a su prcfcren-
“‘cla hacia ta toma de declsiones "lmpuesta" Y “l1a.toma de de

cisfones:en grupo.




TABLA 4 7
REACTIVOS t gl sig
26 1.69 9 0.142
27 0.81 9 0. 440
28 - 0.59 9 0.567
29 1,00 9 0.343
32 0.00 9 1.000
33 2,00 9 0.102
60 0.30 9 0.770
61 - 2.43 E] 0.041
62 0.69 39 0.513
63 - 0.45 9 0.657
66 - 0.28 9 0.793
67 2.36 9 0.056

La Tabla # 7 sedala el nivel de significancia
estadfstico obtenido en la comparacién en los
dos grupos (democrédtico v autocrdtico) en re-
lacién a la variable toma de declsiones.

La tabla # 8 nos muestra el nivel de significancia

13,

obtenido para las hipbtesis # 3 y ¥ 4 respectivamente. En
cuanto a la hipdtesis # 3 aceptamos la hipbtesis alterna =

que nos seflala que exlstieron dlferenclas estadfsticamente

“gignificativas en la sctitud de los subordinados del grupo

con llderazgo autocrédtico, en el pretest y el postest'eh -

cuanto a su preferencia hacla el

liderazgo autocrdtico o -

democrfitico; la hipGtesis # h sedala que los subordinados

del grupe con llderazge democrdtico tuvieron diferencias -

estadfsticamente significativas en el pretest vy cl postest

en cuanto a su preferencia hacia el liderazgo autocrdtico

o democrético.



!‘lh.

TABLA £ B

VARIABLE ) t gl - sig

Liderazgo en el )
pretest.

6.78 5 S 0.001
Liderazgo en el
postest

Liderazgo en el
pretest. . DTN
10.00 s h 070045
Liderazgo en el S
postest

La tabla # 8 sedala el nivel de signlficancia~
obtenido en la comparacién de las variables 1i~
derazgo en el pretest y liderazgo en el postest
en el grupo autocritico y sefiala que existen dl
ferencias estadisticamente significativas entre
estas variables; igualmente la tabla muestra el
nivel! de significancia en la comparaclén de es-
tas mismas variables en el grupo democrético In
dicando que exlisten diferenclias estadfsticamen-
te significatlvas entre estas variables.

kLa ‘tabla #.9 1ndica el nlvel de slgntflcancla obte-
;nldo para las hipétesls 7.5 ¢ i

que de acuer o a

tleron: dlferen
actltud de 1os:
crétlco, en elf

rencia hacla la toma de declslones "lmpuesta“ yila. toma de
'declslones en grupo. :
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i En quan;é a la hipétesis # 6 el nivel de significan
‘cla obtenldo indlca que existieron diferenclias estadisti--
camenie slgniflcatlvas en la actitud de los subordinados -
del grupo con llderazgo democritico, en el pretest y el --
postest en’ cuanto @ su preferencia hacla la toma de deci--

Jslones "impuesta'' 'y la toma de decislones en grupo.

TABLA # 9

VARIABLE S DR ST gt sig

Tome de de:lslones
én'el pretest.

sz

0.060
Toma de decisiones
en el postest.
Toma de decislones
en el pretest. PR
- 2.90 0.044Y

Toma de decisiones
en el postest,

La tabla # 9 sefala e!‘anél‘defs!gn!f‘caqcla -
obtenido en la comparacién de fas varlables to-
ma de declsiones en el pretest y.toma de deci-~
siones en el postest en el grupo autocrdtico y
sefiala que no existleron diferencias estadisti-
camente significativas entre estas variables., -
= Tamblén-seRala .la. comparacién de estas var!a-jfﬂ
bltes para el grupo democrdtico Indlicando que st
existieron diferencias estadfstlcamente slgnlfl

cativas en este grupo.

Por ultlmo la.tabia 410 nos:in
se utlllzG para: la comprobaclén ‘de’
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dicho Fin utilizamos 1a X2 (Chi cuadrada), ya que por ser
una -técnica ‘de bondad de ajuste, y que se utliliza para prg
bar la exlstencia de una diferencia estadfsticamente signl
ficativa entre un nidmero observado de objetos o respuestas
de cada categorfa y un nimero esperado, se consldero indi-
cadc para el andlisis de esta (ltima hipStesis.

TABLA £ 10

VARIABLE - GRUPO GRUPO
AUTOCRATICO DEMOCRATICO

Satisfaccidn 3.81 3.18

con la deci-

sidn
2 5 7

Insatisfac~~ 2.18 1.81

¢idén con ta

decisidn. R s
[ LE L b
6 At

Hediante la x? (Chlrcdadradax éEVCBﬁprdbé'qdeaheyt-
diferencias estadlstlcamente slignificativas en. cuanto. a la
satisfaccién o insatisfacciédn con l1a decisién tomada al fl

natizar la dindmica # 2. El resultado obtenido por 1la xz

fue dé 5.21'y comparado conel @&es =-0.05con-gl = 1 re== il .

sulté ser de 3.84, por lo que rechazamos la hipétesis nula
y aceptamos la alterna, por lo tanto conclufmos que si ==
existieron diferencias estadlsticamente significatlvas en-

tre los grupos.



D1SCUSION:

“‘Mediante las técnlcas de Estadlstica Deséflptiva: -
. "Frequencles" y "Breakdown", en este caso "Frequencies' se
observé de acuerdo a los porcentajes obtenidos (hlstbgra--
mas) que la mayor parte de los sujetos tuvieron preferen--
cia hacla el liderazgo democritico, asl como inclinacldén -
hacia la toma de declsiones en grupo, solo algunos casos -
observaron Indiferencia en relacidn a la toma de decisto--
nes "Iimpuesta' o en grupo.

En cuanto a la subrutina '‘Breakdown' (segmentacidn),
esta describiéd la relaclﬁn .de_ la variable 'lidera" (lide--
razgo) con-las:varlables:!"lidera pre"” (liderazgo en el pre
‘test), “lldera pos" (llderazgo en el postest), "tomad pre"
(tcma de declslo

s:en el pretest) 'tomad pos" (toma de de

clslones eniel ostes{)“qgur,se presenté algo simitar que

equ qﬁ[gs“, ya que en la varlable "lide

especificamente sels sujetos tuvieron pre=

estllo democratico y: los® otros cInco manl- -

el estllo democréti-
- preferencla por di--

cho cstllo, como podemos observar. Ias medlas obtenidas son
o similares-en cuanto a la dlstribuclon de los sujetos en re

S ,”Wla:lon ‘a sus tendencias. .

En contraste en ' la varlabler”lldera pos" (llderszgo

en el postest) las medlas que's btuvleron sehalan que. -~

dos sujetos no mostraron preferenci‘ por nlnguno de los ==

:dos estilos de llderazgo ‘els sujetos como cal: Igual que -
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las medlas anterlores tuvieron prefereb;
de liderazgo democritlfco. - Los tresisuf

vieron una alta preferencia por est§

La variable "tomad pre" (toma de: decisiones en el -
pretest) fndicé de acuerdo a sus medlas que ‘ocho sujetos -
tuvieron preferencia por el estllo de”toma de -decisiones -
en grupo, dos mostraron alta preferencia por dicho estilo
y solo uno no tuvo preferencia por alguna de las dos. for--
mas de tomar declsiones. Contrastando, las medias de: la. -
variable ‘'tomad pos'" (toma de decisiones en el postest) se
falaron que cuatro sujetos tuvieron alta preferencia por .~
1a toma de declsiones cn grupo seis tuvieron prefereﬁciaqr

por dicha forma y una vez mds solo uno no mostré preferen-:
cia por alguna de Jas dos formas de tomar decisiones.

Es Importante resaltar que el anterior anélfsisvg
o representa una vis{dén general dela distribuclén derlos

sujetos en cuanto a los puntajes que obtuvl
ta de actitudes que se les ap!‘co, tanto- ‘eniel:pretest

ron enila: esca,

mo en el postest.

anglisis de’ila

Para el
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Pe acuerdo con la teorfa del comportamlento lds>Su? -

Jjetos debleron aparecer diferenclas, sobre” todo una’ Incl
naclén por el estilo de Viderazgo democrftico.

HIPOTESIS # 2:

Los resultados indicaron que solo dos reactivos se-
fiataron diferencias estadfsticamente significativas, este
hecho se puede explicar en base a que estos hacen alusidn
al aspecto "experiencia”™ y que el que fueran significati--
vos pudo deberse a que en la dinémica # 2 los iideres que
estuvicron al frente de los grupos, eran 1fderes formales
Y que por tener a su cargo algunas de las &reas pertene---
cientes a la Unldad Departamental, los demias ‘ntegrﬁntes -
pudieron atribuirles factores relacionados con ¢l aspecto '
de "experiencla'. Hay que agregar que en este caso la ac~
titud de los sujetos fue por conslderar relevante la toma
de decislones '"impuesta', esto debido al factor antes men-
clionado - experlencla -.

Por otra parte los demds-reactlvos no resultaron es
tadlsticamente slgnlflcatlvos ¥
camblo en cuanto_ a:la actlt

subordinados.

WIPOTES IS

‘tud de preferenc|_ s
'co. ‘Estas’ dtferenclas pud!ero




“tleo.

_;clas estadrstlcamente

“1200

que durante el tratamiento los 1fderes contaron con ‘las.-<
instrucciones de comportamiento de estllo de llderazgo;'y

que por lo que sucedié en Va dindmica # 2 los |fderes toma
ron muy en serfo su papel - los |lderes autocréticos -;, -
Haier {1950) sefala a este respecto "el grupo autocrétlco‘
estd dominado por un Individuo o una camaritla-de” poder -?’
existen amplias diferenclas de estatus entre los lnteg>an‘¥

tes vy 1a comunicaclion tiende a realizarse en un: so‘o

do de los conductores a los partidarios'.
HIPOTESIS # 4:

Los resultados sefalan que existleron dlfercnclas -
estadfsticamente significativas en -la actltud de los: subor'
dinados de los grupos con liderazgo democritico en el ‘pre=
test y el postest. Una vez m3s Maier {(1950) Sedala "los*
resultados demostraron la superioridad de los .grupos diri-
gidos por individuos preparados .... los ITderes conocedo-
res de los procedimientos democrdticos culdaron que cada -
uno de los miembros del grupo pudiera epartar su- contribu-

cldn personal®,

Fundamentindonos en la clta anterlor 9 eh base a -
los resultados podemos decir que la actltud de los subordl
”l‘derazgo democri

‘nados se manifestd a favor del estilo™d

HIPOTESIS 4 5%

Los resultados

. pretest y el postest en
’toma de declslones
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érupo. Una vez mids la teoffaidgl”éstilo de'dompor:amlento
indlca que debid exlstir uﬁa preférencla”hacla 1a toma de
decislones en grupo sin embargo esta no se- presenté. Alre
dedor de este resultado hubo un aspecto muy curloso, y que
cabe destacar en cuanto.a Ios_gstllos “U'muy proplos' de ma-
nejo de liderazgo; en uno de los‘ééupos. el 1fder con ins-
trucclones autocrdticas, utillizs él‘ashéé;o econdmico para
convencer al grupo de su decisién.

HIPOTESIS # 6:

tos resultados indicaron que: si exlstleron diferen-

clas estadlsticamente slgnlflcatlvas, en ‘el arupo con llde

razgo democrético. Podemos decir due Ia actl;ud de :los .~=

casp:puqo j
;hhﬁé]ado,‘
e aa -

subordinados.en cuanto sy prefe encl

haber sido favorecida“ pqr:gl'e

ya que manlfestaron\su?]n’

eci

siones.en grupo.

HIPOTESIS #
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Rala'en su estudio realizado con estudliantes de 1a Univer-
sldad Auténoma del Estado de México " ... en el anélisis -
de satisfaccidn se observé que tanto trabajadores como su-
pervisores fueron lgﬁalmente satisfechos aunque con lige-~
ras varlaciones que no alcanzaron significancia estadfsti-
ca", agrega, ‘‘los grupos con }Tderes democréticos expresan
mayor satisfaccién que los grupos con 1fderes autocriticos'.

En base a los resultados obtenidos en cada una de -
las hipétesis, respondemos a nuestra hipStesis de trabajo
que menciona "E) estilo de liderazgo autocritico o democrd
tico influird en la actitud de los subordinados hacla el -
proceso de toma de decisiones". La respuesta fue que si =--
hubo influencia del estilo de liderazgo en la actitud de -
los subordinados hacia el proceso de toma de decisiones, =
aunque tal afirmacién la tomamos con reservas, ya quc en -
el caso de liderazgo democritico se manifestd tal influen-
cla mientras que por otro lado en el estilo autocrdtico no
la hubo. No obstante confirmamos la posicidn tedrica del
estilo de comportamiento la que menciona dos estilos de 1§
derazgo autocrftico y democritlico y que sefiala que el esti
lo de llderazgo democrdtico favorecerd la toma de declsio-
nes en grupo, creando en los partlclpantes conductas part]
cipativas y por consiguiente aportacién de soluclones crea
tivas y novedosas para la solucidn de problemas y toma de

decislones.

CONCLUSIONES:

————

De acuerdo a los resultados obtenldos tanta’ )
centajes - hlstogramas - asl como medlante el anéllsl 
"T-Test", podemos decir que en el grupo “en el que se traba
jo se encontré lo sigufente: § i
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I) Tal parece que eI estllo de llderazgo fue deter-
mlnante en: el caso especff!co de lld"

‘dgchrétlco, y

“no en el caso ‘de’ Ilderazgo autocrétlco 6yanto'alsu rela

,clon con Ia tama'de declslones

2)"Fde’determlnante'§he a présenclé?dellrderes for

’ ;hales !nfluyd en algo.a que Ios subordlnados no.tomaran -~
durante las dos dindmicas maya

va.en cuanto pro~-=

; puestg: y soluciones.

: aun respetando las fnstrucclon e-les.dieron el ‘1l--

der actud con su proplo cstllo Vs’gulendo la probacién =~
de su decisfdn algo con:rario a: la poslclon del ‘estiio de

comportamiento,

4) Encontramos ‘que la partlclpacldn de los subor =

nados fomentada y gulada por un 1Tder conocedor. de)” grupo N
y de la sltuacl6n, por lo.general creard un clima de tra
jo!adecuado y ‘satisfactorio para los traba;adore;,

:;S)NPPF iltImo agregaremos que dadas Ias.caraéférrs-

‘de:laorganizacién y la reglamentacién ala qhé esté"'
el trabajador pocas veces tlene oportunldad de’ par:
Ias decislones que se toman en esta organlza---
cldn qoncretamente a la Unidad a la que pertencce.

RESGHEN'"EI resultado general del es:ddlo evlden
'ﬁesar de las manlfestaclones de slmpatfa por par,
‘te-de 165~trabajadores - de esta Unidad de trabajo .- por -
*feifestilo de liderazgo democritico y la toma de decislones -
K En-gfupb, rehuyen la responsabllldad de éonduclr‘é un gru-



pp”yrmenos afin’ de gufarlo para tomar una decisidn aunque -
seéa de situaciones simuladas, ya que como vimos anterlor--
mente. los ifderes formados fueron quienes jugaron el papel

.. de Ifderes. Lo anterlor confirma lo encontrado por Matler

(1950) que sefiala que para la preparacién de individuos --
que pretendan asumir un estilo democritico concretamente -
en toma de decisiones en grupo se necesita llevar a cabo -
ciertos pasos, para los cuales los sujetos necesitan tener

una capacitacidn.

SUGERENCIAS:

Las relaciones humanas EopfFUAdéhgﬁinfés_en'las'a:-
tividades cotidlianas, en la fam[ilé;rié escuecla.y por:.su-=
puesto en los centros de trabajo. “Por lo que slempre'- --
- por lo menos en las organlzaciones - encontrarémos los -
procesos de liderazgo y la toma de declsiones. El presen-
te estudlo pretendid dar por lo menos una panordmica de lo
que se puede lograr, medlante un determinado estilo de 1§-
derazgo en la solucién de un problema por medlo de la toma
de decisiones en griipo.

Y que de acuerdo a la teorfa del comportamlento, el
tfder -~ en nuestro caso el supervisor - tendrd dos papeles
cuando el grupo ests implicado en el proceso de toma de de
clslones. En uno, es el jefe de la discuslén y tiene el -
cargo de dirlgir una buena reunidn acerca del problema que
se estd considerando. En el otro, es un experto que posee
cierta-Infermaclan sobre el problema que se hace del cono-
cimiento del grupo. Para cumplir con estos criterios se re
quiere de un proceso de capacitacién tanto en relaciones -

humanas como tamblién de solucién de problemas.

A continuacidn presentamos un modelo creado por Gay



Cela Me‘r'\de

‘stderando

O B l,‘oatds ,alsladosl

2. ] befinicidn ini
cial del pro--
biema.

3. ] Locallzacidn
de obsticulos
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Pnltésqj¢é oec|snon EN GRUPO .

GRUPO Y LIDER

12.

11, |foncelmiento
. de metas e et J

Planteamiento del
problema (orlenta
do a solucién)

10, JExploracién de
'——'l_lisltuaclén ‘,

13,

Obtencidn de
soluciones

9. 'Mane]o de | ln:erl

Bis | ferencias emo=-

1 cionales. 1

t4.] Evaluaclén de
sofuciones

h.| €lecclén de obg
tdculos sltua-
clonales

5. ] Seleccién de obs
ticulos supera-
bles de interes
muto.

6.1 Disedo del plan-
teamiento iniclal

blema)

b

(orientado a) prg

9.1 Decidir tipo de
discusidn

B, | Obtencisn de
respuestas

Preguntas
exploratorias

15.

Planteamiento
de eleccidn




' Como podemos observar cen’
‘destaca ‘la funcién del lfder e pos
llder grupo.

Por otra parte el puﬁto de
{10) Investigacién de Operacionss
ternativa para toma de declisiones
da - pero que Involucra no sélo a
conj@nto de individuos que poseen
noclmientos que combin&ndolos pode
“con alta calldad y eficiencla.

Por ditimo agregaremos gque

t

vista manejado por la --
nos .proporciona otra al-
- tal vez mis sofistlica-
una persona sino a un =~
clerta informacién y co-
mos obtener una declisidn

ambas formas de tomar de

élsfoneﬁ consideran que la solucidén a la que llegan no . in-

fVOlucra otras 8reas y mucho menos
nas que no competen a la decisidn
detl problema.

En cuanto al ‘estudio reallzado, se:

gulen:es sugercnc\as'

1. La rea)lza¢i6n:qeieétudl

"'ma’de declsiones y el ]
actuales, : ;

2. Estudlos comp
tuciones con normas y‘r
de conocer Ios estllo
toman las" declslones.

N

busca invadir otras zo-=- :.

tomada para la solucién
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clslones. :]

“5. Investigar
nes en condlclones n
como se‘da,verdade 2

LlMITACIONES

El estudlo evidenclo limltaclones muy: marcadas, Va,

- mis . importante que prlvé al estudlo de mayor enrlquecl--

; mlento fue la poblaclon tan reducida con que se trabajo. -
£sto debido-a que en el &§rea de la institucidn donde se .-~

'iregllzd el ‘estudio solo cuenta con un personal de quince -
trabajadores, y que debido a factores tales como ser fin -°

"de aho 'y ademds que se participé dentro del programa de --
;cursos que brinda la Institucidn a 'sus trabajadores no hu-
bo facllidades para obtener mds personas.

E! tiempo para la de! estudio fue otro factor, ya:-
que el desarrollo del seminario sufrid algunas modiflcacio
nes en cuanto a su estructuracicn, ademds de restrlng!r;?‘
el tiempo de duracidn del seminarlo, ya que se dlé dufaﬁte
las horas de trabajo.. ‘
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ANEXO # 1:

El presente cuestionario se disefio con el fin de co
nocer su oplnign acerca de los estilos de liderazgo. Es po
sible que encuentre dificll elegir la atternativa que me--
jor describa su opinidn acerca de los estilos de liderazgo,

debido a que no hay respuestas correctas o Incorrectas.

Después de cada afirmacién se presentardn cinco al-~
ternativas de respuestas posibles:

Totalmente de acuerdo {TA)
De “acuerdo : +{DA)
tndeciso (4B}

En desacuerdo . . . ERETRAREE L &) ) I8

Zlndlque por favor ‘marcando:co

“los’empleados en -~

2.
que:Tes:Incumben dentro del tra-
€0 ™
3. ebe'permltlr una amplia comunlcaclon en el

pfoéés de toma de decisiones.

TR bA 0 - T



’;}25{

[N El jefe debe motfvér la. creaiivldaﬂrde sy emP\ea--

dos: en 1a soluclén de prob\onas concernlentes ) su

traba]o.
A VDA4 |
5. a3 Jefe debe tener habl!ld

-grupo de traha}c.
‘TA C. DA

6. S‘Paré‘réso|§ér tos_pfobl&ma

y.nolos emplea

8
: autorldad
“TA»‘. DA

0. U Istaa los demds”
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tener IS capacldad de decidir cémd'de-

N
: ben trahajar;sus empleados sin importar Ia Oplnlon
120 17 efe. debe &

7 Sus takéas?y

; nes en grupo

TA: "_foA

16, dan gcércp»-
de decldlr.“
TTAl bRl

17. ’EI jefendébéilﬁﬁpng
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"E] jefe que sabe

roponer so-

"Nl‘a's" g
,declslones deben ser. tomadas por ‘e iﬁ,s’us, emasl
: »pleados. 3 e

“TA U pa | ED 0 Te




€Y Jefe debe compartir
“pleados para e!,éflclé
.en.la ehprgsé.“

TA

Las’ decisione

sarlamente
Tucran a“u




':3'2.’»‘

33:

_ adecuada.

Permit
~decislones es una accidn errdnea del jefe. oo ine e

‘La empresu d:erterr-mlrna' cﬁgl‘debe ser ‘_.'d,ecls'lén’m‘s

TA U A I ED 0

e h!f”t[‘:’lpaclén‘ de' los. empleados-en-las=~

DAL ED. . .TD

2 Un control exceslvo de la gente creard:problemss al

B A Y B DU 1 SRR |




ANEXO # 2:

LESCALA f 1

REACTIVOS " PODER DEDIS

Reacnvos se\eccionadas medtante la prueba "t"
Jenila apllcaclbn del prlmer pllo eo.s




ANEXO # 3:

falu AL AN Sy

CESCALA #72

REACTIVOS ..

Be’a:fii\)&sl s
‘e‘n' Ia]_apllc'a:‘lén de

PODER.DE DIS. "

135.

NIVEL DE STG.




ANEXO #:b::

~CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO .

116.

x? v2
2809 3249
2916 3600
2916 3600
3025 3249
2601 3025
2704 3249
2500 3136
3600 3025
4489 4096
3844 4356
2809 3249
3249 2704
3025 3025
3025 2500
2601 2916
3249 3136
3249 3025
2304 2304

55480 s74hY

15 (56267)" (996) (101}~

1012806 - 100994

18 (55480) - (996)° 18 (57444) - (1014)°

998640 - 392016 . 1033992 - 1028196
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faii-2B62 0 it 2862
(6624) ~ (5796) 6196.1846

= 0.46
. Por’1a: férmula de correcclidn .de Speafman-Brown

2 (0.46) _ _0.92
14+ 0.46 1.46

= 0.63
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ANEXO # 5:

Medlante &l obtuvo. 1a valldez

de el Instrumento

o que lndlcéfqué el
clg, RS




AMEXO # 6:

DINAMICA #°1 ‘
SUPERVIVENCIA EN EL DESIERTO .
INSTRUCCIONES '

“Son aproximadamente las 10:00 a.m. de un dfa de Ju
tio y usted acaba de estrellarse en una avioneta bimotor -
en el deslerto de Sonora al norte de 1a Repiblica Mexicana.
La avioneta estd completamente quemada; sélo queda la arma
26n, MNadle del resto de los pasajeros estd lastimado.

El piloto no pudo notiflcar a nadie ta posicién ~--=-
exacta en que sc encontraba antes de ocurrir el accidente;
sin embargo por l1os palsajes que vieron antes de ocurrir -
éste, suponen que estdn 105 km. fuera del curso indicado -
en el plan de vuelo. Antes del accidente el plloto les in
formbique se encontraban a unos 120 km. al sur de un peque
fo poblado, el cual era el Jugar habitado mds cercano.

El terreno donde se encuentran es plano a excepcidn
de unos cuantos cactus y pithayas. E) ﬁl;!mq reporte del
tlempo Indica que la temperatura a|canzar5'k37c\yfustedes
estdn vestidos con ropas ligeras como shor;s}&biﬁtaldues,
camisas de manga corta, calcetines y;zapq'os SR

Entre todos tlenen Un total:
sueltas y $ 950.00 en bllletes;»uﬁ.péqﬁetcfd
una pluma atémica y todos: tienen paAuelos

DESARROLLO:
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quince ob)etns que’ quedaron en- buenas condlclones.» Laitas i,
rea conslste ens E :

TRABAJD fmnmq’uu':

érdénarlos de acuerdo ‘con §u lmpaitanélé ﬁﬁra poder
sobrevivir. CO'Oquc e) nimero ! en el objato que conslde e
re mas. tmpnrtante, el nimero 2 en el slgulente. etc., y el:
nimero 15 en. el menos importante (lO mlnulos)

TRABAJO EN GRUPO:

.Su grupo deberd tomar una decisidr en equipo, es de
elr, en cblabnraclén. Todos los miembros del grupo debe-~
rén de'tratar de llegar a una declsién de grupo. Por lo --
tanto, ta elecclén de cada uno de los objetos deberd ser -
acordada por todos, antes de tomar la decisidén final.
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ELEMTNOS

RESPUESTA

DIFERENCIA

Indive . G;'upo

oficial

Indiv.

Grupo

V. Linterna (4 baterfas)
2. Cuchillo (tipo navaja)

3. Mapa aéreo’seccional
del 3rea

4. impermeable de plasti-
co (gde.

5. Compis magnético.

6. Baumandmetro (instru--
mento para medir la «=
presidn sanguinea)

7. Pistola calibre 45 ==
(cargada)

-]

. Paracaidas (rojoy ==
blanco)

9. Botella con tabletas -
de sal (1000)

10.Un litro de agua por -
persona.

11.Un libro titulado "An}
males comestibles de!
Desierto'

12.Un par de lentes para
el sol por persona.

13.00s litros de vodka ==
(180°)

14.Un abrigo por persona

15.Un espejo
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ANEX0 - # 7:
g : DINAHICA l 2
EL CAMBI0 DE PROCEDIHIENTO DE TRABAJO
INSTRUCCIONES

INFORMACION GENERAL PARA TODOS LOS-PARTICIPANTES:

€n una compahia que ensambla partes para la indus--
tria automotriz, e! trabajo es recallzado por pequefios gru-
pos de trabajadores. Varlos de estos grupos son supervisa
dos por el Sr. Gustavo Torres. En uno de los grupos, Juin,
Valente y Esteban, trabajan Junfos‘epsamb[gndo:bombas de,--,,;';,:
gasolina. o : ; L

Esta operacidn
"clones. ’ :

Posiic
lcs paravcad

hombres traba]an unox jun

estaclon e trabajo.
otro y les es poslble ayudarse sl Io d:sean. L

Conslderando que codas las operaclones son slmples~

y _mas. o ‘menos, slmllares, los tres trabajadorasAlntercam---—f e
“hlan poslctones en la Irﬁea de vez en:cuando. El hecho de
Intercamblar poslciones fue-una idea surgida de los pro---
plos trabajadores. Esto no provoca problemas econdémicos -
porque la produccién es pagada sobre la base de pieza com-
pleta ensamblada por el grupo. De esta manera, los tres -

miembros del grupo comparten el sueldo.
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PAPEL DE GUSTAVO TORRES - SUPERVISOR

Usted es el supervisor de un taller y es responsa--
ble del trabajJo de una veintena de trabajadores. La mayo-
rfa de éstos trabajan a destajo, y algunos operarlos for--
man equipos. En uno de estos equipos trabajan juntos Juan,
Valente y Esteban. Cada uno de ellos desempeiia las opera-
clones de una poslicién por espaclo de una hora y luego cam
bia de posiclén de modo que todos ellos realizan cada ope-
racién en momentos diferentes.

Los mismos operarios decidieron trabajar de esta ma
nera y usted nunca se preocupd porque. usaran cste sistema.

Ultimamente, Jaime CSceres, que es el técnlico ‘eni-~
procedimientos de trabajo ha estado estudiando las'operé--
ciones en el taller, Cronometrd el trabajo. devJuan, Valen
te y Esteban en cada una de las tres poslclones ¥ llegé a

los sigulentes hechos:

TIEMPO POR OPERAC|
POSICION 1 POSICION 2 .

Juan 3 min b min -
Valente 3 1/2 min 3 Ilzymln
Esteban 5 min ‘mi
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teban en fa pnsklclén 2 y Valente en }a posicién 3, el tlem
po-total por unidad completa serfa de 3 1/2 minutos, o sea,
una reduccién de mfs del 17%. Semejante reduccidn en tiem
po, sfgnificarfa ahorrar mas de 80 mfnutos por dTa. ODicho
en otras palabras, la pérdida de produccidn era cast la --
misma que si estos operarios perdieran el tlempo B0 minu-~
tos en una Jornada de B horas., Si este tlempo se empleara
en un esfuerzo productivo, la produccién aumentaria en mis
de 203, ’

Esto le causdé gran impresidn a usted por lo cual de
ctdié hablar del problema con los miembros del equipo, Us-
ted considera que eflos deben aceptar cualquier carﬁblo en
las operaclones que se decida introducir. '
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PAPEL DE' JUAN

Usted es uno de los tres operarios que trabajan en
dna operacidn de ensamble. Valente y Esteban son sus compa
feros de equipo, y a usted le gusta trabajar con ellos. Co
bra sobre la base de equipo, y ello le proporciona un sala
rio que considera plenamente satisfactorio. Esteban no es
tdn ripido como Valente y usted, pero cuando consideran =-=-
que se demora demasiado en las cosas, cada uno de ustedes
puede ayudarlo.

El trabajo es muy mondtono. Lo lnico bueno que tie-
ne e5 que cada hors cambian ustedes de operacién. De este
modo, cada uno de ustedes realiza las tres operaciones que
componen el trabajo en cuestidén, Usted es el mejor en la
posicién 1 de modo que cuando pasa usted a ocuparla, hace
siempre un poquitin de trabajo mas, lo cual facilita las -
cosas a Esteban que lc sigue en turno.

Hace dos afios que desempeda usted este trabajo,.y =
nunca se ha quedado sin ocupacién. Al parecer, su g;upb'f-
puede sacarse un buen salario con este empleo. :De .todos’mo:

dos, recientemente la empresa ha heche ¢lrcul
Iler a algunos de sus técnlcos. ParafsefiQJ
plantar algunas sistemas de aceleracign:d
gran simplificar las operacléncifqneiusté

que no podrdn reslistit sers larmonotonfa

Gustavo Torres, s ]
te y nunca ha criticado el



‘PAPEL:DE ESTEBAN

) ) Usted trabaja ]ﬁntc con Juan y Valente en un taller
de ensamble y cobra sobre la base de plezas completas ter-
"minadas en equipo. Los tres trabajan muy bien Juntos y ob-
tienen un salarlo bastante respetable. A Juan y Valente -~
les gusta hacer un poco més de lo que usted cree necesario,
pero usted se entlende blien con ellos y trabaja todo lo --
que puede a fin de mantener la produccidn en el punto que
ellos desean. Ellos son buenos compaferos y algunas veces
le ayudan s! anda rectraso por lo que se considera obligado

a esforzarse por seguir el ritmo que ellos imponen.

. Los tres Intercambian sus posiciones cada hora. De
esta manera, usted trabaja en las tres posiciones.

A usted le gusta la posicidn 2 porque es m&s fadcil
Cu@hdo le toca trabajar en la posicién 1 no puede lograr -
'jlgfﬁlsma rapidez que los otros y tlene la sensacidén de que
el Supervisor Gustavo Torres lo observa, Algunas veces, Va
lente 'y Juén disminuyen su ritmo de trabajo cuando usted -
estf en la posicidén 1 y entonces el supervisor parece sa--
tisfecho.

Ultimamente el técnlico en procedimientos ha estado
'rondaﬁdo y observando su trabajo. Usted se pregunta qué e$
‘tar§ buscando. LNo pueden’ dejar tranqullos a qutenes traba

jan blen?. ‘ '



“rderesos tipos tratando de decl

PAPEL DE VALENTE

:Ustéd frabaja con Juan y Esteban en una actlvidad -

:que exlge reallzar tres operaciones distintas. Cada uno de
ustedes trabaja en cada una de las operaciones rotando po-
fj,slclones cada hora. Esto haceque el trabajo sea mds Intere
‘isante y le permite ayudar a los miembros del equipo modifj
“cando su ritmo de trabajo. Conviene ayudar a los demds por
que los tres cobran sobre la base de pieza completa produ-
cida por equlpo. En realidad, usted podrfa ganar mds si Es
teban fuera un operario mis répldo, pero es tan buen compa
fiero que usted lo prefiere a é1 en el equipo que a cual---
quier otro que pudiera hacer un poco mids. Usted considera
que las tres posiciones son igualmente deseables., Todas --
son sencillas y puramente rutinarias. La monoton{a no le -
molesta mucho porque puede platicar, pensar en sus cosas y
cambiar el ritmo de trabajo. Trabajando rapido unos momen~-
tos y lento en otros le permite reqular su ritmo de acuer-
do al humor del! momento. A Juan y Esteban les gusta cam=---
blar de posiciones y aunque Esteban es lento en algunas po
siciones el cambio tiene sus ventajas. Usted consldera que
cada vez que cambian posiciones tlene oportunidad de des--
cansar un momento.

UltImamente ha estado rondando un perito en eficien
cia. Se para a clerta distancla con uﬁ cronémetro en 13 ma
no. La compaila podrra'obtgner,még dinero si pusiera a -

esos tipos a trabajar. Usted s "He'guétarra ver'uno

fSe Ilevarra un chasco conmlgo.

SI Gustavo Tor su supervlsor.;no Io saca répldo,

del: Laller. va ‘a decirlelo gue plensa de estar metlendu -

s

en el tal!er espfas de Ia compaﬂra.
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ANEXO # 8:
HOJA DE REGISTRO
CANT1DAD INFLUEN INFLUEN"
paRTICIPANTE [pE PARTE | SOURRL oy en™ {COMURLY cia A TA
CIPACION EL GRUPO DEC.FINAL
i

AR KL
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ANEXO # 9:

INSTRUCCIONES PARA EL USO ‘DE LA HOJA DE REGISTRO .

# 1 1lamada "Sobrevivencia en el

las sfguientes conductas:

1) Participacién: nﬁmerd,de'véces‘en,q
pante Interviene en la discusién de grupo. =

2) Coordinacién: nimero de veces en dde el ﬁarfié :
pante interviene para dirigir, conducir u organizarialfgrg“ :
po durante la discusidn.

3) Influencia en el grupo: nimero de veces en qhe -
ta Idea, alternativa o propuesta es apoyada o aceptada por

el grupo. Para loaal minimo tres participantes deberdn

apoyarlo,

4) Comunicacién: nimero de veces en qu

pante se dirige con cada uno de los mlembrosidel‘gfdpo [
ra comunicar una propuesta o sugerencla. =’

5) Influencia en la decisién final: es" fronta:

cidn a la.decistén de cada uno de los participantes con’la
decisién flnal, de tal manera que (0). Indlca queVla'decf--f
sién. o idea no tuvo reflejo en la declsién final, (1) sl -
.1a Idea o sugerencia es considerada como alternativa a: es~

coger entre otras, y (2) si la alternativa o sugerencia es
“elegida~como~la decisién final. I
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ANEXO £ 10

pAlL LA L AR

1 Usted determinars qué
grupo, B

reglas antes mencionadasy



LCANEXO A N4E

INSTRUCCIONES PARA.LA*DIRECCION' DEMOCRATICA ..

1. Tode dlscuslon y declslon de las propuestas toma‘
das-por el grupo deberé ser apoyada por usted.

4, Es
reglas antes mencionadas, -

importante que usted no-plerd
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ANEXD # 123 .

SEMINARIO TOMA-DE: DECISIONES .

§ - OBJETIVO 'Qu
on que conslsre la toma

po.

CONTENIDO: Aspe
de dcclslones”lngiv[duai;

que-auxiliardn 1a .comprensidn

duar ¥ deVgrupo
LVentaJas 2 desventajas de

nes tﬂ ngpO
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T DEFI‘NICIf)NvES"/ oa};"T‘onAf'oz DECISIONES

Slsk Y Sverdllk la ‘definen como la eleccién de un -

curso de acclon entre dos o mis cursos de accidn alterna.

J.Jd. Lerner sedala es la eleccidén de un curso de ac
clén entre diversas opclones.

George Terry menciona es la seleccifn basada en ---
clerto criterio de la conducta alternativa derivada de dos
o mis posibilidad de las cuales debe hacerse una eleccidn.

NOTA: El grupo deber§ coﬁs(fu!r su‘prdpta definicidn

1.2 POSICIONES: INTERDISC|PL|NARIAS ACERCA DE" LAS DECI -~
SIONES”

NN ‘1'c61ogos v sociélogos han
tratado “de-'una ‘declsién, veamos --
declr cada una de estas posi~

cupado de lqué es una buena -
g mente etlco. Cltan el problema de
Asus difercntes valores y =

ta Iecen una dec|---er

slon en base a‘la' la demanda. Se concre

tan a menclunar ‘que _son:los bJetlvos del consumldor ¥ delb
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eclslon adecuada, y a su
‘ancfa a:de dar al

producto Ios que determlnan una.

ndividue

) clones y declslone»»prop!as’déi

CUADRO # 1

POSICION
FILOSOFICA: ASPECTOS ETICOS, VALORES, ETC,
ECONOMICA: MAXIMIZACION DE LA UTILIDAD
PS1COLOGICA: FACTORES MOTIVACIONALES
SOCIOLOGICA: INFLUENCIA SOCIAL

1.3 CONCEPTOS FUNDAMENTALES. DE LA TOHA DE DECISIONES N
DIVIDUAL

George Terry seﬂala los slgule

es ‘pasosipara-tomar .
una decls‘on lndlvidual.f S




CUADRO ¥ 2

47 DETERMINACION DE LA ALTERNATIVA: CUANTAS Y CUALES SON
{17 EVALUACION D" CADA ALTERNATIVA: VENTAJAS Y DESVENTAJAS

v lli.:SELECCfON_bE LA ALTERNATIVA QUE SE CONVIERTE EN DECISION:
. ri 7 CUALT Y PORQUE

EJERCICIO # 15" DINNAMICA “Sobrevivencia en el Desierto"

SESTON €21

, snpnes_fN cnupc :

oma’ de: declslcnes ‘en grupo?
lnlclemos por 4eﬁalar que -ta: mayorfa ‘dela gentc .-

raha]ar en grupos es lnevltablemenrc'me

‘fta e! conformlsmo del pensamlento

“No obstante hay‘nvldenclas d

sen clertas clrcuustanclas declslone
tndlv!duo i

»los

”c]ases de cuest'ones a cons!derér

razén de la exlstencla ‘del” grupo)vpor ejempl
problemas, T1amadas cuestiones’de tare
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las otras se refleren a c6mo hace el grupo para desempeﬁar',’
su tarea formal : PRI :

“ Cuando avertimos de que esta hablando el grupo. nos
- encontramos en-el contenido. Cuando procuramos observar cé
“mo manela su comunicacidn un grupu, es decir quién ‘habla,
cudnto habta o quién habla con qulén. nos encontramos en - '
el proceso de grupo. ’

CUADRO:#
ALGUNCS . HETODOS MEDIANTE LOS. CUALES

RUPOS “TOMAN . DECISIONES

1. €Y Thum: ‘'Me parece que d
Sllencio®.
2. €1 orden del.dfa autoapro‘ba

sentarnos. Me' llamo Adridn:Carmon

3. El apretdn de manos: Perst
Gue nos. presentemos'’.

- Durdn'. R

LB La declsion mlnorltarv!a: .',‘.ng Te

Estamos itodos

de acuerdo'. Ll
5. Votacién mayorfa-minorfa.
6. Escrutinio: ''Vamos ‘a ver que oplna cada uno. ¢Qué les parece?
7. Prueba de consenso: Verdadero examen para poner. 3 prueba la --

oposlclon y determtnar si csta se siente lo bastante fucrre pa

ra negarse a poner en préctlca la decisién; no nnccsrlamcnte -

unanimidad pero sl’ acuerdo general.

~El-consenso

[ Implica pseudo "atencign" ("Escuche"r

mos ‘1o que tlene: que dectr Ricardo") y después. hacer lo. =-

‘que pensamos 'ant S ta blen, todo el munto tuvo oportu'

v :!\Idad de hab‘a'

hagamos. 1o.'que pensamos en primer |ugar").'

Laanterior /tlboldéh es propuesta par'Ro‘b,ert,‘Blakc.




e d n‘producto habré un precio ' etermlnado tan ba_lo.
'que habrs perdidas que aumentarén junto conel. volumen de
produ:clon o, por-otra parte que sea: tan elevado que la --
”compahra quede fuera de competencla. Por conslgulente, es="

tablecer un preclio adecuado es un e)emplo 'de problema en. -~ -

Ime e la lidad de ta

el que se.debe considerar prlmp dia
decislén. ‘ o =

Cuando se va a sustitufr:lna miquina de escrlblr de'
: espondera tenerla?
ustituye, la perso.
apacidad, 1a de me’

una oficina con otra nueva la qule
tdeber§ ser 1a persona cuya ‘méq 'Ina se
na que tenga mas antlglledad;
“nor capacidad, etc.?

Cada miembro del grupo podrra hablar a favor de una
diferente escala de valores e, lnvaruablemente se encontra,
rd que el criterlo propuesto’ favorece. a la persona. que lo
ha apoyado. Para resolver prob!evrn‘a’sv deeste” tlpo mgdlante
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ESTADIOS PROPUESTOS POR MAIER EN LA TECNIVCVA‘EFE‘CTI,‘_JA DE DECISION DE GRUPO

E€studlo del problema

. Compartir el problema
. Discusidn del problema

I W N .

Resolucidn del problema

Maler sefala que la eflciencia potenclal de una de-
clsién debe observarse bajo dos dimensiones: la calidad ob-
“-Jetiva-o -impersonal de la,declrsiﬂérnr y. la aceptacién, o sea,
la Impresidn que causa la dec'isltSn a las personas que de--"~
ben 1levarlia a cab‘b, a este respecto presenta una férmula
‘para tomar una decisién efectiva.

CUADRG £ 6

(D) DECISION EFECTIVA = - (C)' CALIDAD . (A) ACEPTACION =

LO QUE NOS DA: . DE'= Cix A




CUADRO # 7
TIPOS DE PROBLEMAS DONDE SE CONSIDERA LA CALIDAD O LA ACEPTACION

A) REQUERIMIENTOS DE ALTA CALIDAD Y POCA ACEPTACION:

Aquf la calidad de la decisidn es factor importante y la nece~
sidad de ser aceptada es relatlvamente baja.

EJEMPLOS: Decisiones respecto al cambio de oficinas generales
o trastado de algin departamento o jefatura. Solucién de problemas que
requieren conocimientos téenicos especializados.

8) REQUERIMIENTOS DE BAJA CALIDAD Y ALTA ACEPTACION:

Son problemas en que si hay poca aceptacldn la decisién puede
fracasar y en que fos juicios acerca de la calidad dependen de diferen
tes z.ntos de vista, experiencias, actirudes, sistemas de valores y ==
otrcs factores subjetivos. Aqul una decisidn de grupo puede ser la me-
Jor scluclén a los problemas.

EJEMPLOS: La manera justa de distribuir algo deseable, ya sea
una miguina de escribir, un camidn, espacio para oficinas y mobillario
de oficinas. La manera justa de hacer que se reallce algo no-deseable
ya sea trabajo desagradable, o bien turnos o cambios no-atractives.’

C) REQUERIMIENTOS DE ALTA CALIDAD Y ALTA ACEPTACION:

Esta categoria parece la mis amplia de todas, sin embargo el - )
trabajar en problemas de solucidn de grupo pronto se aprecla que tiene ~
una calldad sorprendentemente buena. Esta clase de problemas debe re--
solverse medlante decisién de grupo solo cuando el dirigente tiene ex~
periencla. AsT pues, para los problemas de esta categorfa a veces con - -
viene que las decisiones sean de grupo y a veces, que las tome el dirl

gente, segln sus habilidades.



2.2 DIFERENCIA ENTRE TOMA DE
‘GRUPO

Vomidie
d:;i_svione's

individ

TOHA'DE-DECISIONES - INDIVIDUAL"] +TOMA" DE DECISIONES EN GRUPO

1. Determinacisn de'Vas alternativas. . 1. Determinacién de las alternativas
2, Evaluacldn de cada alternativa, 'y 2. Evaluacién de cada alternaciva
3.:Seleccién dé la alternativa que 3. Recomendacién de cada alternativa

s convlrcrtevc.fn c{eclsion 4, Scleccionar la alternativa que de

berd elegirse.

CUADRO # 9.A
GEORGE - HUBER- SERALA LAS VENTAJAS ¥ DESVENTAJAS DE UTILIZAR GRUPOS EN
TOMA OE DECISIONES

~ VENTAJAS:

: 1. EV grupo podrfa tomar mejores decisiones que cualquier per-
sona por.si sola, lIncluyendo al dirigente.

1 A eqdlpo puede ser m4s efectivo posteriormente, en la ins- ;;

‘‘trumentacién de decisiones si los miembros participan en la toma‘de de 7

- cislones. .

3. La participacién en el proceso de decisién puede ‘ser una ==
“>téenlca Gt1) para capacitar y desarrollar a los suberdinados.
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CUADRO # 9.8

DESVENTAJAS:
1. Los grupos consumen mis tiempo en tomar ‘una decisién, que -

un Individuo,

2. Los grupos a veces toman decislones que no estdn de acuerdo

con las metas de la organizacidn.

3. Los miembros de la organizacién pueden esperar que se les -
haga particlpar en todas las decisiones, por lo que se resistiran a ~-
las decisfones que se tomen en forma aproplada pero unilateral por los

altos nlveles de la organizacién.

4, Los desacuerdos entre los miembros pueden ocasionar que el
grupo sea Incapaz de tomar una decisidn, con 1o cual se demora la solty
cién del problema y crea malos entendidos entre los miembros.

EJERCICIO # 2, DOINAMICA.,  “Cambio en el Procedimiento de
Trabajo''.
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