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1. 

INTROOUCCION 

Una organ1zaci6n consta de dos tipos de recursos. -­

fundamentales para su funcionamiento, a saber: los recur-­

sos materiales como son el capital, maquinaria, estructura, 

etc. y el recurso humano o sea las personas que tra"bajan -

para la organización. 

El psicólogo del trabajo, tiene como.;debe(cono\:~-r 
ambos tipos de recursos, pero fundam~~talnie_i:-i,.~~~:--~,~-1.;~f~~-Ü~-~O .. ,.:: 
humano. simplemente por ser su campo 'de·-_a·c-cfóri~_,.{.o·e:n_·t __ f-0'.-~e 

~::o:r:::: :::::n:~o e ~ef ;::o:~:~::n:~d:.,:c.f ;~~i·~;u~!~;jjd~~:·i. 
go y que, como es bien sabido a S-1do'obf~-to.dc un sin núm!!_ 

ro de estudios. 

Por .otra parte_se sabe que dentro de las organiza-­

clones la toma de decisiones es un proceso fundamental pa .. 

r~ la vida de Gsta. Una adecuada decisión por regla gene­

ral traerá beneficios y prosperidad a la organización. Por 

consiguiente quien o quienes toman las decisiones deberán 

ser hábiles y capaces para saber cómo, cuándo y en qué.mo· 

mento habrá que hacer una buena elección que traiga como .. 

consecucncta una adecuada decisión. 

Estos dos procesos, liderazgo y toma de decisiones 

son los elementos básicos del presente estudio, ya que su 

relación se da con frecuencia t:n la vtda de una org<anfz-a-· 

e Ión. 

• •• w • 

Fundament&ndose en ta teoría ~el e•~llo.compbrta-·• 
miento - t lderazgo - el presente estudl~'~re'tenci'~:é·onocer 
la actl tud de tos subordinados tanto,ha~.la, ~i liderazgo C!!, 

mo hacia ta toma de decisiones. 



2. 

Estudlas•~el~c1~Kados ~lr~dido~~det:.11.í~razgo y to­

ma de decisiones ya han·'kldOabord~d?~por'génte c'ómo Moler 
y Ho ffmañ • m~t t~·((·p·:~:~.: ~'j~,c·u~~,·.-.··g~a~·_;·pa r}·~.-:d'~·1 ·,·~:.r.~.~~~-~e es t~ 
dio .,stará·. ~P~.Y~';¡~;'',;:~);~.p~~.1.i!:ónfr Ha.1~rj 

.·~ · .. ~ '. :· ,: ' ' :,. ,,. ; 

ElestúdÍo hs'si'do
0

dJ~ld°ldo.en cuatro capítulos a -

saber: en e.1 prime?.~aprúli~' s~· ab.ordará el concepto de l.!. 

dera~go; prln°clp~lm~nte posÍclones teóricas que lo han pr.!:_ 

tendido explicar. En el segundo capftolo se verán dos as­

pectos, primero qué son los grupos, porqué se forman, etc. 

y en segundo lugar las actitudes: qué son, cómo se forman, 

cte. En el tercer capítulo se verá lo que es ta toma de d~ 

cfsiones¡ teorras que la explican, estrategias a seguir en 

la toma de decisiones, y conceptos generales acerca de 

e11a. Por últlmo el cuarto capítulo será el estudio a rea­

l Izar que consiste en conocer la actitud de lo!t subordina­

dos hacia el ltdcrazgo en el proceso de la toma de declsl~ 

nes. 

Concluyendo, los resultados obtenidos en el presen­

te estudio pretenden aportar al ps lcólogo del trabajo, ln­

formacl6n acerca de los procesos de grupo en las organfZ!, 

eton'es, asr como proponer a los jefes de mandos 1nterme ...... 

dios las posibles alternativas que pudieran servirles en -

la solución de problemas que puedan surgir en su organiza .. 

erón. 



3 . 

. R E .· u ti N 

El present~ estudio tuvo como objetivo conocer la -

Influenciad~ .los estilos de supervisión (liderazgo) en el 

proceso ~e toma de decisiones. Manejándose dos esttlos de 

super~1sl6n: autocritico y democrático. Se utilizó un gru· 

pode quince trabajadores a los cuales se les administró -

un seminario que se dividió en dos sesiones; en cada una -

~e las .sesiones se apl lcó un cuestionarlo de actitudes 

(pretest y postest respectivamente) que medfan 1 ldcrazgo 

_tom~_de decisiones, adem6s en 1a segunda sesión se midió -

el factor 11 satlsfacclón 11 con la decisión tomada. 

E1 g~upo en general no manifestó preferencia alguna 

por lOs ·es~t,1os-~-cie·-s-_up~rvls16n, así como a las formas de .. 

i-o-ma-r·-~deciJs-l~off~S-'.i~.--· Los_·-subordlnados que estuvieron bajo -­

superv1~:16~:,~ut.~C:rStlca: prcfl rieron el estl lo democrático 

y no' manl-fe~T'a.r'~·ñ'. 'P?.ercrencta alguna por 1os formas de to-

ma r 'd 'e ~,,i~.~' 1 ~ r'e's :J::·,/· : 
~ : ..... ::·:.·:~,/;;\:::~!;.·, 

- ·¡;~~;s~bor,dfri'ados. bajo supervl slón democrática. tuvl!!. 

ron_prefe~e~\1áf~orja supervl•lón democrática y la .toma -

~·e.'.C:i~cfST~.rt'¿.-~"··.~r('.,.9.~U-po .. En .el :factor 11 satlsf.a~cl~_n 11 .e_f gf~ 
po b~J6:'~\i~~~vfs1ón-democrátlca manifestó mayor satlsfac-­

clón;.cbn .1~:·'de~lsl6~ tomada. Concl.ulmos lo siguiente: el 

_l!!t~lj_:~.e._~:"p_er._~lslón democrática .favorece la .toma de dec.!. 
51 ones en grupo; -los -frde res por s-ü'pos lcTón~l nf l~Yc ro~; en 

la p~nlC:lp~clón de los subordinados, de~tro de 1bs' ~stl"­
los establ·e-cldos· surgieron los. estl_los pe;sonales de .. supe!. 

visión, y por último las reglas y normas dé 1á' lÍlstltuclón 

en Ocasl~nes no f~v·o!"ecen u'na·,,su.P~r.v.tslón.··demc>'crát'_1ca asr 

comó tambié'1 la toma de._deCislones--eft"'grLip·o. 



C A P 1 T U L O 
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L 1 DEKAZGO: 

Es' rieces~r to .ant~.s:. -de e.xPl.1 car 1ó---que_·_:es_·:,e·l. ·1_1def-ª!. 
go, s-us 1.~Plt_C"acton~-~ ··as:(-como_·_t-~mb .. lén S_u fU_ncldn __ ·d,en.{ro ,;. 

de los ~ru.po_S __ .. y ~--~ es~_c~:181.--:.4e·ntro __ -d~--_Lo~--- 9~~~~s'.'_ d_e_::'la:s_· ar 
~aotzacfo~~-~ ._~e.n_~_!o~-~~ ·a·l_gon~-s-. d-efln.lciC)~e-s:\•·c;rc-á-'.:dt:--J~-: 
que es un \Tder. _._,, :;_:-;'· '.Lé 

,;·-:: 

P ifía"'_ Ho-1 1 olTia ñ _-_( 1 968) ·d.-. :.~-aeudct 
0

-:-r._.I, d(a·~:dti'·~.:-,_ª_-___ -s~;-.~'e_,· __ --_r1'.~.~~~º-·_:_:._"c: .. :otn~~;flc_~-.u•d->_.~:,~ :·,- _ 
ha\le_.ocup•~do una'poslclón - . -
d.-.. re _Ch_O: de f·a·m~ r: de C f SÍ _O_n_c tj· q U E: ~ f (! c'{a-r~~ -~- ~~r~-~~-:id;c::~-á\-:~~--,p·~·C::,d_c·,,i-
1nf1 U Ir ·en lós dci.lás q·u,: buscan··cn :i:-1 ·gu.fa;_~.Ó·:q'~.e'.:~·,'~-~-~·n -de· 

emularlo'º·· (1) ,-.' 

__;_;·S ·: __ :._~·: ·:_·;:_,""~· 

Marvin S~a1·1 (1971). define ai \Ícl(,r,;:~c~m~ e)~'.~le111b~i, 
del grupo que ejerce una lnfluencla'.;;,;,>.~;;;pó'sltl_va,sobr~ los 

-otros, ~ue lo qUe é~tos 'ejc-rcen.·'.~~~-~e<._él_~·,'.;·.'.E\(~é(~.1··~~:·:~0Sj_. 
tlvo en este contexto Indica'. l.-;;dlf~c¿'ii;~'~sé:ogld.adpor el 

lld~r". (2) /:_~< :':Uj,, _,,·,_ 

.... , . ;:: · ::. • .~::i'.:::nfrtf i;m¡~f~·~*ff~·;~~; .. :::: ... 
(3) ' _t::; " ;,". •;;;_ '\.¿ i'í' ; /' 

,."" :,~~~·;'.··..:·{;;:'; - :··:1:': ·~~::'.;\/,- 'f,',.'t··:. ?!~:,:~ :•··- --; :/" . 

:: ~:1;~-¡~f :[~r:~I~fü~~1;~~¡~;,i~1~:~·i ([~¡:¿! :·:± 
. ~,--, .... ,-... _ ....... " ·:'\:L;~:';- '.:~: 

', (1) 

(2) 

(3) 

.~ \·:.-- ". ?T':'" 

Napiéf y Gershcnfeld. :aruposi teor!a :-v ;C,~perÍé~cla; Ed; Tri~ 
· ,Uas;_ Méxlco,-'1975,:pág; 155. 

· t'lndgrené. lntroducct6n a la Pstcot~grfüoeial.,Éd; Trt)lás; 
México, 1979, pág. 375, ·' - ' : - \ - ' , - ' 

Smtth,y \/akatey. PsÍcotog!a de la Condu'c_ta. Industrial.· Ed. Me 
Graw~Hl 11; México, 1982, pág. 131. 



s . 

. Ante.s de.entra1<~. lo q
0

u~ se.ría deflnl r que es el ll 

derazgo pará algu~~· -~Jtor~~."hay qu~ considerar lo slgule!!. 

te: 
~·. . 

:U;,l'ear~cterístlca que distingue los papeles de 11-

-der.azgo de otro~ tipos de papetes es su oportunidad extra­

~rdlnarla _de-ejercer Influencia sobre otras personas. 
11 French y Raven 1 laman a esta caracterfstlca "poder". La 

ca~tldad d~-poder que una persona tiene en una orga~fza--­
cl6n se mide por la cantidad de influencia o de control 

que podría ejercer sobre otros si quisiera". (4) 

Según estos autores, existen ctnco bases de,p~de'r.: 

l. Poder de gratificación o tá habl l ldad para con­

trolar la admlnlstracl6n de Incentivos.· 

2. Poder coercitivo o la habl lldad para .controlar 

la administración de tos castigos. 

3. Poder legftlmo o la autoridad que se concede a 

un puesto, por parte de la política organlzacl!!_ 

nal o por un acuerdo socia!. 

4; Poder de referencia o el grado· en que los ·subo!. 

dlnados desean Identificarse con el dlrlgente,y 

5. Poder de peri el~ o el grado en. que los subordi­

nados perciben al dirigente como. muy, conocedor 

(4) Howell w. Pstcologfa lndustViat .y.Organt~aclonat: Ed. Manual 
Moderno, S;At; Héi<lco,º197.9~.·p¡g>'_c 107;'C'=i~c·~ . 



6. 

11que una persona tiene poder hasta el grado en que influe!!. 

eta el comportam1ento de otros, de acuerdo con sus propias 

Intenciones". (5) Distinguen tres tipos de poder en térm.!_ 

nos de lnfluencla ejercida sobre el Individuo o subordina· 

do: 

Quien sostiene el poder ejercer la fuerza cuando I~ 

fluencia el comportamiento mediante una manlpulaclón ffsl· 

ca del subordinado, .ejemplo: el coflnamlento. 

Dominio .cuando Influencia el• comportamiento haclen.· 

do explfélto a otros lo que desea que ell.os hagan, ejemplo: 

orden. 

Y, manlpulacl6n.cualtdo~lnfluericla el compo.rtam-le~'t.o· 
de otros sin hacer explfcl-lo ei compor;amlent!' q~e éi.d~~-
sea de el los. i.a manl p'ul~cl6n puede . . 
do símbolos o desafrol lá.ndo 

- _- _, 

Una ·~ez constd~r~d~::es~a 

de 1 11 derazgo; pasemos 

respecto al m\smo.· 

OEFINICION OE LIDERAZGO: 

-Tann-eñ_b_a-um ___ menc 1 ona 11 l 1 de r a zgo-e s~ 1a_1nfJue_JIe1 a 1 n-

te rpe rson'a t, ejercida en una situación Y·o~l~Ota.da~:·.~.~ ·tra-· 

vés del proceso do comunicación hacia el lo:gro :c1~ u•~.ª ~.•_ta· 
o metas especificas". (6) 

(S) Oubln R. Las Relaclones Humanas en la Organ1zac16n. ·Ed. 
t.E.t.S.A.; México, 1961, pág. 273. 

(6) Tannenbaum R. Liderazgo y Organización. Ed. Troquel¡ Argentl· 
na, pág. 29. 



7. 

George.Terry lo define "co~o·el proceso de Influir 

en la gente._para·el Íogro de obj.~tlvos de ·grupo". (7) 

::· :.:· ::;::1i~: :li:;~:Im1i1;:il::fü1füi:;.~; ;:~; ::: :i 
'.'.;·:;:_"~:: .. ':.;.- -; -i>;(-~< '.:_,·.. '._2i::o; l.-·'"-'- --.-o,:•!~.-:';-:~:c~~,-,""-"::-, 

. :: :.f :~:1,~fü~~;~:f i;i~¡1¡~1r2:~i,:i1_:_t_i_1;_1r .. ~.1 .. i.1:_.~~- ·_ .. _:~: 
-~:-i-=-~" -' -'-~- ·- ~~~~-~-;-:.;-~~~2;- =-. . .:..:.=-~--"~~:~~,~~-'o::-=-'=::';-~::.:."0.,--dO-

::;:;.~fü~j?i?~l~ii\~l~~¡¡¡~~~liJ~if [{i~~¡; 
.. ·;;::>-· ~<~-:: -~ t; ' .. ;;·, :, ' ,.,. '-·'-:····; 

.Deb~ serialarse;qú1!'.;IJ¡,ntro,'de f~~!;¡;;"f'i~íC:i'~~~~ 

~~: '. i~~~~:~: ;::::~;¡:~:~;~\ff ¡¡:~f f !~l~~~~i~~~:~:; 
pertenecer a una organlzacJó.ñ --Y.°~ ~--~i·:·~~-t~~~'i1·~Uf~~bj~"'-~t-(\,·o·s- que 

pers 1 gue e 1 grupo. . <;X:·::º.,;;:._•.:;,> 
' - \'( }~~/,;_·.' 

APROXIHACIONES TEORICAS ACERC~ 
0

DEL~PR6c•so DE' LIDERAZGO: 

Debido a qué la supervisión es .un· aspecto fundamen· 

(7) Honta~ez S. Tesis: 'Análisis Organtzaclonal del Liderazgo. 
U.N.A.H. 1981, pág. 13. 

(8) lljlma l. Tesis: Un estudio sobre Influencia y Liderazgo en -
grupos peque~os. U.N.A.H. 1981, pág. 36. 

(9) Cartwrlght y Zander. Dinámica de Grupos. Ed. Tri 1 las; Héxlco, 
1968, pág. 334 

(10) Ancona R. Tesis: Juego de Negocios aplicado al entrenamiento 
en toma de decisiones y solucl6n de problemas en general. 
U.N.A.H. 1984. pág. 



8. 

• .. •• - T ., ' ·V" 

tal en .el presente·'e~~udtov'. que. de.:l~~~na.m;né~a ~~ta vi~ 
cu 1 a~~- ~~:" . e t. 1/él_.~·r~- ~ .. 9~.::.:,c~~·~ r'de·.~'a~.~-~~ .. :¿:~-~-v~:~j:~e·n-t"e·.,.·~:·a e~_ ·~-- .. u~~ 

~¡;fü:;;¡:¡j;j~~:1~!~'Jj~;ii¡~¡?~~;ili~l~)f tfülg 
comienza con la Segunda Guerra,~HundJai;;lós: aná.1 lsJ's,han/" 

¡~ :¡:~: :~:; :'.l: :;~~I1n:~t~ii~ ¡;;~~~j~f~i!:¡¡f :\~ 
1950 a 195311

• (_U ..•.. _ _, __ ;~ _ . ·. '·'·•; /} ~··-

Conslder~iido' la~ltaantes Ínencfon~da ~~de~os··~eclu~ 
e 1 _r _q u-~ : ~-od·~:~--~ ~\a: __ (_~~~~·s.~\g·~k1 ~~ ~·:_ .. á-__ /e p-~·r~~ 't-.rd~_::_-~:n\~t·a _--~-~-e~ - -

-; : ~:ª~·er 1 ~·~::~~:~i;jr~¡~~~;:s.·~i~:~: ~:~ :~~.~:::;.~::n::·:: 
se Ú11Jdleron ;~;:; .. ·~·~<.)(~1 l~acl.Sn ~'n: teoda~' r~sp~~t~ al' 
1 rder., .teor.r~s·:-."~-¿~{~~-:-ct'~·--:.1:·~5;. e-~\-_¡ l~~s d'~\ 

rías ac~/~a· de•\~/~~"111~1'6n.\iÚr'-~rupo: 
:,,-~(:;. 

--:\r:"".:> :-.. , -,, . ···- .. 
Estas teorfas destaCan ~.lpape!:',de'\;1~:{1.vld~o· y no 

propiamente at proce_so de tlde\~z-g·~-~::.:,cO~~ld.~--~·~~--a~p:ectos ~ 
tales como los rasgos de la pe~sonalld·~~; iJa''p~slc,16n o es 

tatus así como el aspecto sltuá;~lo~a1,:eí.e'ua't',·s1qnlflca :-:: 

que e 1 pape 1 de 1 Tder será '<íes'ém~,.n'a"d°Q'':po~i~cildau~iio de'Tos 
m 1 emb ros de un grupo ~-~ ac_u~f~-~\a·,:'.j a:~fE~·c~·:~ IAaáes. o' .e l:r·.-~. 
cunstanclas que requfera el gr,~-p~-;~'.--.a··_co_nt.inuaclón:·des~rr.bl_ 

remos cada una de estas· ie~~f~s;~~e; ce~tran su lmpo~tancla 
~ ·: '·. ": . : :;- -,,:, . \... ' '•' . ' ' ... 

': __ ~ '. · .. :.: : 
.... ·~: ;· 

( 11 ) Koontz y o• Oonne 11 ~!· Curso 'de· AcÍml.n.lstracl6n. Ílodern_li i E~:.· lle ·. 
Graw·Hlll, México, 1.975;'p&gu590 .. :;<' · · 



en'el Úder. 

TEOR IA DEL GRAN HOllBRE D DE LÓS. RASG.o_s: 

Es:'1a teo~Ja más a·ntlgua, más 's1mpl~ y hasta hace -

poco la .más ampll_amente_sostenlda sob/e:·;,\;_1-ld~_razgoefec­
tl vo. 

Concibe el liderazgo como atributo· especifico de la 
-. - --r- -- - < 

personalidad, un rasgo de la personalldad que algunas per-

sonas poseen y otras no, o por lo menos que algunas alean· 

ian e" grado elevado y otras tiene apenas. Para sustenta· 

clón de esta teoría se realizaron diversos estudios mldle~ 

do atributos tales como la Inteligencia, autoridad, escol! 

rldad e Inclusive estatura. Blrd (1940) y Stogdlll (1949) 

Intentaron comprobar dlcha teorfa en base a los siguientes 

estudios "Blrd (1940) en un estudio en la Universidad de -

'Mlnncsota examinó veinte estudios experimentales relativos 

al liderazgo y encontrd solamente un 5% de los rasgos o C!!_ 

racterístlcas del llder. Por su parte Stogdlll (1949) ob­

tuvo dos conclusiones basadas en pruebas de quince o m•s -

de los estudios realizados .. en base a esta teoría - y fu!, 

ron las s lgulentes: 

1. La persona promedio que ;;(;~p-r\riia-'posTc:l6oi'-¡¡e-1!.' 
der ucede al término medio en los slguÍ_e~t~s:·asp·~'é-tos:.ln 
tellgencla, autoridad, responsabllldad·,.-~¿ftvl·d~d ¡;;pa~tl,: 
clpaclón social y est.atus econ6ml c:o. y., ',. ,,(\!;: :.(> 

2. Las cualidades, caractedsffc:~sv hábttl'dades r~' 
queridas en un 'líder son deterinlna'dai. ~¡, 9rá'n{~'~d'~ ~~;.:.fa 
s I tuacl ón a la que tenga que enfrentar~•;''(1'2)"0:f>\,§' ;' '· 

;:,,~\ ·,, ;~\/~- ;· ;;:.::;:,~r::·: :.-, '):;:·~ ·:< 

( t 2) Adalr J. El Liderazgo basado e~ .lá ·~-c:1,ó,n;'Ed;'i~é,'Íiraw'~Hlll;' 
Héxlco, 1978, pág; 16. · ''·' .''{''' ",': .<'--

_-_o-e;_, -- ---;'·:-·:·'":-=-;~~-.o;-'~,--, ~· 
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Al paso del tiempo y la comprobación de esta teoría, 

ella a perdido valor en cuanto su. aproxirnactón a compren­

der el proceso de liderazgo, sln-embarg~ no deja de sor--­

prendernos que aGn ha~ estudios 'que ap~yan Ja teoría del -

gran hombre o de los rasgo~ para .. exp1Jcar el proceso del -

l lderozgo. 

TEORIA DE LA POSICION: 

._--·~--~:_,; ... ~ ,_) 

~¡: :~; :]}~¡:¡:: :i;~¡;1~ii~~~¡~~¡ti~¡:1füf 1r~:;,; 
Repúbl lea, cLÚóslde'n.t'e/dé Ü~~¿\~m~~cnr~!{~.~Í 0'1}edt-or d_e 

... "' :::::.. '~l.~f %~<0:;.;: .. ,. :tt.t .. :.' .... ""' 
posición 1.'~rf1}úla['d.:nt.~~ d~ un~ organfzaclón. "Los 1 fd~ 
res'pu~Ú~-;hab~r·~lcanzadosus posiciones de-las más'dlver. 

s a~·_ ~-~~~,e.·r~~:·~~~- .-_$?~/-~~\e.ce'.~ 6~-:'.:.:~ ~,~/:_'a: __ (_ dC :·1 ~- _,_º rgan 1zac1ón 1 por 
deslgnacf6n'~o~;5-., .. ccl6n tíechas-j>or- alguna -autoridad supe-­

rlor, por _s-ucesló·~ o por ápoderamlento de control", (14) 

De~~rode e~ta:t~~;Ta-s~ c~nclbe al liderazgo como 

- ~ e 1 o qu~;la-yp:Orson~ hac'e'~~1:~oc~ •• pár'
0

una'.C-i>o~'1el6n; por fa de f l 
nl~lón de su pcislcló~'·:ella esiel'lfder. 'Para ,concluir clt!. 

remo5 ·lo ·s·t·gu·l·~·~·t·~ 11." .:.·::.1 .. ~>··~ .. 6:~·f.C,ió'n.:).~e'~·~·.· ~·~·~- f~~r:tte de··.1!!.. 

fluencia aún para quienes n~.~e .hal.~a~ dent~.º d~i personal. 

( 13) Browne y Cohn. El estudió _del_ llde~~.z9o> EÚPald'?•• Argenti­
na, 1958, pág. 47. 

(14) Napler y Gershenfeld. 



1 \. 

Mantene~os expec.tat1vas respecto de la forma·- en que el OC.!!, 

pante de una posl~t6n debe co~ductrse, y estas expectatl-­
vas Influyen tanto en nuestra percepctóri del ocupante de -

tal poslel6n como en nuestra conducta para con él''. (15) 

TEORIA SITUACIONAL: 

Esta teoría afirma que el líder es aquel Individuo; 

que en un momento dado y en un lugar determinado mue~-ita -·· 
aptltÜdes o cualidades necesarias para dlrlglr al_grupo. 

Bogardus (1932) seftala a este resepcto "el llderaz-. 

go es el control de ciertos tipos de situaciones reales o 

potenciales, y el grupo de adeptos se muestra rela~i~amen­

te Impotente en esas situaciones. El grado de .experiencia 

hábi 1 y de comprensión que una persona posee en una sltua• 

clón determina el rol • papel - que pueda representar.- es 

decl r, de líder o de adepto". (16) 

Para esta teoría, el desarrollo del liderazgo depe~ 

de del estudio de las situaciones - a las que se enfrenta 

el grupo - y de la habilidad y destreza para manejarlas. -

Además ai'\ade que 1a transferencia de 1 lderazgo es escasa o 

nula, esto significa que la persona que asume el liderazgo 

in determinada sltuacl6n difícilmente podr& asumirlo en 

otras, a no ser que la situación presente condiciones oc~ 

racterfstlcas que la asemejen a aquella sltuacl6n en la -­

que el Individuo fungl6 como l lder, por lo que es posible 

que el desempeno del Individuo sea más o menos adecuado erl 

sl tuaclones slm1 tares. 

(15) lbldem. pág. 153. 

(16) Br01Hne y Cohn. Op. 
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A este -respecto W.J. Jenklns (19~7) ,publ lcó ~~,res'.!!_'' 
men de setenta ,y ,dos 1 lbros y artículos sobr~ ,l lderá'z'g~\inD, 
dltar y, eonc,luyó''el liderazgo es aplicable',ª "la,slt~'aclón,: 
partl2ul~~ que, s'e este Investigando. La persona qÚe, deba 

co~·~·e:-~\ir-~e·.-e.n: líder de un grupo específico ·a d~r9o'·'de·'Una 
d~_t-ernlr_nadl actfvtdad, asr como las características part1 ... 
culares ap11cab1es a su caso concreto, estará en-función ... 

de- la situación específica de la que se trate ••. ". (17) 

Para concluir Bogardus (1932) presenta un corolario 

a-esta teoría. 11 Por lo tanto, el 1 íder destacado es el •7, 

que ha conseguido dominar numerosos tipos de sl,tuaCion-es -

sociales o que ha alcanzado un control superior en un tipo 

universal de situación". (18) 

TEORIA O ENFOQUE OE LOS GRUPOS: 

Este enfoque relaciona el enf.oqu_c de la situación y 

conforme a estudios realizados en los "Laboratorios de Gr~ 

po 11 surgidos del movimiento de dinámica de grupos en Be-­

thel, se aceptó ampl lamente ta noción de que "el 1 lderazgo 

podía ser con~ldcrado como un proceso sfn forma que compaL 

ten algunos o todos los miembros de un grupo". (19) 

Cualquier miembro que, en un momento dado se encon­

trará desempenando una función necesaria o efectiva resul­

tada"eT-1 íder delmomento. -un líder designado o' nominado 

se hace necesario ~n.lcamente como medida de seguridad en -

caso de que,el grupo no pudiera dirigirse así mismo. 

(17) AdalrJ;: ,op: clt; pág. 17. 

(lB) Browne~ cdh~• o¡,'. cit. pág. 59. 
(19) Adalr J. Op. c1~; pág. 19. 
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Glbb (1969), escribió "El estudio del l lderazgo es 

esencfalmente un aspecto del estudio de los mecanismos que 

un grupo crea para la eficiente consecuci6n de sus objeti• 

vos y para que los miembros satisfagan aquellas neceslda·· 

des en las que el grupo haya hecho una Inversión. Por me­

dio de un mP.canlsmo de dlferencJaclón de papeles, Jos gru· 

pos utlllzan en su beneficio las caracterTstJcas dlferen-­

clales de sus mlembros asignando tareas para las que cada 

uno se encuentre más r.ap¿:icftado. El 1 fderazgo es un aspeE 

to de este proceso .•... Y por Oltlmo sei\ala 11 EI concepto 

de trdorazgo es más bien aplicable a grupos que a lndivl·• 

duos". (20) 

En torno al líder, ta escuela de grupos consideró -

a este último como un miembro más del grupo que difería -­

de~ ·resto d,e sur. companeros únlcamente en la cantidad de -

.act~s de Influencia con tos que contribuyera, pero sin to­

r,:iar :en cuenta ninguna cual ldad. 

TEORJAS.ACERCA OE LOS ESTILOS OE LIDERAZGO: 

Esta concepcl6n acerca del l lderazgo senala, que •!. 
te es el desarrcil lo de habl lldades por parte de los lndlvl 

duos y que se pueden adquirir po~ medio de entrenamiento y 

capacitación. Estas teorías van desde la lnvestlgacl6n de 

estl los tradicionales tales como l lderazgo autocr.&tlco o -

democrático, pasando por los sistemas· dlrecflvos-ileTlke-rt, 

así como pos le Iones m&s recientes como la ReJ.11.la Ger.en··­

clal de Blakc y Houton hasta la teoría del Estllo .. Geren··­

clal de Reddln. 

(20) lbldem; póg. 19. 



TEORIA DEL ESTILO OE COMPORTAMIENTO: 

Desde los principios del movimiento de las relacio­

nes humanas, teóricos de la organlzacl6n Haler, Harburg y 

Hoffman entre otros, t_~_aza-ronj'una :·dlsttncfón muy clara en­

tre los estilos de llderugo·.ie:·¡de~t-1.flcaron dos: autocrá-
'•'·,···· .. ·-

tlco y democrático, la distinción.está entre el 'dirigente 

que comparte con o~r_o_~_·:_~:la>:~·f~~-:~:tó_~-'.--~~--~~m.a:.d~--~-~-ctslo_~es _:~-· 
(democrático) y el. qu/no_ fa·'c.omparté' (autoc~&tlco) ,·es -_d!. 

e 1 r, entre una d lre cc[ó~n~,.park1~ i patfva y "°.'-pa rt 1 e i patl va. -

Dentro de esta posrclón''i°b~ es_túdlos' de. labo~ator.lo gene~­
ra 1 meñ-tc . d~~ue s t r~~: -· q-u·~,--_·:~ri~:::. 5-o 1 "U-~·, ·6~ ._-~u t 1 na r r .ª de· -~rob 1 _e·"". -
!'las en la qu~'¡~ e'f1ci'~ñcY~ e~: 1~.-~e~~ prlnclpal,_el enf~~-
que aut~rl tarlo''i.sc'$'Úp~r.lé."~; ,._. -' 

----- -- ' .. '• - ' 

-{, :e\.tl'ioº~-;~·:rtlclpatlvo.es rnás recor:1endable cuando 

~e- buscan Soluciones creatfvas o fr:tnovadoras. y deja-~ lo·s 

:•par'tlc{ji'~ntes más satisfechos con la decls Ión a la que ft.­

nalniente se llega. Una de las principales aportaciones a'. 
-~-~·t:~ __ t.cO·r-ra-·es hecha por Lewln, 1939, en ·su conoctdo.est~~ 

··:·dlO de. .. '.~cllmas socfalcs 11 , en donde un grupo de ntnos.de--­

dlez- a doce aftos son colocados ante tres estl los de 1 lde:..­

.razgo: autocrático, democrático y 1aissez·fafre. Encon·-... 

. :t'ráñdo Jo siguiente: 11 Cuando los 1 íderes se comportaban ª!!. 
. toe r.á t 1.camen te p 1 aneaban, d 1rt9_Í_f!_n __ y~ r_e_v is abat"I _ I a~ 1 abor__, __ de ____ _ 

'"l;;;',;;ü';,"".;'~h~;: - Cuan-d; lo~ líderes seg u ran la po 1 ítl ca de 

latS:seZ·-f.af'·re :hacían lo contrarfo no supervisaban a los·~.!:!. 
chacho~, no estab,lecían plan alguno y sólo expresab-an ;~'.­

.opinión ,y .~~estaban ayuda cuando alguien lo solicitaba. ,­

Los. lrde-res .con rol 'democrát 1 co ayudaban a los .muchach.os a 

real Izar su5 pi~~~~. pero .~o 1.os establed~n 

Las• normas :de· condueta .de ·los :·.g
10

r.
5

u,P.ºl.sí •. d.e~ar'ers; •• ·.····ronL .. o./s.é 
a cue·-~ do.'. .. ~ 1. :'-''11 ~~{,-~:~ '"s~c ¡'-~ fi;· _· ·é·~·~act'~- -pO r 

''el lnia~;!~u~d·cr&~1cos ~ród~J~~o~ una ~~~d·~cta' ;,rfentada h~ 



eta el trabajo pero escasa atención personal de los mtem-­

bros del grupo, dependieron más de el 1 rder y fueron menos 

capaces de tomar decisiones. En las condiciones democrátl 

cas los muchachos no se esforzaron tanto en su trabajo, p~ 

ro .~ostraron más dedtcac1ón. Al parecer el 11 cllma 11 demo 00
• 

crátlco estimuló un mayor grado de comunlcacl6n y colabora 

cl6n, por último bajo la condición lalssez-falre, la moral 

y pccductlvldad del grupo fueron escasas y exlst16 una m•L 

cad., Irresponsabilidad". (21) 

El proceso de liderazgo determinad~ por factores-•! 

tuacionalcs, tanto, en la autocracia como- en fa dem~C::racla _ 

se r<:?fleren a sistemas de acción con _sus p·r:op:·J:as_.,'Ca~a:cte·~-­
rísticas. En cambio latssez-falre· no· .. ·~~·::cin· -~·:{s:t·efu~~·;}e·~::i.~ 
conjunto de principios o 1Tneas dl~~~;~:~·~fi~Z~~~c-f~;:;!'~~: 
pue¿en manifestarse en cualquier c:~·~c·U-~\_t~_n;~'f_~:·F~·:F~.W1:·~;-~.: .. ,:h-a 
descrito las relaciones entre ellos cÓ~,~-n:h~í".ing~lo'. '(ver 

figura 1) 

F 1 GU ~A # 1. 

autocracia 

'-·.:::'~ -:·:·:'_;"<i: )(¡._::.·>,'. 
-:-~·~ 

- ·:>~:: .. _-.;_>, '.~·~ 

lalssez-falrc 

~·· 
___ democracl a~- _____ _ 

slen~o cada tipo de control de grupo un y¿rtl~• dlstlnto y 

teniendo cada uno situada diferentemente .la r'~sp~~~abll(:.. 
dad. En -la autocracia la responsabilidad reside ~n.:é!l 'dÍ­

rlgente; en la democracia en el grupo y en 1as .~i~.~un.st'ari'~ 
clas lalssez-falre se distribuye entre los lndlvtd.~o~'.'eomo 

(21i llndgren C. Op. cit. pág. 342. 
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entidades diferentes; 

Norr'!an R.F. Haler, 1950, estudl6 el efecto de los -

dirigentes de grupo bien preparados·- se refiere a un 

adTe~tramJento prevlaMente Impartido, sobre la so1ucl6n de 

problemas y toma de decisiones - para to cual comparó los 

resultados que obtuvieron en ta solucfón de problemas los 

grupos dirigidos por Individuos conocedores de los proccd! 

mientes democráticos, con los que carecTan de preparación. 
11 ••• los resultados demostraron la superioridad de los .... 

grupos dirigidos por Individuos preparados. Halcr ••pllc6 

estos resultados _por e 1 hecho dl! que los 1 íderes cono cedo .. 

res de los procedimientos democr&tfcos cuidaron de cada .... 

uno de Jos miembros del grupo pudiera aportar su contribu­

ción personal,, .Adcm's los 1 Tdcrcs preparados refrenaron a 

los ml~mb-~os mSs dominantes del grupo y cuidaron de que la 

mlnorh fuer~ escuch~da". (22) 

Conforme a los estudios realizados por estos .te6rl­

cos concluyen que el estl lo partldpa'tlvo es más favo'rable 

cuando' se buscan ~oJuclones creatlvas .. e Jnnovadoras y por 

lo tanto Jeja a los partlclpant~·s ~ás satisfecho~ c~n la -

decisión tomada a este respecto Roethllsberger (1964) sen.!!. 

la 11 cuán asombrosa era la forma _en ·q~e· 'tos ha1 lazgos de -­

los diferentes Investigadores se ·concertaban con la falta 

de adecuación del estl lo ·tradicional de: liderazgo y ponía 

énfasis en la necesidad de una admlnlst.racl6n más partlclp.!. 

tiva 1 comunicación de 'dos-·~ra~ 1 ( Jldera-zg~ convJncente 11
• 

(23) 

( 22) 

(23) 
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autocr&tlco está dominado por un Individuo o una camarllla 

de poder, existen amplias diferencias de estatus entre los 

Integrantes y la comunlcacl6n tiende a real Izarse de los -

conductores a los partidarios. Los grupos democráticos -· 

tienen mayor motivación hacia e1 trabajo, más satisfaccfón 

entre los Integrantes y mayor productividad. ~ay menos -­

descontento y menos demostraciones de frustración y de 
agresl6n entre los Integrantes, además de una mayor lnlcl.!. 

tlva Individual. 

TEORIAS "X" Y "Y" DE DOUGLASS HC GREGOR: 

Oouglass He Gregor, 1969, profesor de Admlnlstra- .... 

cl6n en el Instituto Tecnol6glco de Hassachusetts, declar6 

que 11el lado humano de la empresa es todo una pieza" y que 

las suposiciones que mantiene la administración respecto -

al control de sus recursos humanos determinan todo et ca-­

ricter de la empresa. Para esto presentó dos suposiciones 

a las que 11amó teorra 11 X11 y teorra 11 v11
• E1 estilo de di­

rección de la teoría 11 X11 se originó en Ja lgles ta Cat61 lea 

y en las Instituciones mflftares, se basa en modelos coer-

citivos y econ6micos del hombre. Por lo ~ue este e~foque 

representa las slgutentes suposlctones: 

11 1. El ser humano o promedio tlen~ averSJ6n·,al tr'.'a-, 

bajo y s I puede lo evitará. .<:·:· 
---'--- '--------'------=-"c~..Ó..~-::::_-"'-_:_~_,. _________ _ 

2. Debido a esto último tas personas· deben;·sor -­

coaccionadas controladas, dlrl.gldasf~:> ~menlÍz!. 
das con castigos para que rea(~C~·n súS··.:f~ñclo-­
nes en las organizaciones. 

3. El ser humano prefiere ser d1/191d~hd~s~a evi­

tarse responsabllldades t'lene•;rel.~tl~amente po­

ca ambición (y) ante todo desea. seguridad", (2.4) 

(2.4) Hlcks H. Admlnlstracl6n de OrganlzÍclones. C.E.C.S.A. Héxlco, 
1977. p&g. 356. 
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De acuerdo a este enfoq~e s~ s~glere á_Íos ,lr.lgen~ 
tes; dar tareas simples y repetltfv~·.;.:Ja''gent~,'IÍlgitar 
y controlar a la gente y ademk est~bl~·~er:réFas 'y sÍ~te;. 

mas rut::·::::~do a esta poslcl~n.''.'Li\::{fi,uii~<~·~esr?'.. 
:.: :·~t;_~:~~"/-· \i.~~~~:}f~: ,_, .~'. . < 

La respuesta es, controlada la ,gente; ~J~a~zar& t~~· 
me tas que se han f 1 j ado. : ;.·;l,i~'.L~_c:~;~ ;:';;: ' 

--~--~,; ·i ¡ ·"~--·'_:__ ' ._, .. , 

ra mot 1~::1:~p~s ~:;:~:; s ;:n 
1 :u~·;~::;~¡iJº~~ 1 :itt)·~~~:~fr0·; 

ser en realidad lo qu~ existe en_ mu~h~~:--~-~-9-.~-:~.(~~~~f-~:~e~.-~-::~-
Sln embargo la teoría 11 X" no refl_cJ_·~--~ ~-~-·:::~~fU.!~Ii,~~\~)~.~~~/:ei_~_., 

;;ad~ 1 p ~:::~:a S ::o t :u:d=~~; ::~a:: 6:?u l~ád0~8~7.~Jl'.:Uici~ci~-
> -~: ·«\; ':.·.~; . ~:~l~-;~· ¡,~, ,' 
·;.::;,:.:· ·:)·• -
.:·." -··r- .... - ., 

la teorra 11 Y" es 1a contrapo~l_cl.6 .. ~ -de~ t~:~-tar:i}c-'r1~·r, 
y nos d 1 ce: 

11 1. E1 ser humano no tiene lnliererite e·verslón al -­

trabajo. Dependiendo de las circunstancias el trabajo pu!!_ 

de proporcionarte satlsfacc16n o ser una fuente de castigo. 

2. El control externo y las amenazas de castigo no 

son ta única soluct6n para dirigir et esJue_rzo hacia tos" 
objetivos organlzaclonales. 

3, El compromiso hacia los objetivos es un resutt.!_ 

do de las recompensas asociadas a su logro. 

~. El ser humano promedio aprende, bajo ::condlclci·· 
nes adecuadas no 5610 a aceptar responsablt ld~_d·~_s, 'sino a 

bu'•carlas. 
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5. la capacidad para ej;rcltar un alto grado rela­

tivo de lmaglnacl6n, Ingenio y creatividad en la solución 

de problemas organlzac1onales se encu~ntran en forma más -

amplia que limitada. 

6. En la Industria moderna - hay que considerar el 

momento en que .. s·e hace éSta sUpostctón - 1as potenclat Ida­

des ln.telectuales'.·del .. scfhumano promedio solo son parcial 

mente utilizadasº, (2_5) 

·_oe :_acuC_r-~9 a·-~este. ·enfoque se sugiere a los dlrlgen·­

tes; ~-re~-r-.U~~--a-~b1e·~-t'e ~·;.-~pté-1o para los subordinados, los 

subaltern-os deben participar en las decisiones, el Jefe d!l, 

be· tratar continuamente ~e que sus colaboradores amp11en -

1~s -~r~~~ en-1~s~euales ·estos ejerzan su autocontrol _y au­

to dirección: 

De acuerdo a es ta pos 1c_l6n, Lqué 'se puede esperar?-

La respuesta es.la call_d;d de las decl_~lones y las 

actuaciones mejorar&n por 18s-aportadones':,iie_-,tós_:'•,subor-dl" 

na dos, estos ejercerán sus pot~ncla,l ldades ~n /o9/a,' l~s -

objetivos valiosos de I~ o;ga nlzacló~-y ~u s~t"Ú'i~~clcSn -~ 
aumentará debido a su propia contrtbucl6n; - '';{/-;,-, 

los seguidores de esta posición pl-en~an,,qJ~~ 1~~,pa~ 
trenes/jefes deberían ajustar sus suposlclo~.;~\'-~~nsalllten;-__ 

los y sus métodos de manera que los objel:lvos:-lnd-lvidual_es 

y organlzactonales sean compatibles. 

(25) lbldem, pág. 358. 
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"LOS SISTEMAS" DIRECTIVOS DE LIKERT: 

R.ensls Llkert, 1969, considera que la dirección del 

comportamiento .humano de la organlzacl6n es la tarea m&s -

lmporú1nte.del director, porque todo lo demás depende de -

lo bien que real Ice esta tarea. 

. Llkert, centra su atencl6n en el grupo y en la orgA 

·nrzaclófl·en que trabaja el director. V - Llkert - o.rganl­

za 1os esttlos organlzactonales _en cuatro ~l~temas, ·asa·­
ber:· 

"SISTE.HA 1.•:,,La. admln .. lst;a·~ló~ no-·tlene confianza en 

los subor.dlnados ya:qúe ist~s r~:·;~;~~z'pari:lclpan en algún 

aspecto. d~I ·proceso de toma ·de ·:decl.s lones. La mayorfa de 

la. de.clslon.es y la fijación de las metas de la organlza·­

clón:~e:hac~'en la cumbre y se dictan hacia abajo por cad~ 

na de mando. 

SISTEHA 2. La administración tiene una confianza -

condescendiente en los subordinados. Aunque la mayorra de 

las declstones se hacen en ta cumbre. muchas decisiones se 

toman dentro de un marco preestablecido en niveles lnfcrl~ 

res·;-

SISTEMA 3, La administración tiene una confianza, -

sustancial pero no completa en los subordinados Aunque -

la política y las decisiones generales se conse~van:en la: 

cumbre, se permite a los subordinados tomar de,clslon;;s mh 

especfflcas en los niveles Inferiores, .::.;::·;.~}'.:·:·· 

. SISTEHA 4. La administración tiene c~~{¡¡~za com-­

pleta en los subordinados. La toma .íe:dec'lslon~~ ·es'u ~~­
pi lamente extendida aunque bien lntegr~;s'~.~~·:·to';ia· l~:orga~ 
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nlzacl6n". (26) 

11 Los Sistemas" son representados como un contrnuo .. 

en el cual va aumentando el grado de confianza y calidad -

en ta supervls.lón y los motivadores respectivamente. con-­

forme el sistema número uno no existe confianza ni fe en .. 

los subordinadas a su vez que son Inducidos al trabajo me­

diante el castigo y trato duro, con ocaslona1es premios m! 

te ria les. 

Por otra parte en el sistema número cuatro se tiene 

completa confianza y fe en las capacidades de los emplea-­

dos, a1 mismo tiempo que se les motiva mediante participa .. 

clón de grupo, desarrollo personal y todo un slste"'a de .... 

compensaciones de buena calidad. En conclus16n e1 sistema 

número uno es aquel que se haya orientado por completo a -

ta tarea; mientras que et sistema cuatro se Interesa por -

el aspecto de las relaciones humanas básicamente siendo e~ 

tonces el dos y el tres puntos Intermedios entre ambas te!!_ 

denclas. 

llkert senala que los sistemas 1, 2, 3 y 4 difieren 

entre sr se9ún ocho variables y son: 

11 1. ':Los_ procesos de l lderazgo. 
----~2-;_c,•E1'-c::aricfer -de Tas -fü-erzas--mot'lv-áclón-ales-~c-n-•-¡¡,- --------

órganl~~~l6~. 
-•3. :'id:.:~arié:ter .de los procesosd~ comuri'_lcacl6n. 

4. -El C:adcter del proceso lriteraé:clón-lrifluencla. 

s. - Et' carácter del proceso de- toma dé- de-cisiones. 
' , .· . 

6. · El carácter del proceso de establecimiento de -

me tas. 

(26) Hontanez S. Op. el t. pág. 73. 
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7, . El car6cter del proceso de control; ·y 

8. Las metas de desempefto buscadas y el·. ent~ena--­
mlento dado". (27) 

EL CUADRO ORGANIZACIONAL "GRID": 

Robert Blake y Jane Houton constderan tres caracte­

rísticas universales en todas 1a5 organ1.zac1ones, y las -­

cuales son: 

1. Finalidad (todas las organizaciones tiene un -­

sentido, una finalidad). 

2. Personas (toda organización tiene personas), y 

3, JerarquTas (toda organización tiene jefes y se­

guidores). 

Consideran estos autores que el liderazgo tiene dos 

dimensiones fundamentales: la ••tensión y el grado de lnt!!_ 

rés del directivo por las personas y su Interés 'por la pr2_ 

d·ucclón. Ellos mediante el siguiente cuadro describen cl.!!, 

co estilos de liderazgo. (Ver figura 3) 

(27) Smlth y Wakaley, Op. cit. pág. 327. 
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EL CUADRO GERENCIAL GRIO 

1.9
1 

Una a~encl6n Luldados
1
a 9.9 las persJnas com~rom!!_ 

L--a Jas necesidades lde las per_..._tldas realizan el trabajo:_ 
sonas para satisfacer las re la lnterdependencla, a tra 
laclones humanas, lleva a uñ vés de un "esfuerzo común¡¡ 
ambiente de trabajo agrada-- por los objetivos de la or 

L-ble y a una organización amt-i--ganlzaclón, lleva a rcla·:"--
gable. - clones de confianza y res· 

peto. 

1 
"-----1-----4---+5.5 Se obtiene de la orga--+-----1------l 

nlzaclón un desempei'lo adc':° 
cuado, balanceando la nece 
sldad de completar el tra":' 

~--1----l---~bajo con la de mantener .... -------+---_, 
las personas satisfechas. 

9.1 La eficiencia en las 
"-----1-----4---+-----4---+- operaciones es el resulta·--

1.1 Se exige un esfuerzo mr do de un arreglo en 1.as --
nlmo de trabajo para mante-7 condlclones de trabajo de 
ner contentos a los miembros tal manera que el elemento 

'--dc,,la organllzaclón.

1 

humano se descuida por com-

1 

-pleto.

1 1 
2 8 

BAJO ALTO 

INTERES EN LA PROOUCCION 
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11 Como puede observarse en el diagrama del 11 Grld 11 , .. 

en el extremo Inferior derecho el 9.1 representa un alto -

grado de preocupación por los resultados pero muy poco por 

las personas de quienes espera que la produzc1n. En el l!. 

do opuesto. del 11 Grld 11
, e1 Izquierdo superior, esta la teo .. 

ría 1.9 este estilo pone énfasis en la gente y muy poco en 

los re~ultados requeridos para que el negocio sea product! 

vo. En .. el extremo Inferior Izquierdo del 11 Grld 11 esta el .. 

estllo 1.1 donde no existe ni Interés en la gente ni en la 

·p.ro_ducc16n •.. En el_.centro se encuentra el estilo 5.5; el -

que utiliza este estilo est' buscando la mitad del canino. 

El dlr~.~t~r· 5.5._"es un hombre organización". En ·el extre .. 

m_o".,!uperloL 9.9 demuestra un alto grado de Interés en la -

_ geAte;Y •• en la producción, Un grupo bajo es_te>estllo.-9.9-
·sabC qu_e t.l.éné- un_ comp_r_oMISo ·y uri ·rlcsgo:~om.ún-en =1o·s-- re:-­

sul tad~·s .. que s.e obtengan de su esfuerzo';· (28) 

.. -''·-·--

Bfak:e y.-Hout_on ·manefan· e1=_,-térm1nó-: ·:~st·~e·,gra·!~:·¡; .. _que .. 

slgnlflca'la suma .total de la energía qu~cpÚÚac·-gfre.ce/u;, 
~rup~ cu~'lqulera. Por. lo que de~oinliían':.\~-~·~orí~',9\·g c'omo 

un.a teoría,,sl~úgétl~a. ..;~ ,¿I.:</ ' 

.·.· : El,~:b;~:tl.;o prlncÍpal del'''G~ld'!~es~D:r~•~l ·~~:blo - • 

total:'.de)_a_compaftía. a fin de. caJcular:;sÚ po.tencl_al.para -

bu~éo[:)·.en_taJ>:!}ldad, su es trategfa º:s á~ment~r )a cled 1. ca--
, c16n- gen~l ~a de '¡;;-; -;¡¡-;-~;;tl_v_osi-p;,-¡.·¡· 1 ~9¡.";,>í'a :;,·~~ .. lene l ~ ~ -

d~ la.organlzacl6n. El cuadro organlzá~lon~l º'G.rld" debe, 

por tantó; rnclulr, todo el manejo de la órganlzacl6n. Se 

nec~slta ~n liderazgo clave pero este no es sufl~lente. La 

partlclpacl6n de los empleados de niveles m&s bajos es ne­

cesaria, pero también Insuficiente. La condlcl6n necesa--

(28) Blake y Houton. El Hodelo de Cuadro Organlzaclonal "Grld". Ed. 
Fondo Educativo lnteramerlcano, Héxlco 19•3, p.p. 67 y 68. 
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ria y suflcl~nte;es·~~e los j.;·,;é's de aft~. nÍv~I ~~st~nten 
y refuercen ta partlcl~aiÍ6n ·de'. tci:d:¡ fa órganl~a~ión en la 

ejecuélón. '·'.; .•. · ,,, ,. 

TEORIA DE "H" (TEORIA DEL ESTILO GE~iNCIAL)¿ 

11111 lam Reddln, presenta el "'ºdelo TrI~ptni~~~:J,~n,·a( 
de Liderazgo 'Efectivo, (3·0 Teor!a de est .. llo 'gere'ric1·a1); .. ·~ 

Para explicar esta teoría o modelo, Reddln utlll~·~ 1·~:S'·t
0

éÍ. 
minos "conducta de trabajo" y "conducta· de .relaé.lones~.'~rnl!, 

to5as 11 • 

Entendiéndose por "conducta de trabajo11 18 ·can'du-cta 

del líder dirigida • establecer las relaclones entre los ~· 

miembros de1 grupo laboral en base a patrones de Organiza;. 

clón bien definidos, canales de co~unlcaclón y optimtza;··­

cf6n de métodos y procedimientos de operac16n. Mientras -

que por "conducta de relaciones amistosas" se refiere a lo 

conducta encaminada a lograr relaciones amistosas, confla.!!. 

za mutua, respeto y afecto entre los ,..,lembros del grupo de 

trabajo. Además de estos dos factores el modelo Reddln ._ .. 

agrega la dlmensl6n de efectividad Y.conjuntamente con los 

factores antes mencionados, el modelo proporciona una va·­

rledad de estilos que pueden resultar efectivos o lnefectl 

vos depend len do de la s 1 tuacl6n part lcular. Por 1o tanto 

cuando un estilo de liderazgo es apropiado a una situación 

dada, es denominado efectivo, mientras que cuando es tna·· 

proptado a una situación dada, es ~enomlnado Inefectivo. 

Para concluir, Reddln se~ala "la diferencia entre • 

un estilo efectivo y un estilo Inefectivo.no radica en la 

conducta actual del· líder, sino ene fa'.conduct'a llevada a -

cabo en un determinado ·medlo.,~~.bieri:.~~~:~: ~,.~·n.'.::c~~~re.to;._ 1a ln­

teraccl6n del estilo b&slcoi·~~ medio ·a~blente.determln~· 
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rin el grado de efectividad o lnefectlvldad". (29) 

TEORIA DEL CICLO VITAL: 

Basándose en et modelo oe W. Reddln, Paut Hersey y 

Kenneth Btanchard lt969) crean la Teoría del Ciclo Vital, 

cons1derando los conceptos de 11 conducta de trabajo 11 y 11 CO!!, 

ducta de re1ac1ones amistosas", Hersey y Blanchard agregan 

el concepto de madurez que definen como una motivación ha· 

cla el cumplimiento, la capacidad para tomar responsabili­

dades; un conocimiento adecuado de las tareas y la expe-·· 

rtencta Individual y de grupo. Esta teoría proporciona al 

1Tder conocimiento de un liderazgo efectivo y el nivel de 

madurez de sus subordinados. E 1 dlagnóst leo del grado de 

madurez del subordinado o el grupo es et criterio básico -

que determina el est t lo de llderazgo a adoptar en cada una 

de las si tuac1ones. 

tomo corolario, Hersey y Blanc~ard,seftalan: 

"La efectividad de Ul)-\fder,, diopende de dos aspectos: 

. ~. . - . _.- ,' . : . " - : .., .. --.. - . ·-.; - -_ . -- - -

1) Elaborar c~¡~e,Ctam{~t~, el diagnóstico del grado 

de. mad':'r_ez_;~n ~q:~e:·~~· en~ue.~tra e1 sujeto o el ... 

grupo, y 

2) Ejercer 'el estilo de liderazgo que mejor se 

ajuste a la sl tuaclón diagnosticada''. (30) 

(Z9) Hersey y Blanchard. Hanagement of Drganlzatlonal Behavlor. 
Prentlce Hall, lnc. Englewood Cllffs, New Jersey, U.S.A. 1977 
pág. 105. 

(30) Hontanez S. Op. cit. pág. 21. 
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TEDRIAS ACERCA DE LA RELACION LIDER·GRUPO: 

Esta pastelón se Inclina más que por un estilo de-­

terminado de liderazgo por la relacl6n que deba crear el -

lf.der con relact6n a su grupo de trabajo, l!sto es, no todo 

el proceso de liderazgo lo fungirá el líder sino que él y 

el grupo son responsables de las tareas y cumplimiento de 

las Metas que le son asignadas. 

TEORIA DE LOS PAPELES FUNCIONALES: 

Este enfoque sc~ala que cada grupo ~s diferente de 

otros de acuerdo a sus metas u objetivos. A este respecto 

Napler y Gershenfeld mencionan 11 h1s acctones requeridas -­

por un grupo pueden ser absolutamente diferentes a la de -

otro y, subslgulentementc, ta naturaleza y los rasgos dr ... 

las personas que ejercen 1nfluencla serán diferentes en C!. 
da grupo ... ". (31) 

Este enfoque reconoce toda una var t edad de conduc·· 

tas desplegadas por cada miembro, que son útt les para la .. 

consecución de las metas del grupo. 

A medida que cambia la membrec!a, el líder también 

puede cambiar, o sr el prop6slto o las-actividades cambian; 

entonces el 1 íder puede cambiar Igualmente. "En los estu­

dios de Bales (Bales 1950 y 1970) y otros (Bennett, y 

Sheats, 1948; Rleken y Homans, 1954) se han Identificado· 

tres tipos de conductas mlembro-líder 11 • 

(31) Napler y Gershenfeld. 

(32) lbldem. pág. 159, 
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O Papeles relativas a tarea del grupo: los mlem-~­
bros pro~uran seleccionar y ceflntr las metas a seguir, -­

así como t~~blén vigilan para que se trabaje para realiza~ 
1 as. 

2) Papeles relativos a I mantenimiento del grupo: -­

se refiere a los papeles que se concentran en las relacio­

nes personales que guardan los miembros de un. grupo. Estos 

papel .. contribuyen a que el grupo trabaje unido y se man­

tengan así mismo, de modo ~ue sus miembros aporten Ideas 

v estén .dlspueÚos a contlr•"ª' trabajando por la tarea del 

_grupo. 

3) .Papeles ·Individuales: este tipo de papele5 •61o 

deUenen al grupo y por consiguiente la rea11zac16n de las 

metas del g~upo. Una conc1us16n que hacen a este respecto 

Naplcr v ~ershenfeld ~s la slgulente: "Se han Identificado 

otro conjunto de conductas, en que los miembros actúan pa .. 

ra satisfacer necesidades lt1dlvldualcs que son improceden­

tes respecto de la tarea del grupo y que no contribuyen a 

que éste trabaje como unlda:i". (33) 

El HOOELO NORHATIVO DE VROOH Y YETTON: 

Este modelo proporciona una taxonomía de prob1em~~'­

un procedimiento para Identificar un determinado problema 

dent~o de este esquema y un conjunto de alternativas. de·.-· 

comportamiento para cada problema Identificado. A c'ontl·-­

nuaclón presentamos la tabla creada por Vroom y Vetton (T!, 

bla # 1) v la cual expl lcaremos a contlnuac16n. 

(33) lbldem, pág. 161, 
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PROBLEtlAS DE GRUPO 

Ud. selecciona e1 problema o tasa Al 
la decisión usando la Información 
dtsponible para Ud, en ese ft'Omento. 

Obtieni? la informactón necesaria 
de sus subordinados. Decide la so 
lución del problema. Ud. puede o- Al 1 
no ll"enclonar a sus subordinados -
out: el problema es obtener Infor­
mación de ellos. El papel de sus 
subordinados en la toma de decl-· 
sienes es la de suministrar la in 
formación necesaria para Ud. asr-
co~o de generar o cvaluc:i.r solucio 
nes alternativas. -

Fart i c.lpa el problema con los su­
bordinados apropiados en forma In 
dividua!¡ obLlcne de ellos Ideas 
y sugestiones sin conducir formal 
mente al grupo. Entonces Ud. tomi CI 
la decisión la cual puede o no re 
flejar 1o Influencia dl! SU5 subo:¿ 
dlnados. 

Partlclpa el prob1ema con sus su­
bordinados como un grupo obtenle~ 
do colectivamente sus Ideas y su-
gestiones. Entonces toma la deci- GI 
s1ón la cual puede o no reflejar 
la Influencia de sus subordinados. 

Participa el problema con sus su­
bordinados como grupo. Junto con 
Ud. generan y eva l unn a 1 ternat i-- D 1 
vas y tratan de probar y conse·--
gul r una solución conforme para -
todos (consenso). Su pape 1 es más 
o menos la de un conductor. No -­
trate de influir en el grupo para 
adoptar 11su11 solución y además es 
te dispuesto a aceptar e implemeñ 
tar alguna soluc16n que tenga apO 
yo completo del grupo. -

PROBLEMAS IND1VIDUALES 

Ud. selecciona el proble­
ma o tor.ia la decisión poÍ" 
sr mismo. Usando l.a lnfo!. 
maclón disponible en ese 
momento. 

Obtiene 1a Información ne 
cesaria de su subordlnadO 
entonces decide sobre la 
solución de el problema -
por s r mismo. Puede o no 
mencionar a su subordina­
do cual es el problema ob 
tener Información de él.­
Su pape 1 en la toma de de 
cisiones es uno¡ precvcr-
1a informac!ón más que el 
de .Jportar o evaluar solu 
ciones alternativas. -

Participa de1 problemll -­
con su subordinado, obte"' 
n 1 ende 1 dcas y sugcs ti o-­
nes. Entonces toma la dc­
cislón la cual puede o no 
reflejar la influencia 
del subordinado. 

Participa del problema 
con sus subordinados, y -
juntos analizan el probte 
ma y 1 lcgan mutuamente a­
una agradable solución. 

Delega Ud. el problema a 
su subord lnado proporcio­
nando cua1quter tnforrna-· 
clón Importante que Ud. -
tenga 1 dándole responsab 1 
1 ldad para solucionar ct­
problema por et m1s100 ..... 
Puede o no pedirle que le 
mencione o que solución -
1 legó. 

TABLA DE TAXONOHIA DE VROOtl Y YETTON (Fuente: V. Vroom y P. Vetton, Le!_ 

dershlp and Declslón-Haklng. Plttsburg, Penn; Unlverslty of Plsttsburg 

Press, 1975, pág. 13). 
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Estos autores dlstl.nguen'1siete tipos di comporta·" 

m ten.to pa_ ~~>_),,~ .. ·:~·~,~ª--\~~e-:~ d-~~ ~ -~-~i o-~_·e._~_: -~;q-:~~:~~~~~-~-~)\i~_-r-a~ .que t t ~ -
nen la capa~ldadipaÍ'a pr:~dú~_lr dlfe~e~tes o'e~ultados en --

~~¡~~:.:~i~~il~ll~~i¡i~{!~~~~ij~~¡,jf ¡~¡¡fü¡fü; :~::: 
~}::: ~.-·-. . --~_::~:-: .:~}:,;~::'.:: .. ~}~~:~:··_;::.:.;;'_:: :J(\~\::~-~ ~-:¿-,;_\;.:~. -,?}"" <-t~-~<~ }"~;,_. ~--- .. . . 

lo-s ·',núme ros·}·c::.m_~ n·0:_~-:~t"(i ~l'riJf ~·ca_n·t<~ª r l ~ n tes de·· es tos -

· ::::!;~:7g~~~A~~~~!~,t,~~)~~1~~,!~~,;~tPE~t~-.::~ .:.:;~~ ~ v:~ 
--, ~ ~-- -~~--" ~~-~;_-g;-::. -~.- º ~~~f#:_;~\é1ki:::_~~.;_s.t~:~~~~~$~'.7_::;_~tF-í~:- \~~-"-".;:;;~= ="-' 

E F Hade 1 C,c ~orma ti vÓIÍleiV ióomW~X~~ tc>n. ~~ t.Í';~onsl de· 
rado baJ~ ,las s Ígule~t~séba¿é~i5¿coh~'~ptü~1~'.; ;; ' 

;-'"::·=."--=.:.:,:~ ... :~t..i_\:~~;~ · _\ .. ·.~~~;:· -:·::{>~·:_~';J· ··-",-r 

•••• ••:¡·· ·~:~ J~:::::¡•:f 1.:nd\r'{~ff }f~.!~t1-f~l;f~:~J~~1~~m~ · 
e Ión \uflcle,;'te. o destreza paraitomar 1~·· .. d.¿l~-
slón'.~ ··;:.,···~'.:}\'·: .. / •. ·.· 

'' :: :'.:;::Iifü;.;:~;~¡~~~~i~~~j¡fü;~::fü:·.: 
d) ~:c~~::~?1¿:~M.:í:f:g~rJ·~i;.~~ob'Üo~a este estru_s 

e) ~~r:~::~s.lón 1~~'.ia;;~~./ l~;Idmi~lón o'comproml· 

so ei'r;laclón·a los subordinados es crTtlca p~ 
ra •!a'efé~tlva-'lmplementacl6n de la decisión º!. 
ganlzaélonal, la cual a su vez es Influenciada 

por.ila calidad o racional ldad de esta y la di·· 

mensl6n para cualquiera • decisión - que sea·· 

aceptada por los subordinados". (35) 

(34) Vroom y Yetton. Leadershlp and Oeclslcin·Maklng; Unlverslty 
of Plttsburgh Press, U.S.A., 1975, pág. 14. 

(35) lbldem. p.p. 21-29. 
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TEORIA DE LA CONTINGENCIA DE FIEDLER: 

Fred Fledler afirma que el estilo apropiado de di•• 

recclón depende de Jos s.ubordJnados, del -conjun~-º::de las -

condtctones en que se enc.~e.ntra el dtrect·o;.-::.'·,i,·ta>.sJt~'.acfón 
particular. Fíedler define al l lderazgo ~~¿,;,,¡.; (a·r,;laÜ6n · 

personal en que una persona dirige, coordln~~V-·Y- ·s-upervlsa a 
otros en la ejecución de una tarea coman 11_;---<(f6f;¿ __ _ 

.- ' --

Fledler postule que el aspecto ~,i;ºi¡,\;;or'tante do··· 

une si tuaclón desde el punto de vista de_ lldora>go es la -

pre~entacl6n de condiciones favorables para poder Influir 

en el comportamiento del grupo. Respecto a to anterior 

mene.tona tres factores los cuales deben cornbfnarse p.ara 

que se de esa fovorabllldad de la que él habla, y son: 

''a) Estructura de Ja tarea. 
b) relaciones entre dirigentes y miembros, y 

el poder del puesto''. (37) 

También senalan que es m&s flcl l s~~ ul! frler--~,cuan· 
do al grupo que hay que di rlglr se encuentra'.•n,te'.1:u1a ta~­

rea ~taramente determinada (estructu~a,,,~~Y· .. f.!~~e·.::.·de·:t~~~G), 
.. cuando tiene gran respeto por_ líder (bue_na_s 

0

r,el_~_cÍonu en• 

tre el lfder y miembros) y cuand;;- el·_(ri!i1ci,.t;Í·en"'··suflcl_en, 

te poder de gratlflcac16n coercitiva i le~~¡; 

Para Fledler la dlreccl6n no solo comprende lidera~ 

go sino también la responsabl l ldad por los resultados. El 

director puede mandar un grupo de una de estas dos maneras: 

(36} Huse y Bowdl tch. El comportamiento humano en la organlzacl6n. 
Ed. Oeus to, Es pana, pág. 135. 

(37) Howel 1 \/, Op. cit. pág. 132. 
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1) puede sér muy Indicativo y d_ecl.rfe ·a .1.a·gente l_o ·que •• 

tiene que hacer v.com~ hac.ei'l.o, º .. zr·pu.e'de ,hacer participe 

a su grupo de la· planl,flcaclón y eje.cúclón de la tarea, es 

decir de sus responsabilidades. 

11 ~ciemás re 1 ac-.t.Ona .·tos::· ~os es t 11 os de d 1 rece Ión fun:. -

damentales co~ las siguientes variables: relaciones líder• 

mtembros bue~as ·y deficientes¡ tarea estructurada y no es~ 

tructura; posición fuerte del l fder y posición débl 1; 1 Íd!, 

razgo permisivo y considerado, por un lado, y 11derazgo "'.. ... , 

controlador, activo y estrueturante, por otro. Estas va•M 

rfables determinan el grado de benignidad de un~ situación, 

dada, Su conclusión general es la de que lo; 1 Tderes.· .. 

orle"ntados hacia la tarea actúan mejor en las s1t~'~cl~~-es 
muy favorables o muy desfavorables y que los 19Úa1'it~c,:los 
y orientados hacia las relaciones humanas actaan m'J~r:~n·· 
situaciones de benignidad Intermedia". (38) 

Dado a que estos son extremos .de un _cent lnuo .. ,·tos 

dos estl los de dirección mencionados por Fledier :, ·puede 

.haber estilos Intermedios, sin embargo, el estllo·más aprf?. 

piado s61o puede determinarse con arreglo a la~ ~lrcunsta~ 

e las. 

- - ---- .. 
EL MODELO OE LOS TRES CIRCULOS¿O OEL.JREBOL: 

John Adalr (1964) explica brevemente el modelo que 

el cre6 llamado el Modelo de tos. Tres Circulas o del Tré·· 

bol " ••. he desarrollado te Idea de que los grupos de tr!. 

bajo se asemejan a los Individuos en el sentido de que~ e 

pesar de que aquellos son siempre anleos y singulares com~ 

(38) Huse y Bcwdlcht. Op. cit. pág. 14. 
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parten como sucede a los Individuos algunas necesidades C2, 

munes. En ta1es grupos se presentan tres &reas de necesi­

dad. Dos de ellas son caracterfstlcas colectivas de grupo, 

a saber: la necesidad de desempenar una tarea común y la ... 

necesidad de mantenerse como una entidad coherente. La ...... 

tercera área está constituida por el conjunto de las nece .. 

sldades Individuales de los miembros del grupo". (39) Es• 

to to podemos observar en 1a Figura 2. 

FIGURA # 2 

Con el fin de que cualquier grupo u organización S!_ 

tlsfaga sus necesidades dentro de estas áreas, hay ciertas 

funciones que deben llevarse a cabo. De acuerdo a la teo· 

ría suministrar estas funciones es responsabl 1 ldad del 1 í· 

dcr, aunque no significa que sea él quien debe reallzarl~s 

en su total ldad. El valor de los tres círculos lnterpues• 

tos consiste precisamente en su énfasis en la unldad: .. esen• 

clal del liderazgo: una acción únlca puede s.e-r-.fifi.-Jtrfü-~-c-,1~-­

nal si se ocupa de las tres áreas. 
~ 

;-·:1~::·., .. ---; ..... ;_<·· 
Para fines de nuestro estudio eleglmo~;fun~~mentir· 

lo en la teoría del estl lo de comport~'mte~:t~-::~·:, c~~~re-tamen-

(39) Adalr.J. 
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te en la _poslcl6n de Norrnan R.F. Maler el cual considera • 

dos .estllÓs. de' l.lderazgo: autocrhlco y democrhlco para· 

el manejo do la teoría de decisiones. 

A pesa~ de no ser una teorfa reciente • 1950 • se • 

co·ns.tdera eficaz para los mandos de supervisión hasta los 

d.e al ta dlreccl6n sobre todo por su vlnculacl6n con el pr~ 

ceso -de toma de decisiones; estos dos procesos y su rela-­
cl6n dieron ple a la realización del presente estudio. 

El Interés del estudio partió de dos si tuaclones: • 

el conocimiento y su aplicación en la práctica del enfoque 

maierlano y por otro lado el estudio realizado en la Unl-­

licrsldad Autónoma del Estado de México (Gallego, 1978) en 

el cual utilizando estudiantes de dicha lnstltucl6n, lnve!. 

tlg6 to siguiente; tos grupos producen soluciones do mayor 

calidad y obtienen más satlsfaccl6n con la solucl6n, cuan• 

do están Integrados por líderes democráticos y subordina·· 

dos fuertes. que aquellos grupos formados con 1fderes aut~ 

crátlcos. y subordinados débl les. Se encontró que con 1 íd~ 

res democráticos los grupos generaron mayor cantidad de s~ 

luciones lntegratlvas o de calidad, los trabajadores "déb.!.. 

1es 11 ·tuvieron una lntcgrac16n en sus opiniones y soluclo--

_______ ".es _de_calÍdad, los grupos formados por líderes autocrátl· 

éos~:v -(,:a-ba-Jl-dores 11 fuertes 11 tuvieron una situación de eo~ 

fllcto que Impidió la lnteraccl6n de éstos, por último en 

los que respecta a la 11 sat 1sfacc16n 11 los grupos con 1 íde·­

res democráticos expresaron mayor 11 satlsfacct6n 11 que los -

grupos con líderes autocráticos. 

Tomando como base la teoría del estilo de comporta• 

miento y el estudio antes mencionado, se decld16 llevarlo 

a cabo cambiando condiciones experimentales y sobre todo -

utilizando trabajadores, ya que lo que se busc6 fue cono·-
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cer la lnteraccl6n del proceso de liderazgo y la toma de -

decisiones en condiciones que se asemejarán al ambiente 1~ 

boral. 



CAPITULO 11 
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El grupo ha sido siempre un medio Importante para -

la rea11zactón de los propósitos humanos. Primero en la· 
fami11a, después en el clan, Ja tribu, el gremto, h comu• 

nldad y et estado; los grupos han sido usados como Instru­

mentos de gobierno de trabajo, de lucha, de culto, de re·· 

creación y de educac16n. A este respecto y desde el punto 

de vista de la organización laboral, Sldl Bou Sald (1966) 

sena la "la experiencia Inmediata de la vida social se s t-· 
túa siempre en grupos; la famt 1 Ja, el aula, los ~migas. En 

el caso del trabajo, el hortzonte de la experiencia lo 

constituye siempre en grupos es et equipo en Ja empresa 

el grupo sindica!". (1) 

Antes de continuar consideramos Importante definir, 

antes que nada lo que es un grupo en el sentido meramente 

etlmoló9lco, Dtdler Anzleu nos lleva brevemente por este· 

aspecto ºEl término francés Gruppe (grupo) 1 es reciente ... 

Proviene del Italiano groppo o gruppo¡ término técnico de 

las bellas artes que designa a varios Individuos pintados 

o esculpidos que componen un tema. Fueron los artistas 

franceses, como Hansard, quienes Jo Importaron hacia la ml 

tad del siglo XVI 1, después de sus viajes a ltal la. A Pª!. 

tlr de 1669 el vocablo se extendió pronto al lenguaje co-­

rrlente y designa un conjunto de elementos, una categoría 

de seres o de objetos. Solo a mediados del siglo XVI 11, -

grupo, designa en francés una reunión de personas. 

El sentido primero del 1 tal lano era nudo, antes de 

(1) lapassade G. Grupos, Organizaciones e Instituciones, Ed. Gr!. 
mi ca, S.A. Barcelona, 1977, pág. 39, 



llegar a ser reunl6n, conjunto. Los 11ngUí.stas lo relacl2. 

nan con el antiguo provenzal grop • nudo, y ~uponen que d:. 

rtva del germano occidental .. gruppa •masa redondeada. P.!, 

rece ademlis que groupe y croupe (grupa) se originaron en -

la Idea de cfrculo. 

La etlmologta nos proporciona, así dos líneas de -­

fuerza: el nudo y el círculo. El sentido primero de nudo 

poco a poco se reproduce en grupo hasta connotar el grado 

de cohesión entre los miembros. En cuanto a- crrculo se d!_ 

signa muy tempranamente en el 'fran_cés ~oderno, una reun16n 

de personas o para conservar la misma Imagen, un cfrculo -

de gente". (2) 

los fl16sofos morales comenzando con los antiguos -

chinos y griegos, se han ocupado de los fenómenos que aco~ 

paftan el comportamiento de grandes conjuntos de personas. 

Avanzado el siglo XVII, se desarrollo una corriente de pe~ 

semiento especulativo sobre la naturaleza social de1 hom-­

bre y la relac16n existente entre los Individuos y las so­

ciedades, Ja cual barrio en Europa y América, destacando .. 

como sus seguidores Hobbe5, locke, Hume, Mili, Smlth, Hon~ 

tesquleu y Rousscau en Europa y Madi son, Palne, Jefferson 

y John y Samuel Adams en América. Los primeros soclo.Slo-­

gos comenzando con Comte y Spencer y sus seguidores del sl 

glo XIX, limitaron el alcance de la espeeulac16n a la mul­

titud, la banda, el público y los movimientos di,. 111~as.-S, -­

con sus fenómenos concomitantes de caprlc.hos, modas, hlstE, 

ria y slml lares. 

Una de las 1 íneas más Influyentes .. de pensamiento -- .· 

(2) Anzleu D. La Dinámica de los ·Grupos; E.d. Kapelusz, Buenos -
Aires, 1971, p.p. 9-10. 
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fue la desarrollada por el soci.Slogo francés Emilio Ourk·­

helm hacia fines de siglo. Se lnteresd especialmente en -

e1 proceso de acción recíproca y sentó, 1á teoría de que -

las Ideas Individuales se alteran en el proceso de sínte .... 

sis pslcosoclal que ocurre en los grupos y de que de ese .. 

modo emerge un producto de grupo, que no puede ser expllc~ 

do en función de procesos mentales Individuales. 

En la primera mitad del siglo XX Cooley, Mead y SI· 

mmuct especularon sobre el elemento de control social en -

pequeños grupos, con especial Interés en las condiciones .. 

sociales bajo l•s cuales la motivación de los Individuos -

se desarrolla más efectivamente. Siendo así como surge un 

augue en el estudio de los grupos apareciendo los estudios 

de la Western Electrlc, las Investigaciones soclométrlcas 

de J.L. Moreno y Heleo Jennings y la conceptualización de 

Jos fenómenos psicosoctalcs en términos de campos de fuer· 

zas creado por Kurt Lewln (19~6). 

OEFINICION DE GRUPO: 

Pasemos a considerar una serte de deffnl°éi"an'es. ace!, . . ' - , . 
ca de lo que es un grupo, hacfendo n_ota~. en, alg_~.~-~·s carac·-

terístfcas comunes y semejantes entr_e ~1:1a's··.~·' 

,· -.:·' :·:':."':;."-::: .,., 

Comenzemos con una que en sü:_c~~-t.~:~~·~.~·-~>:~·s'_ .. ~~~-CJ:r,:·y 
sencl 1 la comprender; Ceorges Lapas_S~~·~.r~-~~··.,·~·~·:·;~}r"~\~~~/~ca-·,_ 
mo un conjunto de personas en tntel-r~--(~-~~:¡~-~~.~t~·t':~.-~~-~~<~e_~·;_:~.ª~.-: 
unido por diversas razones: vida famf)'r~r,. ~·ct·Í~'fd~d ~Ü,ltuJ 
ral o profesional, política o d~,poi'tlv;~:¡:a~'rs~~~ o::re'1'iL~ 
gl6n ,,.". (3) .... :\ · 

(3) Lapassade G. Op. el t. pág. 69, 
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Las siguientes dos definiciones guardan un grado de 

slmllltud en cuanto que del Imitan un poco más la lnterac-­

cl6n de l~s miembros del grupo, es asi como: 

G.C. Homans, entiende por grupo "cierta cantidad de 

personas que se comunican a menudo entre sr, durante cier­

to tiempo y que son lo suficientemente pocas para que cada 

una de e11as pueda comunicarse con todas las demás en for­

ma directa". (~) 

Similar a esta, Sprott se"ala que "el grupo en un -

sentido pslcosoclal es una pluralidad de personas que ln-.­

teracctonan en un contexto dado más de lo que lnteracclon~ 

ron con cualquier otra persona". (5) 

Otros autores sena1an ya concretamente como una unl 
dad, tal es el caso de G. Gurtultch que define al grupo C!!, 

mo 11 unldad colectiva que encara una obra comGn y tiende a 

un cierto equl 1 lbrlo en el que las fuerzas centrfpetas supe­

ran a las fuerzas centrTfugas". (6) 

Acorde a lo anterior H. Sml th define al grupo so--­

clal - asr lo llama él - como 11 una unidad que consiste de 

_un nú~ero plural de organismos (agentes) que ~1enen una -­

percepción colectiva de su unidad y que tienen el poder de 

actuar, o están actuando, de un modo unitario hacia el am· 

blente". (7) 

(4) González J.J. Dinámica de Grupos. Ed. Concepto, S.A., 1978. 
Héxlco, pág. 1~. 

(5) lbldem. pág. 1~. 

(6) lbldem. pág. 15. 

(7) Sprott W.J. Grupos Humanos. Ed. Paldos, Buenos Aires, 1973, 
pág. 9, 
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Existen otros autores ~ue-profundt.~an~más en. ~1 con 

ten 1 do de lo que os e 1 grupo o m~jor d 1 cho d~ 1 os fen6me--=-. 

nos sociales que ligan a los m1~mb·r~s>d~·1 ~t-~mo·.·,_y ... ·,:~'Sí/~·~~ 
centramos uno de estos llamado· la 1.nter.lnfluencla, o·,~~t.ua­
lnfluencla entre ellos de tal form~ que: 

Sánchez Bedol la, sei'lala que 11 grupo es la reunl6n ..... 

más o menos permanente de varias personas que Interactúan 

y se lnterfluyen entre sf con el objeto de lograr ciertas 

metas comunes, en donde todos los Integrantes se reconocen -

como niembros pertencclentr.s al grupo y rigen su conducta 

en base a una serie de normas y valores que todos han ere~ 

do o modificado". (8) 

Po• otra porte H. Serna (1972) "considera al .'grupo· . . . . 
como ta reunión de doS o más·.: qU.if s"C congregan'· con·· .. un .. ··fJn· 

pre de te rm 1 nado, que <t. 1 c~é·~ .. :c~h·e S .1 ón , 1 n·t,~ r~ª.•: ··~.~~,':,s .. ~~~'. m f.~m~··, .. 
bros se reconocen en~t:e.,:s·.f ··i:··~~ya·. ~~-g~:~J~a·.~·(~_n:·~:t-reW~·.!;u·~a· .. ·..: 
estructura funcional .que lmp~lme a•Íos,lnt~g~;i~tés'.d~1i;gr.!!_ .. 

po conductas similares lnterflu~o1cla
0

da~!~;,ÚÍ .:'.;_; 

De .las antérlo
0

rcs deflnl~lone~ iod~~iis;c~~~i~1/ que 

1 os conceptos comunes ·dentro·· .de.· i'os {. g ruPOs ./C.s'. .... q.ue:.:·so·n:-.. ·uo -
con J. un t ~ de .·P·.e r s0!1á~ .~ .~~~· . ~.~ .. ~·~:~· .. ~.~~·.~ _.·~·n·.1 ~á.if.· .1 ·.~::·:·:~:~·~:.1· 1.;~·~e r · 
actúa e. l n'terfluye -y qúe-pe rsl g~en u~'-Óbj~ t'1~~,:~om~n ~-,: ' -

como 

··.·..: . :·<:· >»;·:···· .. ·· 
Por lo que', para nuestro estudio dc.~.1_nl·~:ein~~:···.~.·~~-~a·:_ 

la unidad o conjunto de Individuos permanente .. en::una 

(8) Castano y Sánchez, Desarrollo Social y Organlzaclonal. Ed. 
IEE, S.A. México 198D. pág. 57. 

(9} González l. Tesis: Integración de grupos de trabajo en el arn· 

blente laboral. U.N.A.M. 1981, pág. 109, 
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área de tra~ajo. que se lnterelacton~n e lnteractuan con -

el fin de lograr un objetl,o.c~man. 

FORMAS DE ESTUDIAR· A LOS G.RUPOS: 

: :: . ::::::::::1:::::aJ: :'ii~!ti'1~:¡~~111¡~~:? !'.:::.· :'.:· 
. ns 1ca1 óg I ca; yc.in~11~c l o~an;Jf~.Lgu lente: le'.',: 

' ~ • :i:":.¿·l; : ;~, ,·. _., ,. . ·-".'.;' . 

cons t I_ ~-~ _f·(\J:~X:;»'P' f_~-¿-·¡.~ ~: __ :. ª" -~- ~ J_·a·r~s.::de ·:; 1 a s_oc 1 edad , 1 a cu a 1 ' 

.en•altlma;)nst~~~Í~; es el objeto final de estudio. El gru 
-·po--~Cs--~'.i;ii·~lé't;¡_-~-~~~~~o_ .. Una c'éfu1a y_ .sus" operaciones Interna; 

, __ .:rn~-~-~e-~ .. t-~·s·~Ja·~ .. ~-~·a~·-.intt>:reSa -en· cuanto a tales, rriás bien In· 

.. :te·r-~-s~:-."~n·;-,f.Ü~·:~·lón -de un to_do mayor q~e son las entidades -

so<:í'al;,.s''; (10) . 

---:~ . . 
' 1li:-radtctón'.-1ntCr.na:· se'halt·a orientada experimenta! 

·.meOt'e,'~·10·~.·,gruP.~s ~·on·.~·n·:sr m:ismos .. vallosos objetos de es· 

''tu.dJ~-.··pues'~·cOn_.5t1(Úyen anlb"lc~-~~s Importantes del comport!. 

miento ·¡¡,J1~1<l~ar.· son suiisoC:1edacles:·en las cuales tiene -

lu~ .... r. la l~tera.cclón so'c1~'1, ri~·púte que le corresponde 

al· t~divtduo en esa lnter~~clón puede .observarse y compro-

bars~ porni~di~s ~%erJ~e~t~l~s" •. (1'.1) 
" - --- ----·--- -:~~--:.:o:~:_,_: --. ~-:.~;_>;_~;~~:- :~_>:·.-/f,~~:~::_-~~~~º~-.~~~-='L=~~~ ____ °' ___ -o-,.., ____ ---o--

F O R HA é lO N iiE ailuiíof: >'º »~}} 

Lo~ ~i~·~~s::~~· rar~~~·t~ra,;atlsfácer las neceslda--

. Casillas y Fávna;Tresls: Hacia un·~ara~lgma de grupo. U.tf.A.H. 
· 19ao:·.p&g;•22:'· · · · ·· 

. lbtdem. p~g; 2) .. 
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des b;ol~g
1

l~aL ~~~;~1~?/~J1i~~~1is, a' t~~·vés de las ln-
teracclo'nes de:·1os'.1n·d1vlduos: ·"' · :'{r ::,·

1
; 

1 

;~·t ,'<«i ... ~!'..'/: ~-···;' ., . ' 
;.'.~:·;:" >·::::(, __ ;·:.y-,-·:... .'J:, ;.:~.e ., .. _,~,.-,4~:·.'>'-'' .. ·,,_~,:.'··'".:{:· 

¡¡;; ·~:t:\t:W;1~"11~!i;füm:~~~¡r1~~~;~1Lili!: .. :: ·; 
Dja~Lrd~ a S'nchez Bedol lá \~~¡:~·:~~,t~~s ni veles -

q-ue> ~~·nú/1\:·~·~/en un grupo: . cu 1 tura , ·_·es ·t:-~~~ ~-~~~-~:Y.--· .. f ~.-~ ¿ 1 o na_·· 

· mle~t~ di" grüpo. 

11 Cu1tura de grupo: desde el momento en que··se lnl-­

cla ·1a asoclaclán de cierto nGmero de personas, principia 
la-: ci-eactón de 1a cultura de grupo. Y esto es el conjunto 

dé -c-re.enctas valores, Intereses y normas que poseen los .... 

miembros del grupo. La creación y modificación de la con­
ducta es relativamente dinámica, pues et Ingreso de un in­

dividuo será la adaptacl6n de este a las ya establecidas. 

Sin embargo mientras más compleja y sofisticada sea 
la cultura de un grupo 1 existen más elementos de cohesf6n 

e Integración de las personas que lo forman. En resumen -

en la cultura de un grupo se expresa el sentido de su exl~ 

tencla. 

Estructura de-1 grupo:- aquf se seftalan los-1 lneamle~ 

tos báilcos que las personas deben seguir par~ actuar e I~ 

ter~¿tu~r·, segdn los roles formales astgnados a cada quien, 

las actlvlda~es que a cada quien le corresponden, las me-­
tas pre~~tablecldas, segan los procedimientos dlsenados p~ 

'r_a ·el ·logro de dichas metas. 

(12) González l. Dp. cit. pág. 110. 
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·La estructura dada su naturaleza, predominante está 

tlca, pues las modlf,lcaclones q"e llega a sufrir son muy: 

esporádicas y surgen por las necesidades propias del desa­

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

c1a1 'del grupo la cual abarca una estructura formal y otra 

lnfor..,al. 

Funcionamiento del grupo: es la acción o Interacción 

que sucede en las personas en la rea11zacl6n mlsma de las 

tareas para las cuales se ha constltufdo, y se divide en: 

Funciones de tareas: son todas las acclones que 11!, 

van a cabo las personas que per-:enecen al grupo y que lm·­

pl lca la rea11zac16n de una labor asignada formalmente por 

el grupo y que está relacionada con el rol que la persona 

debe desempcf\ar. 

Funciones organizativas: son aquellas actividades -

que los miembros del grupo llevan a cabo para asegurar la 

realización met6dlca y sistemática de las tareas que son -

responsab 111 dad de cada una de 1 as personas. 

Procesos de lntefacet6n social son aquellas aceto·· 

nes y rcacc1~nes que las personas 1 levan a cabo cuando se 

están 1n,terre1aclonando, cuando esta tnteractuando el gru­

po". ( 13) 

Por 'su parte, Cartwrlght y Zander sellalan "se pue•• 

den Identificar tres diferentes tipos de circunstancias •• 

(13) Castano, Sánchez y lllcab. Desarrollo Social y Organlzacl6n. 
Ed. IEE, S.A. lléxlco, 1980, p.p. 57-66. 



que dan nac lmlento a los grupos: 

a) Una o vartas personas pueden crear de11berada-­

mente un grupo para lograr algún objetivo. 

b) Un grupo puede formarse espontáneamente debido 

a la gente que v1enc a part1cipar en él. 

c) Un conjunto de Individuos puede volverse grupo 

porque otra gente los trate de un modo homogé-· 

neo", ( 14) 

lo e•pll can de la manera s lgulonte: 

Formac16n deliberada: condición Importante para --­

ercar un grupo en forma deliberada es que una o vartas pe~ 

sonas juzguen que ta reunión de ciertos Individuos puede -

lograr algún propósito no posible de otra manera; eje~plo: 

grupos de trabajo, grupos para resolver problemas. grupos 

de acción social, etc. 

Formac16n espontánea: surgen porque lo gente espera 

obtener satisfacciones de asociarse a ellos, y no porque -

alguien los establezca deliberadamente para lograr un obj!!_ 

tlvo; ejemplo: camarillas de amigos, clubes sociales, 

etc. 

Deslgnacl6n externa: se deriva de que ciertas gen-­
tes están tratadas por -otras-- de -iño~-~--h~-~-og-éneo-~ -y no- por- -- _ 

el deseo de lograr un objetivo o por las necesidades de -­

quienes se hacen miembros; ejemplo: puede dividirse a la -

gente por su peso, color de piel' sexo, tal la, ete. 

(14) Cartw~t y Zander. Dinámica de Grupos. Ed. Trillas. Héxlco 
1983. p.p. 69-74. 



CARACTERISTICAS Y PROPIEOAOES OE UN GRUPO: 

Para Oldlor Anzleu las propiedades caracterlstlcas 

de un grupo son: 

1) Estó formado por personas. 

2) Es permanente y dln&mlco. 

3) Posee Intensidad en las relaciones. afectivas. 

4) Existe solidaridad e lnterde.p'condencil~ entr~'-las 
p_ersonas., .·· _ . . -----··-

5) los roles do las persona~,est_án,bl•o:> ~ef,lnldos 

y' d 1_ fe rene 1 ado_s_ .: 

6) .e19r,upo pos~e su prop1_~·.c6dlgo(y tengu~Je, asr· 

como;_•H$2.~~~¡>Ta s:f~ú€!'s;J_¿I~~~:~~i;2(L e••' 
Para éLt~r19ft '.~{z~d~~~ s·u~;:;~r;~·~;·~~,~~·;carácter_ r~ 

tlcas_ s~'~;: ''.>::.-'-'···: ,;:~- ''.':·" 
~: . \· 

'·;'·.' '-~.;:·~:;:::: :, .. '·\·._ .... :: ... ':::'. ' 

-~\:: ·Q"u·~ sus lritc'gra·ntes. lntera·e.túen .fr-~Cuente.rrierlt~.~ 
2) se·· r.~-c~no.zcan unos a otros como ·.·P·~-,;--~~n~-~l:~tj_-~e·s. 

al_ grupo. 

3) .Que otras personas ajenas al grupo, los recono!. 

can mtembros ·de este. 

4) Acepten las mismas normas. 

5)- Temas de Interés común. 

6) Constituyen una red de papeles entrelazados. 

7) Se Identifiquen con un mismo modelo que rija 

sus conductas y que exprese sus tdea1es. 

8) Se les proporcione recompensa de algún tipo. 

~) Hetas lnterdependlentes. 

10) Se perciba al grupo como una unidad. 

11) Actuen en forma similar respecto al ambiente, 

·Halc6m.i Knowles, consideran diez propiedades comu­

nes.a todos'los-grupos: 
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1) Antecedentes, 2) Esquema o patrón de participa~ 
clón, 3) Comunicación, 4) Cohesión, 5) Atmósfera, 6) Nor·· 

mas, 7) Patrón soclométrlco, 8) Estructura y organlzacl6n, 

9) Procedimientos y 10) Papeles y roles. 

García, Campos, Hontero y Cols. (1982) mencionan y 

describen 1as siguientes propiedades estructura1es de los 

grupos. 

a) Estatus: de acuerdo a lnsko y Shopler (1980) es• 

tatus denota una evaluación ·de los miembros del grupo res· 

pecto a cierto atrl0 buto o conjunto de atributos que el gr,!!_ 

··:po valora. 

bl- Normas y conformidad: las normas son una propl_e· 

dad organizativa de los grupos, cuya finalidad es la con·~-­

s~rvacl6n~de1 grupo. Las normas surgen de la Interaci~6n 

entre _los participantes del grupo y son generadas y-trans· 

·formadas- por el los mismos. de acuerdo a lo q~_e __ ~s.·-_l_~Pp:rta!i· 
te para _el los. 

11 Exlsten diversas razones por las que 1.a .conforml-· 

d.8d hacia 1as normas puede presentarse. En primer 'lugar, 

los sujetos desean conservar la membrecfa al grupo, pu.es -

hte satisfacer sus necesidades, por lo que se defan ln--­

flulr y aceptan las normas. Segundo, la conformidad puede 

darse por las sanciones Informan.a -los.sujetos.sobre_Ja ... __ 

conducta presente y su lnadecuacl6n 1 y la -forma que debe -

mostrar su conducta futura". (15) 

c) Liderazgo: la Influencia del 1 íder es general, -

(15) Garcla y Cols. Curso de prácticas del cuarto nivel. Coordina· 
cl6n de laboratorios. Fac. de PslcologTa, U.N.A.H. 1982. p&g. 
60. 



sin embargo él también se ve lnfluído por el grupo. '••oen-­

tro del estudio de grupos, el liderazgo tiene dlfe.re.ntii~ -

exp11caclones, es asr como podemos encentra~ es~u¿i~~·-~ea-
11 zados por Llppl t y Whl te (1968), Krecht y. Crut~hflel·d 
(1980), Rodrigues (1958) entre otros!'. (16) 

·.'o 

·d) Roles: .el concepto de rol (papel) es Importante 

ya que nos permite Integrar las acciones de- los. Individuos 

de u~ g~upo, Y. se _dt?~ln_e com~ un~ serle ·de 'comportamientos 

a·p~endi.do
0

s··en· b-ase a. tas· expcrle~·clas socioculturales. 

el.Poder social: "para Col l lns y Raven .(1969), el -

poder ·social puede ser definido como ta Influencia poten-· 

e tal de ·a1gu-1en que es un agente 11 0 11
1 sobre alguna persona 

11 p". la Influencia es definida como un cambio en la cognl 

cl6n, ·actitud conductas o emoción de 11 p11
, lo cual puede .... 

ser atribuida a "o". (17) 

f) Redes de comunicación: la comunicación consiste 

en el hecho de que un eml sor o fuente t_r~n·s_"!~-~~--~-~--·.'!1.~'!,~,~Je 

a un receptor por medio de un canal. 

Por lo cual tanto. el eml sor como el )~ce~tor han de 

realizar las. siguientes operaclories'qu~;~.·;~órf"esponden.en 

::; : :: ; : i ·::::E· :::::;;,;i¡Tf f ¡f ~¡,N}W~t if ~ti:'.1i~~f 
tor deber.( 1) reclbl~ talnform~cÍón;t;2r·d~'~'c~dt/1c~r,1a. ~ 
Información .,.3) rec~ri~~~ul{~j'~e~~~j~~ Y;fl lj~·t~\:pr~tar 
la necesidad del eml.~or;:,:;• ::;~.;,·:;•'<"• :,·.: : ;'. .. / .. 

(16) 

(17) 

. -: . :; .·. ,, .-;e:.";. "". , .. :/\'.' ·,"·:· •,• -' ~->" .,·,- }:.)~; 
\;«::~·):·-'.-:L.:~--·· - ~\~v-.;< :·:;>~<::-~-;. .>·--~··ó ---~-'. 

1 bl dem, - p49'._.-:63-, -:·-~ \,;\:~(~- i-, .• '·~:, ·- ;-\:::· 

lbldem,. pág,:65; 

~_.¿i<~ ·· .: . =.e 
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11 Esto también sucede dentro d_e los grupos, y se üe­

ftne por los esquemas de canales de comunlcac16n que 'unen 

a ·un grupo, Investigaciones ~·n este. sen:ttdo han sido reall 

zadas por Bavelas (1950), Smlth (1956). y Leavltt (1951)1.•. 

(18) 

CLASil'ÚACION DE LOS GRUPOS: 

',GonzSlez Nuftez (178) senila "los grupo~ pueden ser 

clasificados con una gran variedad d.c érlte-rlos_. SJn em---­
. -~-b·~~~go--;·,. n-·,-n ~·u-~-a'- .·era 5 'f 1"ca el 6n es --';o tl..-1 ~ente . -~-~--t r 5: fa ~-f~~i a 1 

pues el m~terlal es completo y h•terogé~~o''• (1·9¡ -

A ·continuación menctonare~os atgUna-s'_"·de·-~1~·s7-r~y-~a-s­
en estudiosos de lós grupos han 'real Izado -su _é.1as·i-f.lc~cl6n-: 

Bernard 11 d1vlde a los gru?OS en prlmarl'?s y·· en· d·erl 

vados o secundarlos. Un grupo primario es ~na .~rganlza--­

ct6n de relaciones personales directas. mientras ~ue u~ -­

grupo derivado es una organlzacl6n de relaclones- directas 

o Indirectas de los Individuos". (20) Además divide a los 

grupos de contacto directo en ractonales y no racionales~ 

(18) lbldem. pág. 65. 

(19) Gonzátez J.J. Dp. cit. pág. 29; 

(20) 1b1 dem. pág. 37. 



A) RACIONALES a) Genéticos 

b) Clubes v asoctaclones con 
fines establecidos. 

c) Asamb 1 ea d• 11 be ran te 

d) Dlscus16n 
1) GRUPOS DE CO!!_ e) e lase para instrucci6n 

TACTO DIREC- f) Aud 1 torio 
TO. PRIHA-

RIOS. B) NO RAC 1 OllALES a) Semi clubes 

b) Reuniones o man1 festaclo• 
nes 

e) Multitudes y motines. 

2) GRUPOS DE --
CONTACTO IN-

DIRECTO. SE~ 

CUNDARIOS. 

Dldler Anzl.eu. seftala. "una 'reunión' o· un g·r_upo'.·.,de :ln­

dlvldÚos puede adoptar diferentes formas v d'lfe'r'ent~s :.~om,­
bres" · (_21), en base a esto él dlstl.rigue' cin.~o''caté!lorfas­

-~:.=;i ::-:.~/·. diferentes: 
\·.~:-o'·~'·:·.'>· 

(21) Anzleu D; o¡i'. cit. p&g: 14L-: 
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los semeja~tes, se trata de una banda. 

31 El agrupamiento: cuando las P.ersonas se reunen -
en número pequefto, medtano o el<:-~ad_~ .. co~ una frecuencia de 

reuniones m's o menos grande, con una re1~tiva permanencia 

de. los objetivos en el tnterva1C>.-de·:1as reu~lones, el nom­

bre ap_roplado es el agrupamiento. 

~) El. grupo prlmarJoco;·¡>equecn~:grupo reducido pre·· 
senta 185 slgulentes car~cterf~t-1.c~/; · 

a) Húmero restringido de· rnÍ~mbros ,, ., 
b)· Seguimiento en común y-d~ m~-~~~'¡¡ ~ctlva' de :1Qs 

c) 

d) 

e) 

f) 

:~;:::o~:~·:~:::;vas qué pú~~en;fL1i~;~r'a- ser I~ 
tensasn entre los miembros. · 

FI rme Interdependencia de los 0.lem~rbs(y s~ntl~; 
mlentos de solidaridad. ·.~·;/,·. 
Diferenciación de roles entre to:~--:,~··1~~-b .. f~o-S'~·:· 

Constituc16n do normas,- c~eé~c'r~·~-.--~--~:_¡g:~~o~S-~·,y;_:_rt_;:_ 
tos propios del grupo. ; ;;;". ~:~.º~' ! 

'.:: _.._._ 

5) El grupo secundarlo: es. ~~ s:l~\~~~·~i·crn¡; que "" 
funclona_rcgldo.por~_tnstltuclonifso.:\,''·•··:_.~é'·.:¿":·: . _ .. -· ------;----;.--c:-:::::-----~-tt=':""~~rr·~""=~h 

Cartwrlght y Zander cla;fft;can·:,¡; los g'~upos• de. 

·q;:"1 ~.·: '9:º~:b1 :, •• : 'r, :nc •• ;:".~;1•.:.;:s¡··.i.·_ .. ;r··.i.;1 :ªr:c·.~.1;0¡:n:,:.·l.f.·.:.
1 
.•.. ::.·;n'.S,lt'.r •• elf,~f m~mm2.:!¡i:;~. 

ilos•nitémbros, tendencia 
de los mlem~ro~Ca .-~~~·~¿¡~fi~'r ;,'kt~e'; sr ~omó.'f>e'r_~onas lndlvl. 
duales o'c~m~ C>cup~·~t/sfci~ ~;,¡;~.~ fun.clone~"~ )22) 

··.r" 

- (22) · González J;J. Op .. clt .. pág .• 37 .. '.~.; 
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De estas propiedades han resultado de dlc~tomlas pa 
rala c1aslflcacÍ6n de los grupos: formal~lnfci.rm.al;·._prlma: 

· r to- s ec~m d8 .-1 o, pequ efto· grande, a u t ó·narna.<I n·d.~'P e:~d i e~_~e 
tempo r a 1 -p-ermancn te, con sen s Ua 1 .. s t m b ¡·6 t l ·c~ ." ·:~--~ º.' 

;· ~ :: -:~- ., ... ,_ 
.. ,;~> ;:.:..L~'-'"-·" ·.·.·e .::-.;:" 

Y dan una claslfl_cac16_n de•~.¿~·er(li; á's'íis;'c;¡;Jé°tfv'cís 
o ambientes sociales: : /;-;; :,:;:;< :< ·:~: ....... _.-.,,:_:;, ·" ~:-'.}~! \~\-'.·"~~· _;:'.::·:'-. -

-, - ~-:--; .,~~;: \-¡~-~~;~- -__ :-7~=~--- - ·~:' 

Al Grupos ddorm~¿i6ñíiéi'1ill'~1t'~da': .;.>i•_ 
.'~-~ -.- ,.. :-"--3~~~~==·,;c-~'.:.__ -o~':'.:_~C-.;--.:_:_ ·. 

;;-.:··· :::.~};~~'·'. - :.;:.· 

a) De.trabajo_•, ... 
b). Pará resofv~r"p.rob'le;,.a~. 
e) oe ~¿;;'.fón·~~~laí '-'C:> 
d) Oe medlador ••e•- ·-··-.L~¿ -
e)·Legls)atl~_§'" ··• '.··•· 
f.l-oe clientes ·•· 

el Grupos 'de·· i,~:~~cJf~;Ií~e.ri.F' 
el Gr-~¡>~~ .d~ formac:16n é~~¿¡~Ú~e_a'.-

-~'.:. ,-_ 

Por alt 1 ~~- H~'. 1 v~r y·;·~j~'·:~~nrl~e-pr~u'nn· .... ·t;o,qs· ... _~_¡,d··.-.~.-··ºv-sl. s·,9t •. art. " .. 
pos· se ~ueden Ú~sÚlc~r ·d;;-~·ci~i'ci1v'¿rsos 
(23). > .. ~{) ;f. ,.:';': ::_:·'. •.•. . : • : . 

"· . . :i~;~: ·:,·;X:~i> ·, Ft~~ -~·.'.-:.~,, · ·· :\:·~·:.>-· 

1 n te re.!: : ~d;et:~::~::e~~21~e~-m.~e~·n.~t~~º~·~s·•_:_::."f_º_._•_}1~1m;:~~~f,~~~;~:~~~tl~ 
5 ?~··.···· 

comb1nacl6n '~•'tos: ·:·;; .,,_,.,., ... •':t•-·•- ·?;::.o;:•:· .. 

:: ;:; 1::;¡1rnim:1~;1~~¡~~:!! f~f l!~lf t :~f~f ::;~:::: 
:. .fo!:t" ·. '.'. '. 
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tldad) hasta los aspectos actitudinal.es como: lnteraccl6n 

física, solidaridad, etc., es por .eso que no puede darse -

una sola clas1flcac16n pues tal. vez podrían omlttrse otros 

aspectos que tal vez en pr6xlmas clasificaciones pudieran 

aparecer. 

Lo cierto es que la reun16n o un16n de los lndlvJ-­

duos en grupos siempre 11evarin un fin o meta, y que para 

tal consecucl6n la participación y colaboración de los 

miembros ser& determinante para la reatlzact6n de éstas. 

LOS GRUPOS EN LAS ORGANIZACIONES: 

Para resaltar la Importancia de los grupos en las -

organlzactones mencionaremos lo que a este resriecto sel\a-­

lan Sml th y llakaley (1977). "Un grupo de trabajo es una -­

clase especial de grupo psicológico. Requiere q~e cada -­

uno de sus miembros se le asignen tareas especrftcas que .. 

se compaginen entre sT, de tal modo que el grupo haga una 

labor que ayude a otros grupos de trabajo. A diferencia de 

muchos otros grupos pslco16glcos, el grupo de trabajo per­

siste: los miembros antiguos pueden salirse y entrar otros 

nuevos, pero el grupo, como sistema social productor, sl·­

gue siendo el mismo". (24) 

He aquí algunos anteCiede-iifO-s -so~Í'e- 'los-grupos en las 

organlzac16nes. Fue hasta principios do siglo cuando se -

empezó a considerar-al grupo dentro de las organizaciones 

o empreSas .' 

"Los estudios de la Western Electrlc Company (Roet!!_ 

(2~) Smlth y Wakaley. Pslcologfa de la conducta Industrial. Ed. -
He Graw-Hlll. México 1982, pág. 105. 



l lsber9er y Dlckson, 1939), Coch y French (19~8) que ha! l.!_ 

ron que los trabajadores que pertenecran a grupos con un -

vigoroso sent1mtento colectivo destendfan menos el trabajo, 

que los trabajadores que no estaban en tales grupos. Wal-­

ker y Guest (1952) encontraron, al estudiar las empresas -

de producción en rr.asa, que la falta de Interacción social 

tenfa un efecto negativo sobre tas actitudes de los traba­

jadores hacia sus trabajos y estaba correlacionada con ín­

dices elevados de retardos y faltas". (25) Además de tos 

ya mencionados podemos mencionar los no menos Importantes 

de "W. Feote Wht te sobre los sistemas de Incentivos y la -

obra tan Importante como la de Kurt lewln 11
• (26) 

Otro aspecto a considerar dentro del estudio de los 

grupos dentro de 

do claslf lcados. 

por los estudios 

1as organizaciones, es que también han sl 
Iniciaremos con la claslflcacl6n surgida 

Hawthorne (Roetllsberger y Olckson, 1939) 

y que sei'lala "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 

ciertos objetivos específicos y real liar tareas concretas 

que se relacionan claramente con la mls16n total de una ºL 

ganlzaclón. Y se dividen en: 

--a.>--_ P_e-~_mane~ teS-:'<_~q~-<c.~ .. ~ r_ta s ~-e's t r.u·c t'_u r:a s--=-~-~J~ s como 
el equl po di recÚvo super lor ¡ ras u·~·td'a';fes :.diL trabajo en -

-'..), 
los di ver.sos departamentos. 

(25) 

(26) 

(27) 

lbldem,. pág. 10~: 

Casillas y Favlla, Op •. clt. 

smlth v waka1ey, Op; ~tt! .. pá~r24:i C · 
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b) Temporales: representados por comisiones o fuer­

zas operatlvas que se crean para cumpl 1 r cierto trabajo, ... 

pero que, una vez real Izado deja de existir. 

Por otra parte, los grupos Informales se crean a -­

partir de que no solo los Individuos se limitan a su trab.!. 

jo en las organlzaclones, sino que buscan relaciones que -

trasciendan al mero trabajo, por lo tanto los grupos lnfo.!: 

males surgen de la combfnacl6n concreta ~e factores forma­
les y necesidades humanas. 

"Para Ami tal Etzonl el factor.predomln.ante para di­

vidir tos grupos en las organfzaclon~-~ 1 ,:.,~~~,_~r pat~ó~_de-".r!. 
laclones jefe-empleado". (28) Y de ahí_parte.,p.ara la st-­

gulonte clasificación: 

1) Coercitivos: la coerción es.el>medlo·de control 

más grande sobre los participantes, fa ·ru.~rza es el medio 

de propiciar mayor rendimiento y dlsclpll~~,~ 

2) Utll 1 tarlos: la remuneración e~·'él· m~jor medio -

de control sobre los participantes de meno~ categoría y el 

cálculo envuelto caracteriza la orlentacfón de estos partl 

clpantes. 

_,_:o_ __ ~o,__-_.0~~.:_}-~ .:_~ ~ .·. ·. ~--;'=-

jJ~·¡¡.;-;;;;,;t JV~ S: eiéons•ÍitlrnÍ~nto d~scansa principal 

mente enJla:1ntt~n~'.~1z~~161! ~e'~~~\~~ ~c~ptadas .legítima--
mente·;,· .. ·''·.;·:· ... ,~. _ :-:·. .,,,,- '.,,::.:· 

~Je~&'Sde la:- a~'c~>1l;isi ~'~Lnr' agrega otras que 

.ún~~lna'd~~~é~ ~ dÓ~l~·~· ~<quXs'í~e'~;~~~~ es la combina-
- : ,·,_ ~-·· . 

(28) 



clón de las anteriores: 

a) Estrüctu~a normativa-coercitiva 

b). Estructura utilitaria-normativa 

é) Estructura utl 11 tarla-coercltlva 
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"Por último Nomran R.F. Haler da una claslflcacl6n 

de los grupos en las empresas según la cantidad de l lber-­

tad permitida, el grado do eficiencia alcanzado y la forma 

en que los dlrlgences obtienen sus puestos". (29) 

Divide a los grupos en: 

a) Autocráttco:_l_a_responsabllldad reside en el di.­

rigente, quien debe; eJer.cer-c<:ontr_ol.,Y h_acor uso de la fuer. 
za. 

b) Dcmocrátlco:I1'~-w~~p-onsabllldad resido cin el gr,!!_ 

po, quien es dls~lpÍÍnáÜ,v-:efÍctente, siendo está_ c~ndl"" 
c l 6n '1 a qu~'¿;,'~<t'lic~f f·J~'!'éé,'~perácl óií; 

~-' .. ·, <>,. ~--

~1-:Aii'.~r~~Jc:~:~!·1~;re~pon~abilld~d- , .. · ... · 
tre los.lndl_v,!dúos;i•co~_º.e~tldades .,•eparadas'..Hay .• _íina •fal~ 

__ . :_: __ ~~~~l3_~ri~~;r~ª;~¿-~c-~-~e~~~ ~~t~:·_:r~ó(tz··~cá_~ 
dÍfer•~m~1:nt: i!;::¡:~r!: ~:~:e::: 1:~:~~:·~~::·--·~~--~g~:::-•: 
de una é.r9anJzac1ón, con'las car~cté~rst·i~a~ in;~cY;;~~C!¡s ª!!. 

·'teri'o'rrñ'~'.~t'~·.:~-:·;::'. e ': 
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Para nuestro trabajo, partiremos de que sé constlt~ 
ye un grupo formal y normattvo, ésta última caracterfstlca 
tomada de Etzonl. Se dej6 premeditadamente la claslflca-­

cl6n de Kaler, pues será'en base a ésta como se trabaje en 

la Investigación, Utilizando para ésta los grupos con ca-­

racterfst1cas autocráticas y democráticas. 

ACTITUDES: 

El estudio de tas actitudes desempena un papel pre­

dominante en ta Psicología Social. He Gulrc (1968) senata 

"que algunos te6rlcos de ta década de 1920 J.uzgaban al 'º.!!. 
cepto de actitudes tan Importante para esta especial ldad .. 

que •equipararon a la Pslcologla Social con et estudio de -

tas actitudes". (30) 

DEFINICION DE ACTITUD: 

Consideraremos algunas definiciones de lo que es .... 

una actitud además de Identificar algunas semejanzas entre 

estas definiciones. Ruiz Rodrlguez (1976), sena la, "actl­

tUd como concepto se deriva del latín aptos que en una fo!. 

ma significa aptitud o adaptabilidad y a través de su for­

ma aptitud connota un estado de preparacl6n subjetivo o -­

mental para la acción". (31) Bem (1970), señala "las act!. 

tudes son lo que nos gusta y lo que nos disgusta, son nue~ 

tras afinidades y aversiones hacia objetos, situaciones, -

personas, grupos y cualquier otro aspecto ldentif lcable de 

nuestro ambiente, Incluso Ideas abstractas y polftlcas so-

(30) Relch y Adcotk. Valores, actitudes y cambio de conducta. Ed. 
C.E.C.S.A. México 1980. pllg, 30. 

(31) Rulz R. Tesis: Actitudes de la comunidad clentlftca residente 
en la U.N.A.H. y el l .P.N. hacia CONACYT, U.N.A.N. 1976, _p,g. 
26. 
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clales". (32) 

Otros .á~tores menclon~-n la pa\~~r~ est~·~111d~d, e~ 
las r.·espuestas\ t~··l ~.~:~.:>cJ%'~·;·;- ,~:;::.:,.·-.-:~·-'' · \\/·/~_:;·: ·~·-::;·:·:·- ·.:~-;·· 

o unnc t te y: K i fch~~-:~s~H¿lap Í.J~~ ;~~~i{;f~dc:~~ed~ d~J1 ~. 
n 1 rse como. ún·:l·s r~_'d r.~~,e· ,:;.·eJ ~·t'"t~áhle~nf{(~·s\·c;b (~~-:0:,:f-du··r~bJ~~-- d;~,,-

:: s :~: ~ ~ ª:b ~::~ 1 ~~i i~1i?r~~~··~'·!~;~>ij·:·;~~:~~~~(-~l;i~f~Vr:~~~-·c ~··· 

:::::::::: .. ¡füf ~il~~~itf $¡l{ltilt~~~f .¡{··· . 
Ex·1~K~ ;~t-~as)iciu~! sena 1 an uri i·prod.1spós1el6nf: .,._ 

y 

---,-a: 

(32) 

(33) 

(34) 

(35) 

(36) 

• • .,
1 ~-,-~--- • ->;j"- ;'.~n~- -:_f·;~-- _:;~-z;;:-~t:J.r;::-<th·:: _::8;i~:-·:· ~j-~~-':·- ~<-:.::. 

Áí1pi~~ 

Perlman y Cozby~ Psicología Social. Ed. hÍterainerlCana. Héxl· 
co. 1985. pág. 74. 

Dunnette y Klrcher. Psicología Industrial. Ed. Trlllas. Héxlco 
1976, pág. 232. 
Amuchastegul y cols. Tesis: Influencia del nivel de escolari­
dad y del estado clvl 1 en la actl tud del hombre hacia la mujer 
como subordinada en el ambiente laboral. U.N,A.H. 1984. p6g. 37, 

Perlman y Cozby. Dp. cit. p&g. 77. 
Gaona Feo. Tesis: lnvest1gacl6n de actitudes y rendimiento en 
dos grupos de una empresa del D.F. U.N.A.H. 1971. p&g. 34. 
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Hay otros que:men~Jonan tas actitudes como factores 

aprendido~; eS. asT conlo K-,mb_ap '(oUng menciona "una actf .... 

tud es 1~ tendencia ~. predlspo,slclón aprendida, más o me-­

nos gene_raliiad~-.-y de:·t~-~~- ~;-~-~tl.vo·,_ a responder de un mo· 

do bastant·e P'erslste·_ri
0

t~·::Y\-:~--~--~~cterÍ~~Jco, por to común po­

s 1 t 1 y a·_,·º.-.-"·~g~,-~. f ~-~~-~".'_t·:~;<(t:- ~:~-:~-~--~-~;:~ -,_~~-- con t ~a) , con r_e fe ren ~ 
cla a una s.1 tJ~c-16;,;'t¡-¡jr~·;,:~·~1'ci'r·; objeto .o-clase de obje-­

tos material~~ o'uriá:p,,';i~~~';'.;,·;rupo de personas''. (37) 

(37) 

(38) 

Yciung y FIUgel.' Pslé:otogfa .de tas :actitudes: Ed. Pal dos. Ar--
gentlna 1977~ p.p. 8-9. '·· 

Bustos y Col s. Curso de prá~ti;,.,s: del t~rcer' nivel. Coordina 
clón de laboratorios. Facultad' de Pslccilogfa U.H.A.tl. 1982.-
pág. 128. 

(39) SU11111ers G. Medición de actitudes. Ed. Trillas. México 1976. 
p.p. 14-15. 
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--- ·>:: .. < :-:-. -,~_:;·;,~·:,,:'-;· :;_/:/-:·" ,..,·_; •-,-~"'' 
vos, cognosctttvos;y prop.los.)Í~J• .io'ndu~'d :.·es ·d~élr que 
en t ra.~an sPn t lmr~,;tos}.~·~ocl~;,·{~·'.ic~·~:~é~~I a'hv ~c~Í 6h: 

:::'::: :::: ::; ·::i;:.J1:f ::3i:::m~ti~;:íI::~;fü~:;, :: 

,~1!~~<~;~t~m;~¡¡::~;¡r~;~f ~~t~l!l~~1~ti!:::: 
; .,·'1 . . :; -.. : ,- '.· \ ~··: ... ~- . 

en. e 1 •. e:!~{~~:;: l~l!:z~.:t~;t_~~K5*~1{~;~i:{~J¿~~:iéº;~nsl ·~te 

::,::';;:(~:l~,¡;M·:J.f if !f~;?~:~~ri~il!.r::l~:t' .:: ; 
' '.: .. <' . "'" ,. ·- --->r. :':~\'';~ '. : :'':~:~·;::. ·,S•, ",, ¡ ;•{::~: (', :;: .• 

ra: P1 e0 

r.;ns:cnc[:~.L~,···d~ª.~,d¡ .•. ·.·~.:.'.ª.:.{.;.~~.'.:;.l,'.:.;;~~~t~:;f t~;1fy:;¡l:[íS;:: ... ::;:' . 
te .,;. . _ --~"::~-.-:'.\f:t;::.:: t.-t~:"'~ ,:,:;> :'.'.~:-' ~{ --··· . 

. ~ :::;:::~ljf~~~i.~~~i~~\;il~ili~tfai;.ii:z::& :~ 
: ·:·', .... ' - ; ~·:}:/": '¿,- ~'~:"t:".-:c-:?i.:.'-- ._, . ·>:.-.;:_·:;~ 

··:·:.; ~ Z<'.,,{.;'- ,., .. :·:·;¡;:.:.. \;,{,:<· .,_", ~-- ·.;_,~/--·.{' < -.. 

; ~¡:::fü:~:}'.ii;Jijf ·~l!f i'.~~iiíi}1;~;di:e.::.:~c~t,'.1•.:t~.u~:d; :.J:s;t·•·;d:e:;bi, :d;.º:_·;···· ..•. 
:~amente--é:.ón~_lste·~ú~,' ·que '18· forrilácl6n 
a su lnc~ngruencl~ provocan'tensl6~ yd~se~s de cambtO. . . . ......... ' 
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d) La teorfa del refuerzo menciona; el refuerzo In­

troducido a contlnuácl6n de la emlsl6n de una conducta 

tiende a solidificar dicha conducta, mientras que un estf· 

mulo adverso tenderá a extinguir la respuesta y en conse-­

cuencla a Imposibilitar la cstructurac16n de una actitud, 

e) "La teorfa de 1a acetón razonada, creada por 

Flshbeln y Azjen, presentan un modelo comprensible de las 

relaciones entre las actftudcs, creencias, Intensiones de 

conducta y conductas. Proponen - los autores - que las -­
creencias de una persona, respecto de un objeto det~rm(ri~~ 
cómo siente la persona acerca del objeto (es decir ,fas ac-', 

tltudes del Individuo)". (41) 

A su vez, la actitud determina las" lntensrOnes -con!';.".: 

ductua1es de las personas con respecto a ese oi>'JCtO"-. -<Pot· 
últlmo, estas lntenc1ona1es conductuales determl~Sn c6~'o· ;.;_ 

el Individuo se comporta hacia el objeto. 

Estos autores suponen que los humanos son norma1--­

mente razonables y hacen uso sistcmitlco de la lnformacldn 
de que disponen. Sugieren que Ja gente consldcra las lm-· 

pl1caclones de sus acciones antes de decldlr conducirse o 

no de un cierto modo. Henclonan las 1 tamadas fuentes de • 

creencias, de donde formamos nuestras actitudes y son: a) 
e><perlencla personal directa y b) las demás personas y las 

Instituciones; donde existen además tos padres, grupos de 

compai"ieros, instituciones y los medios de comunteacfón ma• 

stva. 

f) Por último, algunos te6rlcos, 
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conocimiento acerca del objeto. Es decir, el efecto puede 

estar asociado con un objeto o problema Independiente de -

nuestras creenc1as acerca del mismo. 

La hipótesis de simple exposlcl6n (Zajonc, 1968) --

11aflrma que simplemente las E'Xposlclones repetidas de un -

Individuo o estímulos particulares aumenta la actitud lndl 

vidual hacia el estimulo". (42) La exposición repetida a 

un objeto nos dirige a gustar m&s del objeto¡ y guía faml~ 

11armente a actitudes positivas., 

N .. R.F. Haler ºhace a)guna_~-~-º-~S_l __ ~e-~a~tones acerca -

de las act 1 t~des:" (43) 

··l·. Las .. act
0

l ¡Jdes e><~'it~;!' ár ¿~~tr~-d 1i~ l~nes:. mu--

cha.gente mar\tle~e lo qu.; par~C:'~n·ser oplrilones en. eonfl IE 
.-.-=.o:·'_~.;~'-::= - ; 

. . 
Est~~.contradlcclones aparen~es en el pensamiento • 

no se deben siempre a la falta de Inteligencia como se su· 

pone frecuentemente. Por el contrario, son posibles debl· 

do a la existencia de ciertas actitudes. Con la actitud· 

adecuada como fundamento, personas Inteligentes pueden SO!_ 

tener lo que para otros son contradicciones evidentes. 

2. Las actitudes determinan los significados: el 

grado de que los significados están determinados por las • 

actitudes, varía pero es 1mportante para todos nosot~~s 

darnos cuenta de que el sent Ido y la Importancia de las c~ 

sas están siempre Influidos por las actitudes. 

(42) lbl dem. pág. 93. 

(43) tlaler H. Ps lcologla Industria l .• Ed. Rtalp, S.A. Espana 1964. 
p.p. 69 a 74. 
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3. Las a~t¡tud¡s or,IJanlzan los hechos: la Interven· 

clón de los.hechos·:cfep.ende .. de. máS .. cosas que de los hechos 

mtsmos-.: po):'qUe.~·:;·a·· t~te--rpret·a~1.6n- 1'os :fnterre1actona u org!_ 

nlza··. _-·l._~~-.:-~_t:n~~-~~<e_~act-9n~s o agrupaciones de hechos tlen .. 

den a ser .~ale~ que· mantienen la actitud existente antes -

que :se hága .. la Interpretación especifica . 

. . -~-.:Las selecctonan los hechos: además de organizar 

los ~ech~s una actitud los selecciona; de una masa de 1n·· 
formac16n objetiva, una persona tiende a seleccionar cler· 

-tos· hechos como favorables o compatibles con su actttud y 

a Ignorar los que se oponen a su actitud. 

Conclufmos con la definición que en este caso se ..... 

ellgló para la Investigación realizada: Actitud es la l•!!. 

dencla o predisposición de un Individuo, mediante un con·· 

junto de respuestas relativamente estable, constante~cntc 

dadas hacia un.objeto. 



CAPITULO 111 
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TOMA DE DECISIONES: 
' ' 

En much~s- __ ,'oc·~·s·i ~~~~ ~ '.'~os·,:_·h~f!los en ton trado en la s 1-

tuac l ón de to111ar';.~naide'clsió~;·.~; la hemos definido como di 
ffcll o fScll.··¡,~.;,¡~:ó~-.;;kiaf:. Ell.'.!lran>parte de nuestras ac-: 

~: v: :·::: 1 n~::~;.~fa:~¿~.;.~~'.li{;fiJ~rl 0:; ;. ~:;t::c: ~ ::~~.: 1 ~: 
vas,:por con's-.19·~·'ten:te·e·1rglfenios\1a·,rnejor que convenga a -
n.ues t ro.• ;~\nt~~·:~:···)~c~~~; j;' .. ~~:. 
mo 1ó 9 1d~~~~irt·~~~~~i·~~tl'~~%i;(~!~dd~~a;f;1 :·. s::":~:~:~."~ ::: 
ga' r : a .·.·urfa·:·' ~o-~.c _(ú"s"16·~:·¡·-. _=·p:;r:~5~-p~·n:~{t:~~a< .. ·ca'rl"·s'1_ de racJ ófÍ-.:- p r--~ ·v 1 a"·-

dc· 1' -~--r~-b_l· e~:á~,;~--~i~~~·?-~;~ .. ~ ~1:-~i~i'á'-::::~·--~-~--~~:r(_d~_-b·~-:~~~:.::.~, ~--~·-e t.~ªº\~_' o. con:--

: ~:~:: -~ :. ·,~~:·~··rii1~~1,yr~=·i~·:::!.~~'.~·fi~;1:~~!,;~~ri·c;rs_· º~.~•nos 
POS 1e1 ONES 1 NTElíii'ís c!P~\~ú1;AS iACERéli"i·DE ,' LÁS i!iÉCI SI ON ES' 

:•,' .· ';:~i";o.'2""~-.-(<'. •~-;·_o ·,.:::'~¡''.-e?~,:;: .. - ·': -~_::,__.-. 

:-.- ,~-1\~ __ s:O:f ~-~--;·:;.·_f~~:~--~.'~:~.1S):'_~_i·:'Y~:-~_s·_!:-~c-~1~0-:g,~:s_:.<_- so·~-~ ó_1_ ~9~s , -\ .. 

: t:~~f~~;: .. ~.~.¡-~~~:d~'f:'mjifr~~~~u~~~qi~ ~.~;~;·p:~~~:: ~:~·. -
\, Ú,;~ ,f[1ds~;~~oseif~¡~;io~upad(pr1nei~a1 men t" de . -

-~~:-~;~:¿~~~:~~t~1~f~~;:tlE!tn1:i¡~~1::::~,füE:~;::;:~·~-:~::~ 
::.s·;:o :;::~f ~t~~~}~t: :~~t·f~~ ~;!1~~~:~ L~ r1:: ;.;;: ·

1

:,i:~~-~·~ ~·:: 
valores ·1 é~nsicÍe,'.~nd~,·q'u····.·.t.··1~•/~ot~Íld~d d.~clo~ mismos' re--

",~'· <y;<·;<::~:·'.: . .,._·:~< 
,:·, 

(1) Organlzacfón. Ed. Troque 1, Argen-
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- -
.· . 

presenta el blon. Son muchos los· fl,lóso_fos:·qu_e,ha'n,-J lega· 

- do al. punto de· que este bien tiene una e~lstenc·l-ií' objetiva 

y réal. 1 ·otros .. sostle.nen que. los v·a1~'.~·~:~-.~'a·-~-.':s-ÓÚ,:,_1a"s» cosas 

que una persona determina-da· ~f~se·~--.:·t~:~~~(~ ··y ·~:·~,~--.1-~s. 'valores 

subjetivos y no hay Porqu~ ;~-t~?l~--~~-~}~~-'.::e:ri'.'."tér~·lno .. S·"con--

cic!tcs:~ _. ·.. ·--·.-·"· :--;:)·:;~ -~:~:;\-·:·'. 

En amboscasos, losfLlós~~o¿:\a~'.,estado tratando -

un ri0do-_part1cular· de.· concebir. e·1·_pr-cib1éina··'de 1ás ... de-clsio­

- nu.P~,oplas del Individuo\ (!fde,Ta p~r~on~'.llbre y sin;· 
't _"._á_.::a __ s:-- _q u~ ___ ha_;:_ es c;.Og 1 __ do.-_ ! <?~ ~~ fO !·e S -::¡·ue· _-·de-s·ea:-_ a r~a n z· ar _y-: - -

_q u_e-- --~ oma· ,'.de e 1.s·¡ ºí!e,s_-_- ra_c tona 1 e_s --- ~~-~-•·::;;~:~i~f ~g·_~-i-~~: ~-,u~ -_;:~·bj e ~-1 _-

,:._:>_:·~ --:, .. ·~. 
:·:" - ;:_,.;~-·~~' - _;_: ·-. · __ : -. -- ,. ; , 

vos. 

- .:/, .. '.·::;:,'.:,·-.----._.'· 

__ ,_2. ,~--~-º~~:~) r:·_o_~j e~~\.: __ 9_~~- {í oS ~--{~~~~-~~X!l~·~-\~~~:-:~ _JC_p }. º~~~-º 
tratan_ ·a_m~a s·_ ")'.t~;~\~.-5~-~~-~-i ~"~~L~~J~ __ eo_t~~~: ·;"~.!!~~-~. -:--~-~·-".:-~f ~·; ~~~S;~: ~fa ~ 
demartda'. ,:~>·, .'i~~·.'<- ;·'.·;,i_: .... ;·2-- . ,_ ·--.--· 

. .· . ., .. ·-·.:· :·'{: :.;,,::.( ,:::;:.>,,_~·:·.::,,:;.,\t;'··.-·:: . -.'' ;:>.·,. " ---~~-,~::~ 

Pa rt 1 e~do,i~: :ía,•p~l!,s~j\ta) C:uÓ]e s''~ontoi_{!i:'bJ,e t_I vos 

.:fo 1 · con s·um 1_d~:r:~: y·{d~ (~:p-"f.'O~~C_ó r,.lt:'~·:fa .'·}~ip--~-~-s\O~fd~/:'(o.~- '.etOnó­
m 1 s _tas, se'ha énci.Íadraio a':ba\~ d~ la~'úOlld~d -q-~e: :1a mer·-

cancía habrá de d~~'ri{f,~bdÜ~tii> -v 
;{::;.: -;-,o-;: 

,se c~n:ffd~;a,q~e el o6Jetl~o es la maxlrnlzaclón de 
·la ut.1'.1 (d_á--d-;iO-t~'l:~-'q~·~·:·:pu'B·de .. ~'1ca·n-za·r···con·.-::5u~.:_,1 t.m.I ta dos re-

cursos de·~-1:-fe--~~·a··~·:.::~d-~er~- y ~sfu'er-zo·~ La.·:.r~Ct.orl·a.11 dad del 

. -•--- 1n_d1 vl,d J~~se~d'iiú,;e 0 a~ba se:_dc_· 1a~ u_tlJ_Ld0a_~-~q_uc _.h_a_ce de sus _ 
escas.Os .récur·so"s:,·par·a-'-" ar1-~an~~r- dtc:h·o- ffri_--d~-"-ma·x-trnl ~ación -

de. la utllld~d. . --· •<' . . .. 
3-.: Las :deci.slones- tamblén··nan: sldo:p·reocupaclón de 

ps 1có1 o9-~s-'- y·-: ~·oc 1i1 ~~~s' ·e·s_\:~s· r,.~:~·: q ~{,:: 1 ~· .. ~-.1·:~ b~.~ . de. 1 os : p·s i e!?, 
logos tiende, n~~gablem~rite,a co-nflrmáfl_a aflrinacló_n'de 

que los .~~es hum'anos tienen é!tstlntas y:v~rledad de moti· 

vaclone~ que no se piest~n a t~ 1!1áx1~1·iacltS~ de'ra utlll·-
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dad, cuando menos ésta viene definida a base de satlsfac-­

c1ones que son resultado de los fenómenos det mercado. 

los socló1ogos han acumulado un número consfderab1e 

de pruebas para demostrar la enorme Influencia de las Ins­

tituciones sociales, el hábito y la tradición en las elec­

ciones y decls Iones propias del Individuo. 

El efecto de estos factores pslco16glcos y soclol6-

glcos llevan al Individuo a tomar decisiones y, que empre!!_ 

da acciones sin que recurra a max1mlzacl6n de ta utilidad, 

en et clásico sentido econ6mfco. 

DEFINICION DE TOHA DE DECISIONES: 

Slsk y Sverdllk la definen "como la elección de un 

curso de acción entre dos o más cursos de acción alterna". 

(2) 

Tannenbaum scf\ala 11 la toma de decisiones Implica .... 

una eleccl6n o selección conscientes de una alternativa e~ 

tre un grupo de dos o mh alternátlvas conductuales". (3) 

J.J. Lerner la define 11 como. la eleccfón de un curso 

de accl6n entre. diversas ,opciones". (~) 

George Terrey la define "como la selección basada -

en cierto criterio de la conducta alternativa, derivada de 

(2) 

(3) 

(~) 

Cacho A. Tesis: Toma de decisiones y estilos de mando, Facul 
Ud de Pslcologla, U.N.A.H. 1985, pág. 25. 

Tannenbaum R. Op. el t. pág. 333, 

lerner J.J. 
de Empresas. 

Introducción a la Administración y Organización 
Ed. He Graw·HI 11, Héxlco 1984, pág. 57, 



dos o más. poslbl 1 ldades de las cuales debe' hacerse •una 

elección'.'· ,(5) 

. . 
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··;,··.~a·r·--úftimo, Koontz y O'Oonnell seria-lan' 11 1a _toma de 
declslon~~ es la seleccl6n de un curso "de ·acct6n d~ entre 
va rl as á l·t.ernat lvas". (6) 

ESTRATEGIAS EN LA TOHA DE DECISIONES: 

Koontz y D'Donnell (1973) mencionan tres caminos P!. 

ra hacer frente a la decisión pOr parte de admlntstrador, 
y son: 

1. Experiencia, 

2. Experlment_ac.ton, e 

3. lnvestlgacl6n J .anál lsls. 

Los cuales describen brevemente: 

1" EXPERIENCIA: El conf lar en la experiencia pasada 

probablemente desempefta un papel más Importante en la toma 

de decisiones del que realmente merece. El dirigente cree 

que lo que ha realizado y los errores cometidos, son una~ 

guía para situaciones a futuro; y esta actitud se acrecle~ 

ta entre mayor sea su experiencia y mfis alto haya subido • 

en la organización. 

2. EXPERIHENTACION: Una forma obvia de decidir en· 

tre diferentes alternativas es probarlas y esperar que su~ 

(5) Ancona R. Tes Is: Juego de negocios apl lcado al entrenamiento 
en toma de decisiones y soluc16n de problemas a nlvel geren--­
clal, Facultad de Pslcologla, U.N.A.tt. 1984, pág. 25. 

(6) Koontz y O'Donnell. Curso de Admlnlstracl6n Hoderna. Ed. He 
Graw-HI 11, Héxlco 1975, pág. 182. 



cede. Es asf;eomo ei dl~¡~en~e ;:·ra;~~r·~;lol"~rs~ q~:· rn 

p 1 an es ta.· é~rr~¿¿¿:¡ ~·te'ril:~.:é:o'h'} v~ ~1a~<~Ú~rn~t1 v~s para 
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ver c_~·a. 1 .. ·.,9..·.~.•·.::. -~-,.~-.~: ... m .. ··.:e_;:.) ....... ~./-~.~.:.'.:.·.· .. ~.·.·.~::.·.•·.· ... ~;. '~:~;- h
1

·~:\'.':_'.::_'.?r_,~<.'. ::--~~; :::.i~~::¿ __ .... ; .:~<-.. ·,<:::: - ,,.,,;"· · :\~1 1. _!'Y:{ - ,;':s-·· -· • ··· • 

que·.pa~~!·s·~.~fi}~l~tg¡füf~f~t~]{~~g~~:·1~~~:E0::~:p~::::;::, 
b 1 en. < ·" , ,: .. ;·;.,.:. -~:c; •. i;'.,;c;.;: .'> · :~: 

-\:··, 
.::.-.E:~---~·-~·er~·-9" ~~~ -~-~nf~'.:,_-·-~·a·~--~;~e~--~.·.~:~- 1 

relaciones entre va-

riables m4s"¿rrtr~ .. y las~ re'strlccl~nes y premisas que --

En pocas palabras es 1a aproximación real a 1a toma 

de decisiones. Una caracterfstlca mayor de la técnica de 

lnvestlgacl6n y análisis es el visualizar un problema y-· 

sus relaciones en términos matemáticos. La capacidad de -

reducir un problema a su forma conceptual representa un p~ 

so mayor hacia su solución. 

La toma de decisiones s 1empre es fa re1ac.~~~á·~a ~.-_.un··. 
problema, a una dificultad o a un confl lcto. Por niedlocde · 

la decl s t ón y de su ejecuc_tón. s_e --~s_p·_e~~-:_·-º:~_(~:~-~-r·\'u_~.,~''.>_e-~-~~·~:. 
puesta a un problema o a la ~esol~é16~ ;¡; ~-~·,·c'.~~i1\~t~";~ 

- .· ··:-. 
:_.·.~. . • .. -~~ce--' 

Para que exista la toma de de'cl~Íónes deben'~nco~--- .- . · ... ,_ •, '.·-' 

tra rse p resen_~~s dOs"::~_- más . a:! t~·r_.tia ~"(~ª-~--' "SJ:.::~?Jº. _h_ay : una .­
el eccl ón, noEa'Y _;¡¡¡.;-tomar ,;·1••11u•a-decrsrón:-'-c~ce·~--

Po·r ·10·.:-que·.'lá toma de decisiones consta -~e--~~·-proc;:!. 

so. A ~¿~~ -~~~p~cto Paul de Bruyne seftala 11 debemos obser­

v~r~ en pr.lmer· ·l_ugar que una decisión no se resume en un -:­

aCto :C~5:.1 lnstf~taneo sin dimensiones tempora~es, st"no que· 

es preciso por el contrario atribuirle el carácter funda·· 

me~tal de un proceso que se desarrolla de manera progresl" 
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va. El propio acto de elección, o Ja selección de un tipo 

de acc16n determinado no constituye más que su momento fl­

nal: est' precedido por otros momentos Igualmente Importa~ 

tes, como el descubrimiento de la dificultad o la loca11z!!_ 

clón del problema y el ansllsls comparativo de las poslbl-

l(dades de acclón 11 • (7) Por otro lado Bruyne resume 1a 

etapa de la toma de decisiones, al s1gulcnte esquema: 

a) Una fase de lnformac16n y de estudio, la lnvest.!. 

gaclón de condiciones objetivas que determina una dec1s16n, 

un esfuerzo s1stemátlco de lnformac16n sobre la sltuae16n, 

sobre los elementos del problema y sobre sus causas. 

b) Una fase de elaborac16n, consistente en Inventar 

analizar las poslb111dades de acción, en prever las con­

secuencias de ta acción. 

c) Una fase de e1ecc16ri-, es dee1r;··1á:se1ecc16n d~ 

una solución bien de:-~:I:,;:,· . c. ' ) •• > >: : ... 

0

'' ,,,,:'~::t:!ili{i,~f 11~~P¡;;r,o'·'b~l;,e;·m~. d.'!.1_1_::0~· ;~~i!~¡;u;_"dn:a···-·-; 'P,·.r····!'..--

.. ·.· .. ¡;¡,~~"°iúi"1~1.S~~cÍé cí.in- _ .~•)í~c~ ¿i~~ 
·'i''' ·.· -":';, ... ,/ "''.-: . , •. ,·,-. ;¡-.~;;~:. :-~,~~-;'.- "J 

guntá •• -, -~; .. '_,;·; ~}'.\'.:·_·,·. º.'<:--. :_-:;(-' ·-=~~ ... :·if/ :·;"::· <~º-·. "]··: 
·~;:::- ~; ~--~,::." -:r:J :'.:-.~ ·.-.":--> :-·, 

•-·-Ani1i51s.· >•~¡· 

·,.~:;•:!~-~~ ;;~~t!*;~~t1~e~~~~{gi~~-¡1~.:il~-~-i~ :.: ~ 
· trador dispone. de ·tres bases,:pai'a.'tomar uná' de­

c1s16n: experlenC:ta, ~xf'e'r1.;,~~t~cÍón'elnvestl· 

(7) Bruyno P • .Teorrá Hoderna'do.: la Admlnlstracl6n de Empresas. 
Ed. Agullar, Espafta, pág._ 21~. 



gac16n y anál lsls (es de observar 

punto coinciden con Koontz y O~ 

to a la forma de hacer frente a 

Selección de la decisión. 

Ejecución". (8) 

Por otra parte George Terry 

paso~ cuando la toma de decisiones se 

di vidual: 

- -- .--
111. Determinación de las alternatl 

z. E~aluaclón de cada alternativa, 

69. 

3. Selccct6n de la alternativa que Se --~-~n~-·rer-t~ !'". 

de.cls Ión". (9} 

A este respecto encontramos otra postura que es el 

punto de vista psicológico, y es as! como Janls (Í959), J!. 

nis y Mann (1968), Mann, Jan Is y Chapl In (1969), argumen-~ 

tan que uta toma de declsfones se Inicia con un conflicto, 

e1 cual es el terna central en el cual se origina la toma -

de decisiones". (10) 

Estos autores argumentan que una vez solucionado el 
conflicto, quedan vestiglos que dan pauta a un nu~-~-~-,co~~-~ 
fllcto el cual origina una nueva decisión. 

11 Festlnger (1964) propone tres etapas pslcofógld--

-ce> -Aricona R. op. cit. pág. 26. 

(9) Terry G. Principios de Administración. C,E,C.S.A. México, pág. 
141. 

(10) Rodrlguez A. Psicología Social. Ed. Trillas. México 1976, ~ág. 
377. 
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mente distintas a saber". (11) 

Etapa predeclslva (conflicto y evaluación no -­

tendenciosa de las alternativas). 

Etapa de la decisión propiamente dicha (elec--­

clón de una alternativa y rechazo de la (s) --­

otra (s)). 

Etapa de reducción de la disonancia (parcial 1-­

dad en el sentido de valorar m's la alternativa 

escogida y desvalorizar a la (s) rechazada (s)). 

Antonca (1984) senala en relación el aspecto de CO,!! 

fllcto y quien toma una decisión: "tomar una decisión pro· 

voca una considerable carga de conflicto y tens16n a causa 

de la Incertidumbre sobre las ventajas y desventajas rela· 

tlvas a las alternativas y porque una elección errónea pu~ 

de tener consecuencias desagradables y duraderas •.•. 11 • (12) 

TEORIAS ACERCA DE LA TOHA DE DECISIONES: 

"Wllllam J. Core y Fred S. Sllander Identifican dos 

teorías de la decisión: l. teoría organlzaclonal y 2. teo· 

ría de la ciencia administrativa". (13) 

El primer enfoque nos dice: la tome de decisiones·­

- como secuencia de conductas • se ha situado en perspectl 

va en función del tejido de relaciones entre organlzaclo-­

nes y el ambiente Inmediato. 

(11) lbldem, pág. 382. 

(12) Ancona R. Op. el t. pág. 26. 

(13) Greenwood W. T. Teoría de Decisiones y Sistemas. de .Información. 
Ed. Trillas, México, pág. 22. 
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Harold Steln (1952) se~ala que la declsl6n misma es 

fundamentalmente un proceso, más que un acto~ sin dtmenst~ 

nes temporales. 11 No hay reglas firmes y rápidas que perml 

tan conduclr el proceso a una e1eccl6n o conclusión satis­
factoria" y continua 11 el anállsJs y la respuesta deben se .. 

gulr dos trayectorias: la de las tácticas y la de los va·· 

1ores 11
• Concluye 11 debe analizarse siempre el proceso (de 

grupo o de organización) y como polftlca (la Interacción· 

de1 proceso con el ambiente de la organtzac1ón) 11
• (tlf) 

Continuando con esta teoría, Robert Dahl (1953) su· 

glere que 11 hay cuatro clases ampl las de procesos de toma -

de decisiones, el democrático, el jerárquico. el convencf2_ 

nal y el sistema de precios. 

Su posición central de 11 el 1 Jderazgo es hasta cler• 

to punto especializado y no monolftlco, "que es de negocia· 

clón y no Jerárqulco 11
; podrfa_ Incluirse como.base_de.,C:uat­

quler estudio futuro. Se trata claramente de·· una. consecUen 
cla necesaria del método de proceso ~ fl"n de:ab~rda"~ el :: 

anállsls de la toma de decisiones, dorideJa'"(f~cislón no la 

escoge un hombre después de reclbl r. todo~" "l¿"~:"datos y l"os 

cursos al ternatlvos de acción del pers.~rl~t ··.8úx1"(~af 1 · s"f'~o 
una serle de personas''. (15) 

Dentro de este enfoque, Snyder, Bruck y Spaln (1954) 

lntentaron en forma limitada presentar una teoría operacl~ 
nal - así la denominan e11os - plenamente desarrollada de 

toma de decisiones. Su concepto de la decisión como defi­

niciones sucesivas y superpuestas de la situación, es un -

paso Importante, se esforzaron en presentar un concepto de 

comunicaciones como la retroal lmentaclón, Ja circulación ... 

(14) lbldem, pág. 45. 

(15) lbldem, pág. 44. 



restringida de lnformacl6n y la lnteraccl6n entre las com~ 

nlca¿lones y la autoridad. 

El segundo enfoque corresponde a la ciencia admlnl~ 
tratlva, busca dispositivos y procedimientos que reduclr6n 

tan'co la racional ldad como la no racional ldad a factores -

desdeftables en la toma de decisiones busca modos m's prec! 

sos de describir las elecciones, deflnlcl6n precisa de al· 

ternatlvas y recientemente la atenc16n a la ldentlf1cacl6n 

de los resultados probables a una alternativa dada. Por -

lo que la etapa crítica consiste en realizar al m6xlmo la 

utilidad de los valores de la organlzac16n. 

Dentro de esta postura, resaltan primordialmente la 

teoría de los juegos, la teoría de la decisión estadística 

y la 1nvestlgac16n de operaciones¡ las cuales explicaremos 

,a contlnuacl6n. 

A) TEORIA DE LOS JUEGOS 

Creada por Von Ncuman (192B), "sugiere que las dec.!.. 

slones importantes de normas econ6m1cas pueden comprenderp 
se representándolas como juegos de estrategia y azar, ta- .. 

les como el pokar, el brlgde, etc. Esto equivale a tradu­

cir una decisión en un problema estratégico de eleCción. -

La estrategia la apl lea un part lclpante contra la natural!!. 

za o los demás jugadores adversarios". (16) 

8) TEORIA DE LA DECISION'ESTADISTICA~ 

De acuerdo a ,Jean.Paul Rehaul.t (197j) ,,eri torno a':e!. 

ta teorfa una 11 declstón.'es 1a Cc:>nclU;S~ó,~;:~ .. d~,:;,~·,~~·~'-~~.~-~-~~.·'.-de 

(16) 
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a.n41tsts por parte de ta persona
0

que, ~e~t.d~:'.' y_ agr~ga, 11 4!!_ 

tes que una persona tome una dec1s16n, ·~!e~taa· un··an&llsls 

racional de la sltuaclón de Interés,~ qu~·'.·puede ser ·fntensl 

vo o no según las caracterfstlcas particulares de la sttu~ 

clón considerada". (17) 

Bass (1972) seftala "las decisiones estadísticas son 

el corazón de las decisiones relacionadas con la calidad -

de los problemas y su control. La predlcc16n por medio de 

las estadfstlcas ofrece un procedimiento completamente ra­

cional para que un ejecutivo pueda reducir lo aventurado ... 

de su decisión frente a un medio Incierto". (18) 

A este respecto mencionaremos brevemente tres crlt~ 

rlos que se utilizan para tomar decisiones: 

1. CRITERIO DE DECISION EN CONDICIONES DE CERTIOUH• 

BRE: Esta ocurre cuando el que toma las decisiones conoce 

el estado natural que ocurrl rá con absoluta certidumbre . ... 

Por estado natural se entiende las condlclones medio am--­

btentales que se presentarán a rarz de la decisión tomada. 

2. CRITERIO DE DECISION EN CONDICIONES DE RIESGO: • 

Se refiere a la condición en que hay cierto número de est~ 

dos de la naturaleza, y el que toma' las decisiones conoce 

la probabilidad de ocurrencia de cada uno de ellos. La ex· 

periencia pasada da margen a conocer Jas probabilidades de 

10s estados respectivos de la naturaleza. 

(17) Rehault J.P. lntroducc16n a la toma de decisiones. Ed. Tri· 
1 las. Héxlco 1975, pág. 20. 

(18) Bass B. Psicología de las Organizaciones. Ed. C.E.C.S.A. H! 
xlco 1972, pág. 444. 
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J, CRITERIO DE DECISION EN CONDICIONES DE INCERTI-• 

DUHBRE: Se desconocen las probabilidades de que se presen­

ten los diversos estados de la naturaleza, por ejemplo los 

problemas asociados con un nuevo producto o et Incremento 

de la capacidad de una fábrica. 

C) INVESTIGACION DE OPERACIONES (10) 

Este tipo de lnvestlgacl6n surge aproximadamente en 

1940 durante la Segunda Guerra Hundlal apl lcándose en la -

Industria militar. Consiste en reunir los datos dlsponl·-­

bles sobre un problema especfflco, el procesamiento de da· 

tos,--y con ellos formular Informes cuantitativos sobre los 

mérltOs relativos de los diversos cursos de acción poten-­

clales. 

Básicamente, los objetivos de los modelos de Inves­

tigación de Operaciones (10) son de dos tipos: la disminu­

ción de los costos en términos de entradas, y el máximo a~ 

mento de la sal Ida o sea las utl 1 ldades de las ventas de -

la empresa. 

La disminución de los. costos y. el. aumento de. las -­

utl 1 ldades de las ventas llevan a la·optlmlzacl.ón de las-· 

utLlldades de la empresa;· 
- " - . ~ -. -~ ~ :· ---·:-

11 Car a c ter rst't cas -~~,~-~'.c:·:,-~-ie~ /de· 
OperaclonesU: ( lCJ) . -..' 

~--r:·\\ 

1. oR iTHT~~ 10N''oi'~s fSTEifAs:', 1.'a;f~trJ~'d¡d~d~C'-~uí.1-~> 
quier parte dé la organización afecta a' la -aétividad.de 

.'::·/:\;·.': 

(19) Ackoff R. La Investigación operativa en la emiiresa> Ed~ Sa-­
gl tarlo, Espafta 1966, pág. 41. 
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cualquier otra. 

Por lo tanto al analizar é~alq~fjr tipo de decisión 

o acc~6n en una organtzac16n, es necesario tdent.lflcar to­

das las Interacciones st.gnlftcatlvas, y evaluar su Impacto 

combinado sobre la marcha de la organlzacl6n en conjunto y 

no 1 Imitarse a la marcha de la parte originalmente Involu­

crada. 

2. UTILIZACION DE EQUIPOS HIXTOS: El utilizar dls-­

tlntos enfoques para la so1ucl6n de un problema puede ser 

la solución Idónea, sin embargo la combtnac16n de varios -

puede ser la que mejor se ajuste a la solución del proble· 

ma de acuerdo a la circunstancia. 

3, El equipo de (10) crea y utiliza modelos matemá­

ticos en el estudio de los sistemas organizados hombre-m,~ 

quina. 

Todos los modelos de (10) toman la fórmula de una -

ecuación, en la cual, la medida de la característica total 

del sistema (P), está Igualada a una cierta relación (f) -

entre un grupo de aspectos controlados del sistema (CI) y 

un grupo de aspectos Incontrolados (Uj), Así pues, expre­

sado simbólicamente, la fórmula básica de cualquier modelo 

( 1 O) es: 

P • f (CI, Uj) 

Las etapas de la Investigación de Operaciones (10) 

Incluyen: 

' ' ' 

1. El enunciado preélso,del' problem"a. 

2. Reunló.n. de datos'. pertinentes, 
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J. Creación de un modelo matemático váltdo ·para~­

las· fuerza's o valores pertlnentes lmpl lcados. 

~ •. Sustitución de los datos en el modelo y 'cálculo 

de los resultados bajo circunstancias cambian-­

tes. 

5, Selecc16n del curso de acc16n óptimo, y 

6. Vlgllancla de la val ldez del modelo con la dls· 

ponlbllidad de nuevos datos. 

Robert Thlerauf menciona algunas de tas técnicas .... 

utl 1 Izadas en la Investigación de Operaciones: 11 teoría de 

las probabl 1 ldades, técnicas matemáticas, modelos de se--­

cuenclaclón, modelos de reemplazo, modelos de Inventarlo, 

modelos de asignación , modelos de programación dln~mlca, 

modelos competttlvos, modelos de línea de espera, técnicas 

de simulación, modelos de ruta, métodos de búsqueda y heu· 

rTstlcos y métodos combinados de Investigación de Operacl~ 
nes". (20) 

Por medio de la Investigación de Operaciones (10) -

pueden determinarse: todas las variables Importantes, la -

probabilidad y los resultados razonables de una declslón, 

antes de emprender la accl6n. 

TOHA OE OECISIONES EN GRUPO: 

E1 proceso de toma de decisiones en grupo se refle· 

re a los procedimientos mediante los_ cual.es_hs declsl_o11es._ 

controlan las opiniones y la cond~cta de.-1os mlembrbs. 

Antes de mencionar los ant.ecedent'é-5 .de :1a toma· de -

(20) Thlerauf R. Toma de declsiones:pd; medio.de lnvestlgacl6ri de 
Operaciones. Ed, Llmusa/Héxlco 1977·: P·P' 33·3~·. · 
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decisiones en grupo~. Vale la pena mencionar 1o que sefta1a 

Jaughlln (1976) respecto a 1a toma de decl s Iones en grupo. 

''Existen 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 dec1s16n e~ 

da miembro del grupo debe compartir la responsabilidad del 

producto del grupo¡ y el segundo enfoque en contraste con 

el primero, considera que tos grupos no están conblnados -

para rendir un producto grupal y los resultados no son ne­

cesariamente compartidos en forma equitativa. 

Se refiere a los grupos en donde Impera la compete~ 

eta, en donde evidentemente sus consecuencias son las ten­

dencias competitivas de las partes interesadas". (21) 

ANTECEDENTES DE LA TOHA DE DECISIONES EN GRUPO: 

Entre tos primeros investigadores que hicieron in-· 

vestlgaclones de c6mo toman decisiones los grupos, se en•• 

cuentra Harrison E11lot, para quien 11 la democracta signifl 

c6 la participación de cada persona, en proporción a su h~ 

bl l ldad en el proceso de 1 legar a decisiones. Su 1 lbro, -­

The process of Gruop Thlnkln, que contiene su filosofía y 

su mEtodo ha sido cl&sico en su campo durante muchos aftos 11 • 

(22) 

(21) Gallego P. Tesis: Efectos de los estilos de liderazgo en la 
toma de decisiones, con estudiantes mextcanos de nivel supe .... 
rlor. Facultad de Ciencias de la Conducta. U.A.E.11. 1978. 
pág. 16. 

(22) Elllot G. Como ayudar a los grupos a tomar decisiones. Ed. 
Olana. Héxlco 1975. p.p. 8·9· 
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Las primeras Investigaciones sobre toma de decisio­

nes en grupo fuer~n rea11zadas con grupos de amas de casa 

Instruidas por dletlstas acerca de los valores allmentl-·­

clos de cierto tipo de carnes. Dos métodos fueron emplea-

dos. En algunos grupos se utilizó el de conferencias. En 

otros grupos se presentaba similar método pero con la sal­

vedad, que realizaba una discusión en ta que participaban 

las amas de casa. 

En un control posterior se verlflc6 que el 3% de ·­

las mujeres de los grupos de conferencia habtan preparado 

alguna de las carnes, en eontraposlc16n al 32% de los gru­

pos de discusión. Por otra parte en una maternidad, con -

madres campesinas, que antes de dar a luz, recibieron Ins­

trucciones acerca de la conveniencia de alimentar a sus hl 
jos bajo cierto programa alimenticio. Las Instrucciones· 

les 1 legaron de dos formas: algunas mujeres recibieron en 

forma Individual el consejo del dletlsta, otras fueron re!!. 

nldas en grupos de seis yreclbleron ta misma Información -

en el curso de una discusión. 

Al final el 45% de las madres que participaron en -

los grupos de discusión, al !mentaba a sus hijos bajo el -­

programa sugerido, en tanto que solo el 20% del grupo abo!. 

dado Individualmente lo hacía. Lewln suglrl6 "que la sup~ 

rlorldad del método de discusión se debía a la mayor partl 

clpaclón que exige el método, en oposición a la pasividad 

de 1 proced !miento da conferencia". (23) 

(23) Asch s. Pslcologra Social. E.U;O.E.B.A. Argentina 1964. 
pág. 509. 
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Coch y Fr~nch '(1948). "realizaron un estudio en un -

taller de costura. En donde se efectuó un cambio de ocupa­

ción de Jos obreros en Ja rea1tzaclón de sus tareas. Lo 

cual provocó descontento y resistencia al cambio 11
• (24) 

Por lo que se dividió a los obreros en tres grupos: grupo 

No. 1 1 fue el grupo control donde se operó con los métodos 

tradlclonales de trabajo, resultando que el 38t de los 

obreros habra alcanzado el nivel corriente de productlvl-­

dad, grupo No. 2, se tes convocó a una conferencia para e~_ 

pllcar porque de 1a necesidad del cambio agregando ciertas 

promesas; este grupo mostró una notable normotlzaclón, el 

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

excepto en que se so11cltó a todos citos que participaran 

'como operarlos especialistas en el planteamiento de la nu~ 

va tarea. Este último grupo reveló la más pequeña reduc·· 

cl6n subsiguiente al traslado y la más rápida normallza-·­

clón en su productividad. 

FASES DE LA TOHA DE DECISIONES EN CRUPO: 

A continuación citaremos algunos puntos de vista 

de como debiera ser la toma de decisiones en g~upo· __ dc 

acuerdo a algunos autores: 

Al respecto Gilbert H. Selke .y Howard:F·/;Shóuté'dlvL 
' ~,' ; "', : ~ -' < ., ,, '·· - '-~ .. -'· •, ' -·:·' 

den e 1 proceso de toma de . dec l s 1 o ne s .. _en;;:;"g rupo,;~en:~_-cuat ro:; fa 
'-'-;'o--=""""~~i;-'-,.o-;¡_=-~~;'-::·~~~~;.:.:..:.:;:;:--·----~~°""""'-' -

... ,. _/.::t -:< :;;:\ -,r~:~: ·\:~::·: -· .. -· . ..-, ·--. 
·,;.-·. ;'·~>.,; ::~>·: ~ -

ses: 

: · :: :: : ;: :: · :'.: · :ii ¡;¡¡fü;Át:~i~~füf~;~;~r, ~;::: :::' · 
e-::.:~'~_'.:. ·-~·.·:~·' - .. :~·---~:-, ~' ·~--- -1 :~::.·~; ··/:>/ ... •.· .. --: ," -·:U··<·-: . - ''·<'~-,:: ;,~· - . 

2;· PartTc1p~C:l6r(del:?.r.oblema: 
0

raci1<:~ ¡,~tfa)mpor~·­
tancla de exp~ne~ ·~1.~r~ble~~ d~ níoélci.:qie se obtenga la --
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partlcfpaclón de todos en la resolución del mismo, sobres~ 

le la forma en como plantear el problema, ya que de ahí se 

determinará en gran parte si los empleados u operarlos 

reaccionan de un modo constructivo o defensivo. 

3. Dlscusl6n del problema: mencionan los procedl--­

mlentos de dlscusl6n v de las responsabilidades del dlrl-­

gente con respecto al modo de dirigir la dlscusl6n. 

~. Rcsolucl6n del problema: trata de los objetivos 

encaminados a obtener a aceptac16n de una soluc16n". (25) 

·A su vez ~eorge Terry senala 1'cuando se practica .... 

e) enfoque de grupo· en ta toma de decisiones - se Inyec­

tan pasos adicionales entre los pasos de seleccl6n y eva-­

luaclón - los cuales ya fueron mencionados dentro del enf~ 

que Individual. Para un grupo, los pasos adicionales son: 

determinar, evaluar, recomendar y seleccionar directamente 

la alternativa que deber~ elegirse". (26) 

Haler menciona cuatro pasos fundamentales en lo que 

él llama "la técnica efectiva de la declsl6n de grupo".(27) 

1. Estudio del problema: consiste en el estudio por 

parte del dlrlgenté, para ver s1 el problema es o no de su 

ln'c.umb.encla. Analiza la situación para ver si el probte.ma 

puede- o no ser-. resuelto en grupo. Anallza si existe el po-

(25) Haler N. Principios de relaciones humanas,: Ed •. Omega.· Es~ana 
1976. p>p. 228-229. 

(26) 

(27) 

Terry G. Op. cit. pág. 1~2. 

B. Von Haller.G. ·Psicología Industrial. Ed.'Htez; .. Roca. ESP.!· 
na 1973. p.p. 202 a 204. 
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tenclal en el grupo para resolver ~I problema. 

2. Compartir el problema: se presenta el problema • 
como nuestro problema, con el fin de 1 lamar el Interés del 
grupo. Se presentan los hechos. 

3, Discusión del problema: habl l ldad en relaciones 
humanas por parte del dirigente; tolerancia, libertad de• 

expresión, atención de cómo nabla y siente la gente. 

!t. Reso1uc16n del problema: reconocer las soluc!o·­

nes del grupo, comprender la forma de pensar del grupo, y 
lo más Importante que cada solucl6n especifique una acct6n. 

Maler presenta una serte de conslderaclones (tabl1 

H 2) que de acuerdo a ~1 es 11el sistema de decisiones en • 

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

LA TOHA DE DECISIONES EH GRUPO Y LA TEORIA DEL ESTILO DE• 
COHPORTAHIEHTO (LIDERAZGO): 

Considerando que el presente estudio tlene como fun 

damento la teorfa de estilo de comportamiento (liderazgo) 
y la toma de dectslones en grupo; se crey6 conveniente In• 

c1u1r algunos de los estudios realizados fundamentados en 

estos dos aspectos. 

Hater en el proceso de toma de dec1slones en grupo, 

propone un entrenamiento·- para e1 dlrlgente o supervlsor -, 

paia la adqu1slcl6n de habilidades para saber conducir a• 

un gr~po en la to~a de declslones. Y al respecto menciona 

(28) Haler N. Op •. cit. pág. ~1. 



TABLA # 2' 

lA DECISION DE GRUPO !!2, ES 

1. Abandonar el control de la 

s 1 tuacl6n. 

2. Un desprecio de 1a dlsclpll 

na. 

3. Un modo de dar a cada Indi­

viduo lo que quiere. 

4, Un modo de manipular a las 

personas. 

5. Un modo de Imponer las 

tdeas del superv1sor al gru 

po. 

6. Una autocracia ~· 

7. Un modo de obtener votos. 

8. Uno supervls 16n consul tlva 

en ta cual se busca simple­

mente consejo. 

9. Un modo de cargar el peso -

de ta empresa sobre los em­

pleados. 

10. Algo que puede hacer todo -

el mundo sl lo desea. 
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lA OECISl~N DE GRUPO ES 

Un modo de controlar mediante la 

dlrecc16n más bien que por la n!. 

tura le za. 

Un modo de dlsclpHnar a un gru­

po mediante la pres16n,soclal. 

Un modo de ser equ1 tatfvo con el 

trabajo y con todos los miembros 

del mismo. 

Un modo de reconc 11 lar tas act ¡ .. 

tudes en conf 11 eto. 

Un modo de dejar que actúen los 

hechos y los sentimientos. 

Una concentracl6n del pensam1en 00 

to de todos. 

Resoluct6n cooperativa de los .... 

problemas. 

Un modo de dar a cada persona -­

una oportunidad para participar 

en cosas que le afectan en su sl 
tuaclón laboral. 

Un sistema que e>dge habilidad y 

respeto hac1a 1as demás personas. 
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11 es Importante considerar que et grupo es distinto de reu­

nión de Individuos. Según el sistema democrático de pro-­

blemas, estos se resuelven por medio de decisiones. De e!. 

te ~odo, el entrenamiento en dlrecc16n democr&tlca pasa a 

ser un entrenamiento positivo en materia de obtener la PªL 

ttclpaclón del grupo en la toma de decisiones y en la res~ 

lución de problemas. Limitarse meramente a Influir en los 

dirigentes de grupo para que reprimieran sus procedtmlen-­

tos autocráticos serfa cntrenaMlento negativo ..•• El obj~ 

tlvo de las deliberaciones bajo una dirección democr&tlca 

es lograr un acuerdo por unanimidad, y el dirigente h6bll 

consigue este grado de acuerdo a una elevada proporct6n -

de casos". (29) 

Maler y Sashkln, se~alan cuando hay un conflicto e~ 

tre dos decisiones, una de ellas definida por el líder y -

la otra por sus subordinados, la decisión final puede ser 

una victoria para uno u otros, un acuerdo de punto medio o 

la generación de alguna al ternatlva que una a todos. El r!_ 

sultado depender' de la capacidad del lfder, asr como ta· 

naturaleza de los miembros. Las condiciones que se han de!. 

cubierto que son favorables para el desarrollo de solucio­

nes de Integración Incluyen el entrenamiento del lfder en 

tomar decisiones de grupo y las lnstrucclones a los dlrl-­

gentes para que analicen los problemas de los trabajadores 

antes de plantear los suyos propios. El método más coman 

que utilizan los lfderes, Incluso después de recibir un--e~-­

trenamlento considerable, es tratar de persuadir a los .tr~ 

bajadores de que adopten la soluci6n que se les oc~~r~.-~ a 

los lfderes -. en contraste con el método de p_fant~-~~.:··~~- ... ~ 
problema y pedir su part1clpacl6n a los trabajador_és -p_ara 

encontrar juntos la solución. 

(29) lbldem. pág. 23. 
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Para corroborar lo anterior, rea1tzaron un estudio: 
11 en donde ºEl cambio de procedimiento de trabajo 11 se utt 11 
zó para plantear un confl 1cto entre un supervisor y tres -

obreros de montaje. Después del experimento, todos los S!!_ 

jetos completaron un breve cuestionarlo que se ocupaba del 

tipo de solución obtenida, esttmaclones de producc16n, el 

enfoque que dl6 el supervisor a sus comentarlos y el modo 

en que se compartió con sus subordinados los datos que po­

se ra. 

Y de acuerdo a la descrlpc16n de la decisión tomada, 

se clasificaron como sigue: 

.al Soluciones .antiguas: ·preferencia Inicial de los 

·0:1:tre'f.OS·:.-a no 1 levar a cfeC't-os cambios. 

br -N,fovas ioluclones: prefoFericlás del supervisor 

y requerir que cada obrero labore donde mejor -

se desempefta. 

e) Soluciones de lntegrac16n: satls_face las neces.!_ 

dades del trabajador, al retener el sistema de 

rotaciones u_ uttll_zar _los_ datos .. de la __ .gerenc_la. 

d) Soluciones de compromiso• la mitad d_eL tiempo -

laboral se utl l Izará el mé.todo propuesto por _el 

superlvsor y la otra mitad el _utll Izado por los 

obreros. 

Los resultados fueron: los lfderes· entrenados se In_ 

cltnaron menos a persuadir al grupo, y más a plantear el .. 

problema, hubo mayor tipo de soluciones Integradoras, y la 

aceptación más alta", (30) Además esta Investigación mues-

(30) Flelshman y Bass. Estudios de Pslcologfa Industrial y del Pe!. 
sonal. Ed, Trillas. México 1976. p.p. 377 a 386. 
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tra los beneficios del entrenamiento que e'stablecló la di!_ 

tlnclón entre el estilo de dirección: en el que el líder -

(a) .plantea un problema y el grupo genera la solución, en 

comparación. con (b) el hecho de que presente el problema -

con una solución y persuada a1 grupo que la acepte. 

Haler y Hoffman (1960), descubrieron que las solu-­

clones de grupo eran de mayor calidad cuando se daba lns-· 

trucelones a los grupos de que encontrarán una segunda so· 

1uc16n, después de que supuestamente habfan resuelto el -­

problema al presentar su (primera) solución. En este cxp~ 

rlmento, se empleó el estudio de casos 11amado ! 1 El cambio 

de procedimiento de trabajo", se obtuvieron soluciones de 

alta calidad (tipo lntegratlvo) en un 11.1% de los grupos 

en su prlmera soluci6n, en tanto que un li2.6% de los mls-­

r.tos grupos obtuvo este tipo como su segunda soluci6n 11
• (31) 

Por último, llhlte, Olttrlch y James, 1980, "explo-­

raron los efectos de dos métodos en la generación de lmpl~ 

mento de alternativas o aportación de Ideas, su estudio lo 

realizaron con un grupo de enfermeras que fueron dlstrlbul 

das en los dos métodos a saber: el proceso de toma de decl 
slones y el de situación problemática, resultando que am·· 

bos métodos favorecieron al proporcionar una cantidad slm! 

lar de implemento de alternativas o aportación de ldeas'1 • 

(32) 

(31) tlaler N. Toma de decisiones en grupo. Ed. Trll las. Héxlco 
1983. pág. 117. 

(32) llhlte, Olttrlch y James. Thc effects of group declslon ma-­
klng and process on problem-sl tuatlon complexl ty on lmplemen 
tattlon atemps. Admlnlstratlve Sclence Quarterly, Unlversl'.:" 
ty of Reno, Nevada, 1980 (sept.) p.p. 428-440. 
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EFICIENCIA POTENCIAL DE UNA DECISION: 

Halcr se~ala que la eficiencia potencial de una --­

decls Jón debe observarse bajo dos dimensiones: la calidad 

objetiva o lmpe-sonal de la decisión, y ta aceptación, o -

sea, 1a Impresión que causa la dects f6n a 1as personas que 

deben 1 leva ria a la práct fea. A este respecto presenta 

una fórmula para tomar una decisión efectiva: 

(DE) decisión efectiva (C) Calidad (A) aceptac 16n 

lo_ que: nos da:' 
> .. _ \:--': 

-~]•(1/-coriSi<i~r-ar la·aceptacl6n puede se_r algo muy.va-

l loso en solluiló~-deproblemas de grupo, ya que sl;se,tie---· 

ne cle~Ía-~r;~~up~'é:l6n en que los pa~tlclpante~ q~eden 5-a~-, 
tlsfe_é:h-os';':es'tci-p~éde 1-nffulr en sus motl_vaclones y actftU-­

des-•·J~:cuar;-a su'vez, Influir en su partlcfpacl6n". (3.3)-

Haciendo énfasis en cuanto al aspecto aceptacl6n: • 

' 1alguna5 Investigaciones reaHzodas muestran diferentes -­

conclusÍones a los factores determinantes en la aceptación 

de una decls f6n por parte de un grupo. Edl th Oennett 

(1955) concluye que el factor principal es el tomar la de­

cisión por sí mismo. Barnlund y Halman (1960) sugieren -­

que es la cantidad de partfcfpac16n, por otra parte French, 

Israel y As (1960) sugieren que es la cantidad de sentf--­

mlentos o participación psicológica, por último Haler y -­

Hoffman, 1959, 1961, han apuntado que los sentimientos de 

satisfacción de los miembros en su Influencia sobre la so­

lución es un factor muy Importante". (3~) 

(33) Haler N. Toma de decisiones en grupo. Ed. Trillas; lléxlco --
1983. pág. 15. 

(3~) Haler N. Problem solvlng and creatlvrty. Br0oks/Colé Publl·­
shlng Company U.S.A. 1970. pág. 279. · 
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De acuerdo a los estudloi realizados por Haler y -­

otros autores, conctuím_os que la _toma de decfsfones en gr.!:!_ 

po es efectiva en cuanto promueve ta participación de Jos 

miembros del grupo, además de motivar la creatividad y la 

apor:aclón de Ideas, asr como tambfén el Incremento en la 

proporción de estas. 

FUENTES POTENCIALES OE TENSION Y CONFLICTO EN LA TOHA DE -
DECISIONES: 

Hay dos fuentes potenciales de te~sl6n y conflicto 

en la toma de decisiones: 

1) Siempre que en la decisión haya que preferir en­

tre varias opcfones, hay un factor d~ p&rdldas y ganancias 
que es preciso ponderar, otra fuente es posterior a la to­

ma de decisión a que se llegue, esto es enfrentarse a to•• 

ner que vivir con la decisión que se acaba de tomar y de ... 

tener también que justlf Icaria continuamente al grupo o a 

los demás. 

Napler y Greshenfeld señalan 11 parece natural que la 

tensión y los puntos de conflicto deban existir dentro de_. 

los grupos que toman decisiones. la cuest16n devlene-·:en'.-

sl las fuentes de tensf6n se reconocen o no claramen_te,Y_-\.·º-' 

se manejan o de la manera mSs constructiva posible~ 

Demasiado a menudo las mayores fuentes de>c~rtf:i.l.;é'to~ 
tensi6n son evitadas por completo (negad~s o pa~~d~;;~~~~ 

a 1 to). s 1 las fuentes de tens Ión rea les no~-séin~-cletcubÍer~-:­
tas y manejadas, es muy posible que se difundan h~-{¡'¡¡ :._-:~ __ ;·· 

otras áreas de la experiencia del grupo", (35) 

(35) Napler y Gershenfeld. Grupos: teorfa y expe-rl.encla. Ed._:rr1-
llas. Héxlco 1986. pág. 201. 



FUENTES DE RESISTENCIA EN LOS GRUPOS QUE TOMAN DECISIONES: 

11 La solución de problemas y la toma ftnat de decl-,;, 

sJón a menudo conducen a \a fnnovac16n, a cursos opclona-­

les de acción y a la destrucción del estado de equlllbrlo 

de un grupo o de un Individuo. Este es uno de Jos motivos 

de que nos res 1 stamos a las nuevas Ideas". (36) 

Cuando la gente trabaja con lo faml 1 lar y dentro •• 

del marco de referencia de 1a conducta acostumbrada, cons­

truye una re1acl6n de autoridad y de poder basada en expe~ 

tatlvas re1atfvamente evidentes. Cuando se camb(a su rcl~ 

c16n con el poder,. cuando se aceptan nuevas rcsponsabl_lld~ 

des, l_f!·medlatamente se vuelve más vulnerable y menos segu­

ra de s'u propl,a posición. Así pues, las relaciones de d,e· 

pc.ndcncla :·s~guras, son alteradas y la seguridad per~~na) 
d 1sm1 n'utda. 

Cuando las declslo~es alieran,~ales relacl~ries pue· 

den preverse conflictos y tenslóri~ 

expresados en forma de ~eststencf8 

Cl6n que se éste cons lderando. 

q.~:~·- P·r ~b:a·b·1·~~~" t_-~::. ·s~~·~-­
encul>'i'~r't~:~}í~'"ii~ºPº r • 
:;_ .. :-_;·--... ';·-

Helder, (1958), sena la, "1,os grupos" ,:como los lndlvl 

duos, fundan su seguridad en est,ablec'ú;:-normas,: y_ reglas de 

---- conducta. Tienden »darle valor: a lo" t"r,~dlclonÍil. No se 

rnc1 lnan a demostra~ --su pr·o~ia~~p~ci{~=;:;-C'fao-:y--Se---'.revelan enco!l 

tra de las lnst1tucfones· ajenas".:qu_e-,.·,fas"-·sa~·an de sus mun ... 

dos establ~s y tranqul los y los desequl J'ibran. Estas y --­

o~ras resistencias se orlgln~n ~n la dlmens16n emocional • 

de, la vida 'del g'rupo •••• '"· (37) 

(36) lbldem, pág. 20~. 

(37) lbldem, pág. 205. 



VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE UTILIZAR GRUPOS EN TOMA DE DECI• 
SIONES EN GRUPO: 

George Huber "senala lo que para él son las venta•· 

jas y desventajas de Ja toma de decisiones en grupo"~ (38) 

VENTAJAS: 

1. El grupo p~drríí,~tomar meJores deelslo~",,s que 

cualQul,er persona,p'1rsf/'~~Í~··, ~·l,~cÍ~y~ndo al dl~'lgente: 

en 18 ·1~~;.~:m.:·~;~:1~~~1:i~'.~.~~f~¿!ff6:; 1 ;:s P:~:::~::m::~;;. 
clpan en la tonia~de·'deé:i_slon.es·/c. ·•"-•~· 

). La partl cre~~T6n •en ú ~·1'.oc~so 
d• se, un• técn 1 .• ª a.t 1.C_i>_?,f.! ~~~.•crtar•y _i•sar~º11~ •.• 
subordine dos. '-·.,,:::--,,.~-<:-'-·,o;,- ---,-~i'-'-' ~~-':r, 

DESVENTAJASÍ 
~· -.-

.. f ~%7,¿o,; 
l. Los grupas consumen mh'tl~mp<)'¿d. tÓma!: una. d'i'c:.( 

•Ión, que un 1nd1v1 d ua. · ·· ~ :;j: '· :,.;:¡::::e· 

de~fs'li~~;~;,¡J~ -'nÓ ••tan 2 •. Las grupos a veces toman 

de'•acu~rdo con las metas de la organlza.,'16~'.;' '--:· 

_qu~ se 

que se 

Los miembros de la_organlacló{pg¿e~• es•perar ~. 
1 es haga part 1c1 par en to~iis-'Tiis•hie~rs lon.es~.:;'fio.r. '<>... 
resistirán a las decisiones que.se tomenien·for'ma • 

apropiada pero unilateral por los altos nl,veles·de la orga 
,_- -.- - " -

(38) Huber G. Toma de decisiones en fa gerencia. Ed, Trlflas. 
Héxlco 1~84. P•P• 156 a IS9. 



90. 

ntzaéión. 

4., los· d~s~cuerdos- entre los miembros >pueden ocas12_ 

nar :,qUe_:~,··:9~_~pO· ~ea .-1.ncapaz- de tomar una deCislón, con lo 

cu·~·L .. ;e. d~mo·r·~ ta ·soluc1-6n del problema y crea malos ente!!, 

·dl~oi entre \oj miembros. 

En -resumen se vló que el proceso-d~ toma de declsl2 

nes, que en ocasiones solo se le da un enfoque admtntStra· 
ttvO-~---t~~ne otras facetas tales como el pÜnto d~ v.ts·t~-fl'-· 
los6_f_lco, psicológico y soclot6glco. 

Por otra parte las d1ferente·s deftiij~rO~,~s<~-~-~~-lori!_·~ 

:;:n::":~:: ~:ª c:~::: ;:" g~::~: 
1 
d:c:~::~~C .. ~;o_:~;:~{~~-!~:

1

:~ 
:~ t:~::::::~ p:::r~:·~:~r~ ~:: :::~:~~-!,;f'i~:~¡[~-~H~};ii!i 
proceso de tomad~ decisiones en ~/~~~/v''.;;Cfdr~a:tndlvl·· 
dual. -->" :----:--"-

·,-~;_'..," \·.~~~( ~<(;~·:::<> 
se seftalaron las estr,at,egta's):díi>1á~''toma de declslo· 

nos así como también ap-roxfÍnácío'n~'S'tí;~r.d:,; de la toma.de 

decisiones mencionadas por.;<iíciré',-¡,,:,s'rtande'r. Se _vl6 los-ª!!. 
tecedentes de la toma d-e Úc_lsl'on-és d-~·~de _'coch hasta Haler 

Hof fman_. 

'En -ei---c:-aso_'ile 'Haler·-y-Hoffman-·se--v16 la vlnculacJ6n 

de lo t~ma_ cÍ_e decl~lo~es -en grupo y .la teoría de _1 lderazgo 

--1 !amada del'esd lo de com_portamlento. 

Po~·nttlmo~_se platearon algunas consideraciones:-- -

acerca-~é:_·la-t'o:ma'cle decisiones, tales como: eficiencia p~ 
-tencl_~l--d-e''ún_a:.de,clslón, fuentes potenciales de tensión y 
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conflicto en la toma de decisiones, fuentes de resistencia 
y ventajas y desventajas en ta toma de decisiones. 



CAPITULO IV 



SI se considera que el psicólogo del trabajo gran -

parte de su actividad profesional la realiza en una organ]_ 

zaclón. Donde por lo general desernpena funciones de sele~ 

clón o capacitación de personal y en ocasiones ambas. Es -

Importante senalar que sus funciones no deben limitarse a 

estas dos tareas - selección y capacltacl6n de personal -, 

sino que debe estar preparado para ser un orientador o co~ 

sejero tanto para los jefes como para los subordinados¡ a 

nivel personal y profesional, por lo que c.s conveniente .... 

que tenga conocimiento de lo que son los estllos de llde-­

razgo o supervisión. 

El 1 íder dentro de una organt zact6n, es por lo gen!:_ 

ra1 un guía, que requiere de sus seguidores para.marcar -­

las pautas que permitan alcanzar metas u objetivos en la ... 

organización. Es así que, la posición teórica del estilo 

de comportamiento y en especial la posición de Norman R. -

F. Maler 1950, la que describe dos tipos de 1 lderazgo: au· 

tocrátlco y democrát1co, donde básicamente el líder en el 

prfr?'cr tipo tiene ya tomada la decisión y la impone al gr.!!_ 

po, y en el segundo tipo el líder plantea un problema y ..... 

conduce al grupo a una solución surgida del mismo grupo. 

Nos lleva a plantear el problema de lnvestlgaclón -

que es el siguiente: 

PROBLEHA: 

,¿,-·'" 

LC6mo Influye el tlpc;> 0 de Uderazgo};,~ J~ actitud de 

los subordinados, dentro del procés'o:de forna:de' de,cl-s0

1ones?, 
.. ··. .·,· ·- .· . 
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HIPOTESIS: 

El estl lo d~ ¡·ldi.~a~g~ il~toúátf~o o démocrátlco "" 

l~flulrá en la actÚ~d'cle los ~~bordlnados hacia el proce· 
so de toma de· decls16~.;~·; · 

1.1 H_ 1 :;,,_¡¡~l~c:~·,:dlf~r;nclas estadísticamente sig­

nificativas-en Ta.'.a'¿'tit'ú·d de los subordinados en cuanto a 

su préré'r~ñli'~::'ji.;}';:~l~¡ttf1i~-/~~c'ócrh 1 co o democrát 1 co de 

11 de r,a zgÓ-. ~.;;;,;;~i";:;'=;·~¿-~>- -, 
. .. . ::::·_,,.: .. ;~":'~\' :-::;,;:.· .. 'i< 

____ 1:\j0'.;~~--~.~l•~-~?dlferencl~s estadlstl_camente slg· 
nlflcatlvás:::.;¡¡,_:1a·á·c-t!"tü'if de los subordinados en cuanto a 

su pr~fe~r;'n¿'í}c~~~?.;~C-.i~'tlf';; a~t~C: ~át leo o cfemocrÚ 1 co de -

11de/ilzgo~ -= ;;.7-~·1-~:~:r"·>' · · - · 
... ·<··\·~; ¡·~·.1¿·''<-:f:y>~.?/ ·.:·,·:.;/': .. · ... ,, 

2.1 _H 1 ···E>ilste~:-dlfere'nclas estadístléamenteslg­
nlflcatlvas en -, •. ~ctl ~~d Ú I~~- ~ubordlnados en cuanto a 

su preferencia hicla···1a t~~á de decls Iones "lmpeusta" y la 

toma de decisiones en grUpo. 

2.2 H0 • No existen diferencias estadísticamente -

significativas en la actitud de los subordinados en cuanto 

a su preferencia hacia la toma de decisiones 11 fmpuesta 11 y 

la toma de decisiones en g~~po_._ 

3.1 H1 •Existen diferencias estadfstlcamente slg· 

nlflcatlvas en la actltúd de los subordinados del grupo -­

con liderazgo autocrático, en el pretest y·el postest en -

hacia.e estllo.·autocrátlco o. dem.2_ 

- ' ' 

3.2 H0 ,•No. existen dlf'e~encla~ ~stadlstlcamente • 

significativas en la' ac~itud de los_ sub_ordlnados del grupo 



con l.ldera.zgo.autocrátlco, en el preiest y el postest en .• 

cuanto.as.u preferncla hacia el estilo autocrático o demo­

critlco de liderazgo. 

4.1 H1 ª Existen diferencias estadísticamente 5lg· 

nlflcatlv1s en la actitud de los subordinados del grupo ·­

con liderazgo democrático, en el pretest y e1 postest en .. 

cuanto a su preferencia hacia el estilo autocrático o dem.2. 

crát leo de l lderazgo. 

4.2 H
0 

•No existen diferencias estadísticamente -

•lgnlflcatlvas en la actl tud de los subordinados del grupo 

con 1 lderazgo democrático, ,en el pretest y el pos test en ... 

cuanto a su preferencia hacfa el est11o autocrático o dam.2. 

crátlco de liderazgo. 

5.1 H1 •Existen diferencias estadísticamente s·lg­

nlf.lcatlvas en la actitud de los subordinados del grupo -· 

con 1 lderazgo autocrático, en el pretcst y el pos test· en ... 

cuanto a su preferencia hacia ta toma de decisiones "im- ...... 

puestaº y la toma de decisiones en grupo. 

5.2 H0 • No ex~sten diferencias estadísticamente .. 

significativas en la actitud de los subordinados del grupo 

con 1 ldcrazgo autocrático, en el pretest y el postest en .. 

cuanto a su preferencia hacia la toma de decisiones 11 lm--­

puesta11 y ta toma de decfs iones en grupo. 

6.1 H1 •Existen diferencia estadísticamente slgn! 

flcatlvas en la actl tud de los subordinados del grupo con 

llderazgo democrático, en el pretest y el postest en cuan ... 

to a su preferencia hacia la toma de decisiones "Impuesta" 

y la toma de decisiones en grupo. 



95. 

6.2 Hó •,No existen dlf,érenclas·estadístlcamente -

significativa~ en'la:~¿tltti~,de lo~~ubordlnados del grupo 

con_ .U~«7ra·z~~---.. democ'rátlco, -e~:.-e.1 pre.test y el post~st_ en ... 

c·uantC>:·a··:su -preferen-éÍa -haciá ta:.-toma de decisiones 11 lm---
.:·. ··.'.' · .. :. : .. - . ' 

pu~sta" .Y,·)a:·.toma-de"decl_slones en g.rupo. 

7;1 H_ 1 •.Existe~ diferencias estadfstlcam_ente slg•' 

óifléatfv~·s. ent~e el grupo con 1 lderazgo autocrático V e,I 

g~upo_ con ._lld~raz~o democrático en cuanto ~-.s~·sa~f~fa~~-­
clóncon i·a decisión tomada en la situación exJ>C!'rtm§n'taÍ 

2) Vad a b 1 es Oepend 1 entes: a~'~1\;Jcl ~~~ 1 a l_a ,toma -

de decisiones y satlsfa',;~16~ cc'i~·:Ía·,d~clslón tS!_ 

meda. 

OEFINICION DE VARIABLES: ,,, 
- - ---~---- = ,~;..;--;.-~~_,;_-;.-~~;;_~--~~-_.:,~-ó-- -¡-o-;;-'=-';='-.~----o--'-·--'-o-

LIDERAZGO: E~ el•~sti.10 d~'é:~nÍp~Ú.;;,Íento qúe asu'-

me un Individuo ante,unf~u¡,ó', c~{et?fln d~. lograr~na d!,. 

clsl6n ant~ una sltuaclón':,p'r~ll1•!~átfca.+::•: ,> ,, 

LI oERAZca Aura~RAr1,car: E~:L.;;s~Í'º· ~-c~~p~~t•;.;._,_ 
miento que asume un Individuo andun grÜp~';ip~ra'duÍarlo 
v conducirlo a una decls16n,toniadad~_antem~n~. 
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LIDERAZGO DEMOCRATICO: Es el estilo de comporta··· 

mfento que asume un fndlvlduo ante un grupo, en el que -

plantea un problema - concerniente a ellos - y dirige al -

grupo para que éste llegue a una decisión. 

ACTITUD: Es la tendencia o predisposición de un 1!!. 

dividuo, mediante un conjunto de respuestas relativamente 

estable, constantemente dadas hacia un objeto. 

TOHA DE DECISIONES: Es el proceso donde un lndlVI• 

duo o un grupo soluciona un problema ellgléndose entre una 

o varias opciones, aquella que reuna las condiciones ldó-­

neas para la solución de un problcMa. 

SATISFACCION: Es la actitud de agrado por parte -­

del Individuo con la decisión tomada. 

SUJETOS: 

Se tomo un grupo Integrado por quince trabajadores 

pertenecientes a la &rea administrativa de.· la Unidad Depa! 

tamental de Reclutamiento, Selecc16n. e::·lnduccfdn de Persa· 

nal del Departamento del Distrito Fe.de.rol. 

INSTRUMENTOS: 

Se dlseftó una escala tipo l.f.ker~}c¿'~: .fr~lnta y cua· 

tro reactivos que midió la actltud/~acrV1os estilos del.L 

dcrazgo autocrático y democrHlco ~i'r:é:onío:;h:a'ctltud .ha•." 
cla la toma de decisiones; ·cA:ne~:c:,«,_/21t(-·~~:>. :, .. ...... __ ,- ·_·' 

La escala estuvo dlst~lb;,Í~~·:de ''1'~<frg;u{~ ~~ ~~~~ra: 
velntldos reactivos en relaÍ:l6n,a1:1Jderugo y'·d c~'ien:'ré-



Para la construcclón de la escala se aplicaron dos 

plloteos resultando lo siguiente: se aplicó en el primero 

43 reactivos donde mediante la prueba "t" se eligieron 15 
reactivos a un nivel de slgnlflcancla de 0.1 a 0.001 (Ane­
xo § 2). 

En el segundo piloteo no se consideraron los reactl 
vos ya elegidos - en et prl~er ptloteo - sÓ1o se volvieron 

a redactar los que habran sido rechazados en el primor pi­
loteo, eligiéndose en esta ocasión 13 reactivos mediante -
los mismos criterios estadrstlcos que en primer piloteo. 

Se agregaron 6 reactlv~s más con el ~~n de ba.lan-~­

cear la escar"a flnlll (Anexo H."ll, la que qued.6 con .. 3·4·. r~a.s._ .. -
t !vos;· 

La con°flab0 l .. I ld~··d del Instrumento se obtuvo por. el -

método de pare/.y···non.es, cuya f6rmula os la siguiente: 

donde la confiabilidad fue de o.46 aplicándose la f6rmula 
de corrección de Sperarman-Brown que es: 

__ z_r_ 
1 + r 

finalmente de o.63·que.slgnlfl~a que cumple con los requl­

sl tos mrnlmos para la 'cual fue c~eada (Anexo# 4). 

La val ldez ·ci"ét :.l~s{rumento se obtuvo mediante el -­
alpha de Croinbach ·y ·fue' de 0.75 que significa que el lns-­

trumento mide exactamente los aspectos para el que fue 



98. 

creado (Anex~ I 5), 

Se Jea 11 ~a ron· dos .d.1nám1 cu de grupo: 

DINAHICA #.~.1:: "Sobrevl·vencla en. e'l ·de.slerto'' (Ane· · 

xo # 6) . y 

'•, . ,: 

DINAHICA # 2: "El cambio dé p~ocedlml:i;ntó de tr•b!. 

Jo" (An~xo I }). La dinámica se utl11z6.para la.e1e'ccl6n 

de 1 Tderes'·e lnt roducc16n a d 1 scus Ión de" grupo.· ·'La· d lri&ml 

ca I 2 tuvo como objetl~o principal su utlllzac16n en el • 

tr~tamfento experimental. 

Se diseno una hoja de registro (Anexo I 8) que utl· 

ltzaron un grupo de observadores previamente entrenados y 

que registraron una serle de conductas para la elección -­

del 1 íder durante la primera dinámica~ estas conductas es­

t4n descritas en le hoja de Instrucciones para observado-­

res (Anexo I 9) que fue creada para complementar la labor 

de 1os observadores. Por últtno, se utilizó dos formas de 

Instrucciones para los 1 fderes que se apl lea ron en la din,! 

mica I 2 (Anexo# 10 y 11). 

La forma de proceder en el presente estudio fue la 

siguiente: Se ,diseno un seminario tÚ'ulad~ "Seminario ·de • 

Toma de Decisiones" (Anexo H 12) y que para flnu del est.!!_ 

dio se dividió en 'dos ses.Iones q
0

ue .~e. de,Scrlben a contlnu!_ 

élón: 

SESIDN I 1: 

. ' ',· . 

1.1 PRETES.f: Cadá uno .. de. los,:p~rtlelpantes contest6 
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la escala de actltud,(Anexo #. l). Se 'exp:l léó~q~e ef.'fln -" 

era conóCe.r_.su -a·c_tt.~ú1'cÍ_ .~-~~~-i~:~el·~·-} (d.~_~á·z·g-o·.:-~ 
' . . . . - ».:>.· ;··::-: ~-\.>'"' 

L2. SEHl~ÁRIO:':.:{¡:'lnstrúcfo·r:des'~rro'lló el conteni­

do del. seminario do r~'ma: 'cÍe o~é1~1Ón~s '¡A~oxo # 12). 

1;3 EJERC·l;CIO: ·se realizó; ra''dlnSmli:a # 1 "Sobrevl­

vencla. eri.~1· desierto" (Anexo ' 6) con el objetivo de Ido~ 

tl __ f1Car a'. _tos 1 íder~s- e introducl r a los participantes en 

la' discusión de grupo. Eo esta parte participó el grupo -

de observadores y registraron las conductas que fueron los 

criterios para Identificar a los líderes. La dinámica se 

reall~6 dividiendo al srupo en dos grupos de cuatro perso· 

nas cada uno y uno de cinco, esto debido al número de par­

tfclpantes, la dln&mlca tuvo una durac16n de vetnte mlnu-­

t:os. 

1.4 CONCLUSIONES: Se discutieron resultados de la -

dinámica y se concluyó la primera sesión. 

SEST~N # 2i 

2.'.I R.ESUHEN::.É.I lnstrúctor realizó preguntas a Tos 

partlclpantes;sobo:e~~i,c~nt~~ldo temátlc~ de la. se~lón # 1 .. 
--- --:~,- ";{;:~~~ ·-·:.~~--':"<(-- ,-, ~-~~~-:.::~;-·.-.-.-<-- '-~- ·-' ----
. 2:2 SE~ 1 NAIÚ Ó: : É 1; 1 nstructorci~esa r rol ló ¡ 1 os 'ül t lmos 

punt~·s.temátl~osd~Í 'se~ln.arió .Tó~~:de'oeé:l~(~ne/ (Ane~~ 
I 12). 

2,3 TRATAHIENTO ~·XPEÍllHENTAL: Se reallz6'1a dl~áin.1'­
ca I 2 "El cambio de procedlm·l~nt~. de 'trabaJa" (Ane~o # 7) 

desarrollándose de la siguiente m~nera: un~efe y s~ equi­

po de trabajo tienen la "'.1·slón de Incrementar su produc--­

c16n, un especialista de la organización para la que ellos 



l 00. 

trabajan, elabora un Informe sobre Ja forma en que cada uno 

de los miembros del equipo de trabajo se desenvuelve en su 

posición de trabajo; la organización llama al jefe del --­

equipo para pedirle mayor producción por parte de su equi­

po de trabajo. El jefe del equipo decide reunir a su gen­

te para discutir el problema. 

A continuación se describen los pas,os que 'se,slg_u,I!_ 

ron: 

2. 3.1 Los sujetos que fueron eiegl~os :~;;;,,;;,,1rcÍe'rc~ 
en la dln&mlca # 1 (Anexo # 6) se l~s '~nt/~!rfc~ncfór111ato -
de ln5trucclone• de "cstl lo de 11ci~'ra;g'c;•~:'c8~{;ú:l't1d~ ;; -

democrático) (Anexos I 10 y f 11) 1 d&nci(;1~5"°!ii",,¡'~i~utos -
para que lo leyeran, una vez entend-·t·d~ eS·t:~~; Instrucciones 

se les entregó el rol - papel - que jugarían - los 1 íderes -

en la dinámica I 2 (Anexo # 7). 

2.3.2 Al mismo tiempo a cada uno de los participan­

tes se les entreg6 al azar, el rol que cada uno de ellos -

jugarfa en su respectivo equipo. También a los participa!:!. 

tes se les dló diez minutos para estudiar su papal. 

2.3.3 Los equipos se Integraron de la siguiente ma-

nera: 

Cuatro grup,os: grupo l (jefe con Instrucciones autocrá-­

tas y tres mlemb~os en su equlpo,de trabajo), grupo 2 (je­

fe- con Instrucciones aut?crát."as··~Y tres'.~1.embros en su equl 

po de trabajo), grupo 3 !iefe ,c'on Instrucciones democrátas 

y tre5 mÍembros en su equlpo'd~, trabajo) y grupo 4 (jefe -

con Instrucciones democrátas',,/, ~¡,.,miembros en su equipo -

de trabajo). 

.·.• ::. ;,_( ·-,·_:,<·:- '· 

Cabe aclarar que éste::a1tlmo: equipo quedó con solo 
e--, 

--~- -- _-.,,-:.~-
'--~ 
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dos mlembros}ébl d.o ~~e .. ~no_:de i~~ ··part 1 clpan_tes no as 1 s-­

t ló a<es.ta sé~'lón'> Para:-este,_eJercli:lo. se les dló 25 minu­

tos ~ara:Íieg~'~;:¡¡ iá solucl6n ¿.;r:problema y tomar una de­

cls.lón. ,. t · ' 
;;;;/ -·,<./ ::::;:), .. -. : .. 

,-_:.-,':•i>;'-tj':"po'sTÚJ; Cada uno d.; los participantes contestó 

la escala''cle1 ac-Útud (Anexo I 1), e><cepto los líderes • 

. 2;5 CONCLUSIONES: En esta parte se les pidió a cad.a 
--,;;r~mbr'ó-de ·1osequfpos exceptuando los -líderes_•que manlfe!_ 

taran !.U actitud l!n torno a la actuación del j~fe.:quc·-_.,-lcs 
tocó, y que manifestaran su 11 satisfacctón~' o·. 11 tnsat1sfac-­
c16n11 con la dcci!i,lón tomada. 

~ ·- ,·--- - - --: --- -~ 

2.6 FIHALIZACION: Se les pidió a lo~ p~_rt.'i~-lpantes 
que manifestaran su opinión_ acerea __ d~·l_<·s_~~l~~·.a~,w~·~·:-asr;' como 

conclusiones del mismo·, se.· agredecló--s:u.p.ir~l:c-lpo.clón: . 

Se 'u't l IT~óCe l -

L fnea·:· Base .. ,:· 

Pre tes C. 

" -.- . -... --·~ 

Act l tudes .. hacl a . - . . . 
el liderazgo y 

la toma de dec.!_ 

s1ones. 

-,,,,:' 

,_:_\ 

Tr~tamlentci-
sem t na r 1 ~·:·: d~ :rom~ -

' -.. 
de "declslcines. 

-,,.---- ~---'-

lnfOrmacl.ón-de la. 

t6ma de declslo-~ 

nes. 

-,-_-:__._e 

Actitudes 11.!. 
cla .el 1 lde· 

razgo y la -

toma de dec.!_ 

stones. 
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RESULTA DOS: 

El análisis de resultados se llevó a cabo utilizan­

do procedimientos de la Estadística Descriptiva y Estadis­

tica Inferencia!. De la Estadística Descriptiva utl 1 lza-­

mos el Paquete Estadístico "SPSS" (Paquete Estadístico pa­

ra las Ciencias Sociales) recurriendo a 1as subrutinas Fr!. 

quencles y Breakdown. De la Estadística Inferencia! se ut.L 

11zó del Paquete 11 SPSS 11
, la subrutlf'la T-Test, además de x2 

(Chl Cuadrada). 

Frequencles, este proceso nos permite calcular, bá­

sicamente frecuencia absoluta, frecuencia relativa, fre··· 

cuenc1a acumulada y frecuencia ajustada. Además de medl-­

das de tendencia central, de dispersión y la creacl6n de .. 

histogramas. Para el estudio se uti 1 Izó las frecuencias .. 

relativas (porcentajes) e histogramas para observar la di!_ 

trlbuclón de los sujetos en cada variable. 

Además por medio de dicha subrutina se eligieron -­

los reactivos que al nivel de slgnlflcancla de ..Gé 0.6 -

fueron significativos, (Tabla 11 1) con la finalidad de ob­

servar la actitud hacia el liderazgo. 

El análisis de los reactivos de la escala utilizada 

(Anexo I 1) se realizó por computadora y, para diferenciar 

---entre el pretest Y-el postest,_ se asignó una numeración -­

distintiva. 

En otras palabras, •.cada reactivo le correspondió 

un número cuando se analizó el pretest y al mismo reactivo 

se le asignó otro namero cuando se anal Izó el postes t. 
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TABLA 

REACTIVOS t gl s l g. 
1 

3 y 37 3.63 1 1 o 0.005 

4 y 38 3,73 10 0.004 

13 y 47 4.54 10 0.005 

1 4 y 48 -4.30 10 0.012 

La tab1a # 1 scna1a los reactlvos que resultaron 

slgnlflcat lvos al .,¿.~C.06. 

la numeracl6n corrcsponolente se consigna .a contt·­

nuaclón: 

La Tabla # 2 se~ala los reactivos cor;'espo'ndfentés 

a la variable l lderazgo. 

TABLA N 2 

REACTIVOS PRETEST POS TEST 

3 3 37 

4 4 38 

13 13 47 

14 14 48 

De la misma manera la tabla 6 3 seftala los 'reactl·­

vos que corresponden a la variable toma de -~ec,slo~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 Frequencles se elaboraron los 

siguientes histogramas, que seftalan la distribución en PO!. 

centajes de los sujetos en cuanto a su tendencia hacia los 

estl los de l ldcrazgo y hacia las formas de tomar declslo--

nes. 
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H 1 STOGRAtlA 

50 

40 36.4% 36.4% 

30 

20 18.2% 

1 o 
9, 1% 

Punta je 15 16 17 19 

El histograma # 1 representa la variable l lderazgo 

en el prctest, en e1 eje vertical esta e1 porcentaje de --

1os subjetos mientras que en el eje horizontal representa 

el puntaje obtenido en esta variable. los puntajes 16 y -

19 corresponden al 36.4t de los sujetos, un 18.2% al punt~ 

je 15 y un 9.1% al puntaje 17. Dichos puntajes Indican 

que los sujetos tienen una tendencia hacia el liderazgo d~ 

mocrátlco. 
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HISTOGRAHA 

45.5% 

16 17 19 

El histograma # 2 representa la variable l lderazgo 

en el postest, en el eje l/ertica1 esta el porcentaje de -­

\os sujetos mientras que en el eje horizontal representa • 

el puntaje obtenido en esta variable. El puntaje 12 lndl· 

ca que el 18.2% no tuvieron preferencia por ninguno de los 

dos estilos de liderazgo, el puntaje 16 tuvo el 45.5%, el 

puntaje 17 el 18.2% y los puntajes 15 y 19 tuvieron un 

9.1% respectivamente; a partir del puntaje 15 se manlfles~ 

ta una preferencia por el liderazgo democrático. 
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HI STOGRAHA # 

27.3% 

18;2% 18.2% 18.2~ 18.2% 

28 31 32 35 36 

El histograma ! 3 representa la variable l lderazgo, 

en et eje vertical esta e1 porcentaje de los sujetos mien­

tras que et eje horizontal representa el puntaje obtenido 

en esta variable. El mayor porcentaj lo tuvo ef puntaje -

35 con 27.3%, los puntajes 28, 31, 32 y 36 obtuvieron res­

pectivamente el 18.2% por los puntajesobtenldos se seftala 

que todos Jos sujetos tienen preferencia por el l lderazgo 

democrático. 
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HISTOGRAMA I 

so 

40 

30 
27.)% 

20 
18.2% 

10 
9.1% 9.1% 9.1% 9.1% 9, 1% 9.1% 

Punta je 18 20 21 22 23 24 25 29 

El histograma # 4 representa la variable toma de •• 

decisiones en el pretest. el eje vertical representa el .... 

porcentaje de 1os 5ujetos mientras que el eje horizontal -

representa el puntaje obtenido en esta variable. El punt~ 

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 tuvieron un porcentaje de 

9.1%, el puntaje 23 el 18.2% y el puntaje 21 el 27.)% lo· 

que significa que a partir del puntaje 20 los sujetos manl 

festaron preferencia por la toma de decisiones en grupo. 



109. 

HISTOGRAllA ! 

% 
50 

40 36.4% 

30 27.3% 

20 

10 . lt . lt 9.1% 

Punta je 18 21 22 24 25 29 

El histograma H 5 representa la variable toma de -­

decls Iones en el postest, en el eje vertical esta el por-­

centaje de 1os sujetos m1entras que el eje horizontal re .... 

presenta et puntaje obtenido en esta variable. El puntaje 

18 obtuvo el 9.1% que Indica que no hay preferencia por -­

ninguna de tas dos formas de tomar dec1s1ones, 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% asr que del puntaje -

21 al 29 Indican que existe una preferencia hacia la toma 

de decisiones en grupo. 
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La subruttna Breakdown proporciona una segmentación 

de variables con medidas de tendencia central y medidas de 

df sperslón con respecto a una varfable dependiente Y un ... 

grupo de hasta cinco vartablcs Jndependfentes. Para 1os .. 

fines del estudio se creó la variable "lidera" (liderazgo) 

que fue constltuída por los reactivos 3, 4, 1), 14, 37, 38, 

47 y 48. Y observamos su relación con otras cinco varia"·· 

bles: 11 lldera 11
, 

11 lfdera pre", 11 1tbera pos'', "tomad pre" r 

"tomad pos" (ver tabla , 4). 

Definimos a continuación cada variable asr como:su 

conformaclcSn. 

"Lidera pre" (l lderazgo medido-en, 

componen los reactivos 3, 4_,J3 v.ú/ '-:'.i"(iE 

-.• "Lidera Jos"\(r;~e~~~g~ _,;;~;¡¡;¡~~;~-~íiíCP-oº~-te~ti 1~ 
compo~eri tos' reaetÍ~o~ j7(3a; ú v'.~a. -- ' ' 

' .· - '' , ... ' 

r. • .~ • 

tes tf 

_''Tamád- pre" (toma de decisiones medida en el pre··· 

la''companen los reactivos 26, 27, 28, 29, 32 V 3), 

"Tomad pos" (toma de decisiones medida en el pos·"· 

test) la componen los reactivas 60, 61, 62, 63, 66 v 67. • 

En base a la variable 11 1ldera 11 se rea1 tz6 la segfl'!entac1ón 

tomando las variables antes ménclonadas v se ldentlflc6 

1as ~edlas y el namero de sujetos en cada una. 

A continuación se describe lo que se obtuvo median• 

te esta subrutina: 

La media del grupa (32:6364) nas Indica una tenden· 

cla hacia_ el estila de ttderazga democr/itléó; en';_;elacl6n 

G fa Variable UJ Jdera" (l Jderazgo) las médJas:ob,tenldlS S!. 
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~alan que seis sujetos tienen preferencia por el estl lo de 

ltderazgo democr~ttco, mientras que eln~~ tienen alta pre­

ferencia por este mismo estl lo. En "1 ldera pre" (1 lderaz­

go medido en el pretest) seis sujetos muestran preferencia 

por el estilo democr&tlco de liderazgo y cinco muestran a! 

ta preferencia por dicho estl lo. En "I ldera pos" (1 ldera!. 

go medido en el postest) dos sujetos no mostraron prefere!!. 

cla por ninguno de los dos estilos de liderazgo, seis tie­

nen preferencia por et estilo democrático y tres alta pre­

ferencia por el mismo estilo. 

En 11 tomad pre" (toma de decisiones medida en el pr~ 

test) solo un sujeto no mostr6 preferencia por ninguna de 

las dos formas de tomar decisiones, ocho tuvieron prefere~ 

eta por la toma de decisiones en grupo y dos alta prefere~ 

cl_a por la toma de decisiones en grupo. Por último, en -­

ºtomad pos" (toma de decisiones medida en el postest) solo 

un sujeto no mo~tró preferencia por la toma de decisiones 

en grupo o 11 1mpuesta 11 , seis sujetos· mostraron preferencia 

por la toma de decisiones en· grupo y cuatro manifestaron -

alta preferencia por la toma de decisiones en grupo. 

Dentro de la Estadística lnferenclal, se utilizó la 

subrutina 11 T-Test 11 que consiste bfstcame.nte en Ja ·compara ... 

clón de dos medias muestrales con el fin de encontrar dlf~ 

renclas estadfstl¿amente slgnlf lcatlvas entre estas. la 

____ subrutlna_~tuvo __ como-objetlvo en el estudio analizar las hl. 
pótesls propuestas. La tabla # 5 se~ala los resultados ob 

tenidos para ol anállsls de la hipótesis K 1 e Indica que 

~o ~xlstleron diferencias estadísticamente significativas 

en '·Ja a~tÍtud de los subordinados en cuanto a su preferen­

cia por- el- estilo de llderazgo autocrático o democrático, 

conc1uSJ6n a que se llegó en base a los reactivos que mi-­

dieron 1 lderazgo. 



TABLA 

REACTIVOS t gl slg 

3 - 1. 00 9 o. 367 

4 o. 13 9 0.901 

13 . o. 30 9 o. 770 

14 • 0.59 9 0.569 

37 0.00 9 1. ººº 
38 0.00 9 1. ººº 
47 o. 18 9 1 o.864 

48 o.46 9 o.657 

La tabla# S seffala el nivel de slgnlflcancla 

obtenido en la comparaci6n de los dos grupos 

(democrático y autocrático) en relación a la 

variable liderazgo. 

112. 

La tabla f 6 nos scffala los resultados obtenidos .en 

el análisis de la hipótesis .~ 2 y senara que sólo dos --­

reactivos son estadísticamente significativos y que sena·· 
Jan. q~e si existieron diferencias estadísticamente slgnlf! 

catlvas en 1a actitud de los subordinados en cuanto a su • 

preferencia por la toma de decisiones 11 lmpuesta 11 y la toma 

de decisiones en grupo dichos reactivos son el 61 y el 67. 

Mientras que el resto de lo! reactivos sei\alan que 

no existieron diferencias estadísticamente significativas 

en la actitud de los subordinados en ·cua~to a su prefer~n­

cla hacia la toma de decisiones '1Jmpuestaí 1 y la .toma de d~ 
cisiones en grupo. 



TABLA 

REACTIVOS t g 1 s l g 

26 1. 69 9 o. 142 

27 o. 81 9 o. 440 

28 - o. 59 9 0.567 

29 1. 00 9 0.343 

32 o.oo 9 1. ººº 
33 2. 00 9 o. 102 

60 0.30 9 o. 770 

61 - 2.43 9 0.041 

62 o.69 1 9 o. 513 

63 - o.45 9 o. 657 

66 - o. 28 9 o. 793 

67 2. 36 9 0.056 

la Tabla H 7 señala el nivel de slgnlflcancla 

estadfstlco obten1do en la comparación en los 

dos grupos (democrático y autocrático) en re­

lación a la variable toma de dectsiones. 

11 3. 

La tabla# 8 nos muestra el nivel de slgnlflcancla 

obtenido para las hlp6tesls # 3 y I 4 respectivamente. En 
cuanto a la hlp6tesls H 3 aceptamos la hlp6tesls alterna -

que nos senata que existieron diferencias estadísticamente 

significativas en la actitud de los subordinados del grupo 

con liderazgo autocrático, en el pretest y el postest en~­
cuanto a su preferencia hacia el liderazgo autocrático o -

democrático¡ la hlp6tesls .H 4 señala que los subordinados 

del grupo con liderazgo democrático tuvieron diferencias -
estadísticamente slgnlflcatlvas en el pretest y el postest 

en cuanto a su preferencia hacia el liderazgo autocrático 

o democrfitlco. 



TABLA I a· 

VARIABLE t g I slg 

ll derazgo en e 1 
pretest. 

6.78 5 0.001 
Liderazgo en el 
pos test 

L 1 derazgo en e 1 
pre test. 

10.00 I¡ 0.001 
ltderazgo en el 
pos test · ... 

la tabla # 8 senala el nivel de slgnlflcancla -

obtenido en la comparación de las variables 11-

derazgo en e1 pretest y 1 lderazgo en el postest 

en e1 grupo autocrático y seftala que existen dl 
ferenclas estadísticamente significativas entre 

estas variables; igualmente ta tabla muestra el 

nlvel de sigr1lficancia en la comparacl6n de es­

tas mismas vartables en el grupo democrático I~ 

di cando que existen diferencias estadTstlcamen­

te significativas entre estas variables. 
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la tabla I 9. Indica el nlvel de slgnlflcancla obte· 

nido para las hipótesis N 5 y # 6¡ la hipótesis #~·Indica/ 
queéle a-cuerd~ -¡¡ :n lve_1·-:a;,~sT9nlf li:áñc1 a~ob ie-riYif~-li<>'-cexYs-~ 
tleron dire'renctas esfaÚstléa!llente<slgnffleatl.vas e·n lá -

act 1 tud de 1 os>sub~~ÚnadÓs dé 1 grupo con ÍI der¡zgli ~uto~-
c rát Í co, eri·e·l:pretes~ y el pos test ~n cuanto ·a sli 'prefe~-: 
rencla h1icl~ la toma de decisiones "Impuesta·" y Ja t.oma. de 

·decisiones en grupo. 
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En cuanto a la hipótesis # 6 el nivel de significa~ 

cla o~tenldo lndlc~ que existieron diferencias estadfstl-­

camente significativas en la actitud de lds subordinados -

del grupo con liderazgo democrático, en el pretest y el -­
postest en cuanto a su preferencia hacla la toma de dec1-· 

sienes 11 tmpucsta 11 y ta toma de dectstones en grupo. 

TABLA # 

VARIABLE t g 1 slg 

Toma de decls lones 
en el pretest. - 2.42 5 0.060 
Toma de decisiones 
en el postcst. 

. 

Toma de dec1s Iones 
en et pretest. - 2.90 4 o; 0444 
Toma de decisiones ·. 
en el postest. 

.·· 

La tabla , 9 seftala el nlv"el de slgnlflcancla -

obtenido en la eomparacl6n de las variables to­

ma de decisiones en el pretest y toma de decl-­

slone~ en el postest en el grupo autocrático y 

seftala que no existieron diferencias estadísti­

camente slgntfleatlvas entre estas var1ab1es. • 

También seftala la comparación de estas_var_l_a .. - ... 
bles para el grupo democrático Indicando que Sf. 

existieron diferencias estadfstlcamente-~fgnlfl· 

catlvas en este grupo. 

Por último la tabla H 10 nos lndlcá;el '.a~állsfs. que 
se utl 1 lz6 para la comprobaél6n de l_a .h.lpi~e ... I~;#:.¡ •. ,Para 
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dicho .fin, utilizamos la x2 (Chl cu~drada), ya que por ser 

una técnica de bondad de ajuste, y que se utiliza para pr~ 

bar la existencia de una diferencia estadTstlcamente s1gnl 
ftcativa entre un número observado de objetos o respuestas 

de cada categoría y un número esperado, se considero lndi· 

cadc cara el análisis de esta última hipótesis. 

TABLA 10 

VAR 1 ABLE GRUPO GRUPO 
AUTOCRATICO DEl'IOCRATICO 

Sat l sfacclón ). 81 3. 18 
con la decl -
stón 

2 5 7 

lnsatlsfac-- 2. 18 1. 81 
cl6n con la 
decl s 16n. 

~ ,o ~ 

6 5 '11 

Hedlante la x2 (Chl cuadrada') se comprobó qúe hay -

diferencias estadísticamente significativas en cuanto·~ la 

sat 1 sfacclón o lnsatlsfacc16n con la decisión tomada al fl 

nal izar la dinámica # 2. El resultado obtenido por la x2
-

fue de 5,21 y comparado con e1.G6• 0.05 con gt • 1 re-­

sultó ser de ).8~. por to que rechazamos la hipótesis nula 

y aceptamos la alterna, por lo tanto conclufmos que sr 
existieron diferencias estadísticamente significativas en­

tre los grupos. 
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OISCUSION: 

Mediante las técnicas de Estadística Descriptiva: -
11 Frequenctes 11 y 11 Breakdown 11

, en este caso 11 Frequencl~s' 1 se 

observó de acuerdo a los porcentajes obtenidos (hlstogra-­

mas) que la mayor parte de los sujetos tuvieron preferen·­

cla hacia el liderazgo democrático, asf como Inclinación -

hacia la toma de decisiones en grupo, soto algunos casos .. 

observaron Indiferencia en relación a la toma de declslo-­

"es "Impuesta" o en grupo. 

En cuanto a la subrutina 11 Breakdown 11 (segmentación), 

esta describió la relación de la variable "l ldera" (1 lde-­

razgo) con las-·varlab_les '-'1 ldera pre 11 (1 iderazgo en el pr.!:_ 

test), ."1 ldera pos~i. (t.lderazgo en el pos test), 11 tomad pre 11 

Ctoma de decls_lori~~--é_n_-el, ·pre test) "tomad pos 11 (toma de de 

clslon~s_eneÍ_-~~s~est) aquf se presentó algo similar que­

·e·~_'.:'_1_~:--~~-'~-~-_(y~(I~~"~~ .'_'.-~-~-~9-~~ .. ~-~~~5 11 , ya que en la variable 11 1 Id!:_ 

ré_-(!Í-déra'z-gaL se observó una tendencia hacia -el l lderaz­

·90',···d;mÓ~r,¡·tJ·co<;;_ especrftcamente sets sujetos tuvieron pre­

ferencla-~_o:-~ __ e-1· estl lo-_democrátlco y los otros cinco manl-

-- fes\aro-~ .;na alta preferencia por dicho estilo. 

- En'la- variable 1.1 1 lder pre" (liderazgo en el pretest) 
, ·'-> • ' ·, . 

-_sel_·s- sujetos _tuvieron preferencia por«l estilo democrátl-

cod'e 1-lderazgo y cinco tuvieron alta preferencia por dl-­

'cho- éstl lo, como podemos observar_ las medias obtenidas son 

·similares -en cuanto a la distribución de los sujetos en r!, 

-~Ja'ctón_ a sus tendencias. 

En contraste en la variable 11 1 ldera pos" (1 lderazgo 

en el postest) las medias que.~se:·obtu~lero~ sena~an que -­

dos sujetos· no mostraron -pref~renc.i~_por ninguno ~e los -­

dos estl los de 1 lderazgo, ;'seis suJeto_s com_o al lg_ual que -
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(as medias anteriores tuvieron preferencla .. por· el' estilo -

de 1 lderazgo demoerát leo. Los tres suJ .. to·~· feSta.ntesi tu·­
vJeron una alta preferencia por este m1'Sni-ó:' ... ~s·~.'fj~·r 

La varlabJe 11 tomad preº (tof!ia de'decisfones en.el .. 

pretest) Indicó de acuerdo a sus medias ·que ocho .sujetos -

tuvieron preferenc1a por el estll~ d~-~~oma de-declsfones -

en grupo, dos mostraron alta preferencia por dicho estilo 

y solo uno no tuvo preferencia por alguna de las dos for- 00 

mas de tomar dectslones. Contrastando, las medias de la. -

variable 11 tomad pos 11 (toma de decisiones en el postest) S!;_ 

~alaron que cuatro sujetos tuvieron alta preferencia por -

la toma de decisiones en grupo seis tuvieron preferencia~ 

por dicha forma y una vez más solo uno no mostró preferen­

cia por alguna de las dos formas de tomar decisiones. 

Es Importante resaltar que el anterlor ar:a~l.f_,~J_s so· 

lo representa una vtsl6n general de ta dlstrtbu¿lln de los 

sujetos en cuanto a los puntajes que obtuvl.~ron en~:·:~.: .• -.~~-~~ 
ta de actitudes que se les ap1tcó, tanto· en el pretestcco· 
rr.o en e 1 postes t. ~}<"~,~·:·:;. 

Para el análisis 

·:;·,-
de las h;~,S{~;r~'.;s~:;:re~:Ó z_~ au>il --

~::~:a d~T~;e:: ,~ª:.r: :1 :r m~t:~:;~~,~tl~,~fr~~~~¡:;:::r~: l~~b: 
"T-Testu sehlzó•e1<anál'iSl'sid~'•Ías'épÚ;;,er'as s'~fs hlpóte-~ 
sis, m!entra..qu~/~;,~ l~{x 2 sec'~~Úlzó'l~aY~1·~ª ~lpcStesls: 

::::.'_,:;:J·> -· ':?. ,::_";·.,''.\~·:;:r.·::;..~t~·:: '.'.~;·: 

H
. 1~P ••. -o·r<E•'s""1.;:s·> ... '~ .• ,· .... ·.c.-.-1·:.:;.~~[i~~~·'.•iu'~t'L~1'~ ~··:.• 

- :c:·,~.z · s· ~\'.· :·lt ., · · - -=---"=.--.~ :,,.¡:~: 
·'"·{·>/:.'.'./ ''->"1'.-/:'-·\(:,:\_? ·~'.-;:, '-,)\:;''' :.'.~f/;·:)'. ""--~--~·-, ')·:~" ~;._>~~ --.·' 

ErieC>ntral11os 1quezno \;~¡~Úé'r~n dtf~ré'riér~~ ~.t~d.rstt 
e amen te. s ¡ gn 1fle~t1 v~··'~n i ~)aetlt1Jd d~t,.;~:~~i;o~dr ~ados : 

en cuanto a su prefé~~~~¡~<~or~l~~~o dé los·~;,. ~stllos -

de l lderazgo. 
. 1.· 
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De acuerdo con la teoría del comportamiento .los su­

jetos debieron aparecer diferencias, sobre todo una lncll- · 

naclón por el estilo de liderazgo democr§tlco. 

HIPOTESIS # 2: 

Los resultados Indicaron que sólo dos reactivos se· 

ftalaron diferencias estadísticamente significativas, este 

hecho se puede explicar en base a que estos hacen alusión 

al aspecto 11 expertenc1a" y que el que fueran s1gntf1cat1-­

vos pudo deberse a que en la dlnlimlca # 2 los 1 íderes que 

estuvieron al frente de los grupos, eran trdercs formales 

y que por tener a su cargo algunas de las áreas pertcne• ..... 

cientes a la Unidad Departamental, los demás Integrantes -

pudieron atribuirles factores relaclonados con el aspecto 

de 11 experlencta 11 • Hay que agregar que en este caso la ac• 

ti tud de los sujetos fue por considerar relevante ta toma 

de decisiones "impuesta", esto debido al factor antes men­

ctonado - eKperlencla -

Por otra parte los demis react1.vos no resultaron e~ 

tadfstlcamente slgnlfkatlvos-,-.:por lo que no hubo nlngan -

cambio en cuanto a la actttüd d·~·. los subordinados. 

:::::;:¡g¡~~~'~!~t1fu~~l:f ¡f :i~1;~¡ifü:!~:fü: 
ferencla. hac llÍ'.~l t lderazgo<áutocf&tl:o o,,demócrát l co. En 

esta .ocasl6n la tendencia d-~.i"os sujetos fu( de una actt-­

tud de preferéncla.haéla ~l estll~ ·d'e-.nderugo democrhl­

co; Estas dlferenclas:pud_ler0n_.suglr.en el póstests, ya --
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que durante el tratamiento los líderes contaron con las-~ 

1nstrucc1oncs de comportamiento de estilo de liderazgo; y 

que por lo que sucedl6 en la dinámica# 2 los lfderes tOm!_ 

ron muy en serio su pape1 - los trderes autocr~ticos -. 

Haler (1950) senala a este respecto "el grupo autocrático 

está dominado por un Individuo o una camarilla de ~oder -­

existen amplias diferencias de estatus entre los lnte~~an­

tes y la comunicación tlendc a realizarse en un s010 sentl 

do de los conductores a los partldartos.11
• 

HIPOTESIS # 4: 

. . . 
Los resultados seftalan que exist le ron dtfer .. cnC.1as -

estadfstlcamente significativas en .la actitud de los sub~L 
dlnados de los grupos con liderazgo democr,tlco eri el pre­

test y el postest. Una vez más Haler (1950) seftala "los··­

resultados demostraron la superioridad de los grupos diri­

gidos por Individuos preparados •••• los lfderes conocedo­

res de los procedimientos democráticos cuidaron que cada -

uno de los miembros del grupo pudiera aportar su contribu­

ción persona1 11 • 

Fundamentándonos en la cita anterior y .. e~ base a -

los resultados podemos decir que la actlt~d de los subord! 

nades se manifestó a favor del estl 10· de.liderazgo democr! 

t 1 co. 

HIPOTESIS # 5: 

Los resu1 tados 

clas estadfstlcamente 

lndlcar~n· que rio exls;ieron dife~en­
slgnlflcatÍvas' en.la a,ctltu.d de los 

subordinados del grupo co~ llderatg,o~au!cÍcrai:i~~ •• ~n el -­

prétest y el postest en cuanto a':su:preferericla haclá la -

toma de decisiones "lmpu~sta'i,y la t·~ma•dc.cl!'cl.slones en -
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grupo. Una vez más la teorra del estilo de comportamiento 

Indica que debl6 existir una prefirencl~ hacia la toma de 

decl.stones en grupo sin embargo es~a,~o se presen~6. Alr~ 

dedor de este resultado hubo un ~s~e~to ~uy curioso, y que 

cabe destacar en cua'nto a los .~st-llos "muy propiosº de ma­
nejo de liderazgo; en uno de los grupos, el lfdcr con Ins­

trucciones autocráticas, utilizó el aspecto económico para 

convencer al grupo de su decisión. 

HIPOTESIS # 6: 

los resultados Indicaron que· si existieron diferen­

cias estadísticamente stgnlfle~tlvas, en el grupo co~ lid~ 

razgo democrático. Podemos declr:que Ja.actitud de .Jos •• 
subordln~dos en cuanto a. s~·_pr:e·fe_¡.·enc-·ra .• ·,en_é·~_-te easo-pudo 

haber sido favorecida por .elistl ió. éle lldera~go ÍnarieJado, 

ya que manifestaron su lncflna~l6nrh~·é:fa·:la·· t~ma ,de decl·~ 
';/,; ;· --<.:::~;: ·,';:,::<:·:_ 

. .. · . -' : ' ::\; ' ·~<:'.~~;·:~·- .}'.;~; .. . 
::;:;- ;:':~~- .. e;-.'-.· .~:!<',:', •. · -

.·-·-,-~-~-- _:~~~' -·>~--'.:~:: -~,,!~f-- ';'~·i: i:;-~ -\:....·~ ~ 

s tones en grupo. 

HJPOTESIS.·# 7_:· 
·::< '."</ -)f_:Y :: _:..,.~·¿}. .·'.·'.~'.-' · ;-.;~-· 

!~¡i?iI~'.ti~!t~~t~~jJl~f if il~if 11111[~ 
que"·lleg.ó s.u-.g~upo.[. .:-~!": cb~.·:::;·;~i./.· w.:::··· 

... ,: .. :~.'. '.\'. .;fafüfü;m~~f ;~[iil~:¡·~, :: ;~::'. ···· 
~~:=~·::~~-:~·.":·u c!:;:·~::~·!:~·Jtb ~t~~~·;::;i~~mln~:~\¡{;·;:~ r:~ 
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nala en su estudio realizado con escudlantes de la Un1ver­

•1dad Autónoma del 'Estado de Héxlco" ••• en el análisis -

~e satisfacción se observó que tanto trabajadores como su­

pervisores fueron Igualmente satisfechos aunque con llge-­
ras variaciones que no alcanzaron slgnlflcancla estadfstl­

ca", agrega, "los grupos con 1 fderes democráticos expresan 

mayor satlsfaccl6n que los grupos con lfderes autocrátlcos 11
• 

En base a los resultados obtenidos en cada una de -

las hlp6tesls, respondemos a nuestra hipótesis de trabajo 

que menciona "El estilo de liderazgo autocrático o dcmocr! 

tlco Influirá en la actitud de los subordinados hacia 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 afirmación ta tomamos con reservas, ya que en -

el caso de l lderazgo democrático se manifestó tal lnfluen­

cta mientras que por otro lado en el estilo autocrático no 

la hubo. No obstante confirmamos la poslclón teórica del 

estl lo de comportamiento la que menciona dos estl los de 11 
dcrazgo autocr&tlco y democr&tlco y que seftala que el est! 

lo de liderazgo democrático favorecerá la toma de dectslo­

nes en grupo, creando en los participantes conductas partl 

ctpatlvas y por consiguiente aportac16n de soluciones ere~ 

tlvas y novedosas para la solución de problemas y toma de 

decl s lones. 

CONCLUSIONES: 

De acuerdo a los resultados obten~dos tarii~.-~~:~~or­

centajes - histogramas - asf como medlan~e el análl~ls~de 
11 T-Test 11 , podemos dec1 r que en el grupo'.en el qu~ se· trab!. 

Jo se encontró lo siguiente: 
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1) Tal parece que el estl lo. de l lderazgo fue deter­

minante· en el caso específico de·flderazgo··democrátlcÓ, y 

no ~n. el caso ·de lfderazga··auto~t&~lc~ en cuanto a. su rel~ 
cfdn ~on la toma·:de decl~lon~si···· 

2)Fue det.ermÍnante que.l~ p~esenéla de trderes for, 

maies lnfluy6 en atgoa que los;subirdtnidos no tomaran -­

dlfrante las dos dinámicas mByo~~-.'.~»1.~·-,~!a_tlVa en cuanto pro--

puestas soluciones. 
"<,:' 

3) Dentro de los estl(os''.de .liderazgo como hicimos 

-acotación surgen estilos· -pro·P-lo~~~-~q::~e -~-.n n-uestro estudio, 

aún resp~tando las fnstru_c_cTO~-~-~~J:c{~-~,.·.se les dieron el 11-­
dcr actuó con su propio estilo consiguiendo la probacl6n -

d• su decisión oigo contrario a ta posición del estilo de 

comportamiento. 

4) Encontramos que la partlclpac16n de t.os su.bo~dl­
nados fomentada y guiada por un trder conocedor del grupo 

y de la situación, por lo general creará un clima .de trab:!_ 

jo adecuado y sa(lsfactorlo para los trabajadores •. 

S) P.or último agregaremos que dadas las caracteds­

tlcas d.e.,Ja ·organl zaclón y la reglamentación a la que est.Í 

.s~jeta',' ei .trabajador pocas veces tiene oportun~dad de par, 

ttCiP·~'¡:\·.en·.:·_las dectstones que se toman en esta organiza"':.-"' 

·cró·~-,,:·c:Oncr.etamente a la Unidad a la que pertenece. 

_c~c·7.·~·.;"c-,•.''fNC-RfSÜHEN: El resultado general del estudio evlde!!. 

c·rc(qu~ a pesar de las manifestaciones de slmpatra por par, 

te de los trabajadores - de esta Unidad de trabajo - por_­

el estilo de llderazdo democrático y la toma de decisiones 

en grupo, rehuyen la responsabilidad de conducir a un gru-



po y menos aún de gutar1o para tomar una decisión aunque • 
sea_ de situaciones simuladas, ya que como vimos anterior-­

mente los lfderes formados fueron quienes jugaron el papel 

de lfderes. Lo anterior confirma lo encontrado por Maler 
(1950) que señala que para la preparación de Individuos -­

que pretendan asumir un estilo democrático concretamente -

en toma de decisiones en grupo se necesita llevar a cabo -
ciertos pasos, para los cuales los sujetos necesitan tener 

una capacttaclón. 

SUGERENCIAS: 

Las relaciones humanas son fundafnerúoteS en las ac­

tividades cotidianas, en la famt.11ai la escuela y por su·­

puesto en los centros de trabajo. Por lo que siempre • -­

.. por lo menos en las organizaciones - encontraremos los .. 

procesos ele liderazgo y la toma de decisiones. El presen• 

te estudto pretendió dar por lo me~os una panorámica de lo 

que se puede lograr, mediante un determinado estilo de 11· 

derazgo en la solución de un problema por medio de la toma 

de decisiones en grGpo. 

Y que de acuerdo a la teoría del comportamiento, el 

lfder .. en nuestro caso el supervisor - tendrá dos papeles 

cuando el grupo está tmp11cado en el proceso de toma de d~ 

cisiones. En uno, es el Jefe de la discusión y tiene el .. 

cargo de dirigir una buena reunión acerca del problema que 

se está considerando. En el otro, es un experto que posee 

cierta tnf~rmac16n sobre el problema que se hace del cono­

clr1iento del grupo. Para cumplir con estos criterios ser!:_ 

quiere de un proceso de capacitación tanto en relaciones .. 

humanas como tambl~n de soluci6n de problemas. 

A continuación presentamos un modelo creado por Gar. 
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·era Hendez.(1986,) ·dond~··p.ro'poneuna "ruta" por medio de la 

cual'~s.~_·:.p~~~--~,~- l'·?_g·~-~-~._.:_u:~-~- _Sdee_uada. ·toma de.· de~lslone_s,· con­

s 1 d.e ran,do ·:i;,s''e:r ·, t~ r I·~ •. an t.e s .~en c 1 onados. 
· __ > ·._.''. - :--- - ' 

. SOLO L.ÍDEI\ 

1. 'Datos aislados 

2. Definición lnl 
clal del pro-'.:" 
blema. 

). 

4. 

5. Selección de ob~ 
táculos supera· 
bles de lnteres 
muto. 

6. Dlse~o el plan-
teamlento lnl clal 
(orientado a 1 pro 
blema) 

T. ;~Óc~so DE DECISIDl'I EN GRUPO 

11. 

10. 

B. 

7. 

Decidir tipo de 
discusión 

Obtención de 
res pues tas 

Preguntas 
exploratorias 

GRUPO Y LIDER 

16. Decisión 
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Como .. podemos observar en··-1os:::prlrnei::os sefs:<pasos -­

destaca la función del líder y posterÍcir~~-~.te_ .. la ~elación 
1 íder·grupo. 

Por otra parte el punto de vista manejado por la -­

(10) Investigación de Operaclon•s nos proporciona otra al· 

ternatlva para toma de declstones - tal vez más sofistica· 

da - pero que Involucra no sólo a una persona sino a un -· 

conJ~nto de Individuos que poseen cierta lnformac16n y ca• 

noc~mlentos que eombln,ndolos podemos obtener una dectslón 

con alta calidad y eficiencia. 

Por último agregaremos que ambas formas de tomar d~ 

cisiones consideran que la solución a la que llegan no ln· 

~atuera otras áreas y ~ucho menos busca invadir otras za·~ 

na$ que no competen a la decisión tomada para la soluc16_n 

del problema. 

En cuanto al estudio 

9ulentes sugerencias: 

ma de decisiones 

actuales. 

2. Estudios 

toman las 

3, 

jetos. 



clón hombres y 
so manej a_n 

cisiones. 

s. 
nes en 

como se da 

LllllTACIONES: 

12 7. 

El e-stlftllo-.e.vld.-~·~cióc 11~1 t-_acl~ne's ·muv.-marcadas·,··-1a 

más lmport~nie y que privó; ol ~studlo de mayor enrlquecl-­

mlento fue .fa población tan reducida con que se trabajó. -

Esto debido a que en el área de la Institución donde se -­

re~l Izó el cstudto solo cuenta con un personal de quince -

trabajadores, y que debido a factores tales como ser fin • 

de afto y adcmós que se participó dentro del programa de -­

cursos _que brinda ta Institución a ·sus trabajadores no hu· 

bo facl 1 ldades para obtener más personas. 

El tiempo para la del estudio fue otro factor, ya -

que el desarrollo del seminario sufrid algunas modlflcacl~ 

nes en cuanto a su estructuración, además de restringirse 

el tiempo de duración del seminario, ya que se dl6 durante 

las horas de trabajo. 



A X O s 
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ANEXO 6 1: 

El presente cuesttonarto se diseño con el fin de e~ 

nocer su opinión acerca de los estllos de liderazgo. Es p~ 

sib1e que encuentre dlfícl1 elegtr la alternativa que me·­

Jor describa su opinión acerca de los estilos de liderazgo, 

debido a que no hay respuestas correctas o Incorrectas. 

Después de cada afi rmaclón se presentarán cinco al­

ternativas de respuestas posibles: 

Totalmente de acuerdo 

De acuerdo 

1 ndecl so 
En desacuerdo 

(TA) 

,(·DA) 

(1) 

(TO) 

lndlq~~ _por. ,~avo_~ - n:1arC:and~_:j:o~. ~rla cruz·._ .. '1~·-a1--­
ternat 1 va que m&s Se asemeje -~-~·:"Su'fc,-p·r.-~\'ón':>: -~.~~;~h-~:-~~ g~8-c1·as. 

·' -~: . -~·:·., -,.;;._,,,- <'.· ": :' 
1. E 1 jefe 'qu~ co~ha ~~ ~~s ~¡;;pJ~a'd~~ pa~~ que tom~ri 

una d~cl~ló~mé)dr'~I~1.;a~bl~ntede tra~ajo. 

EO 

2. Yo como"Je;~,;~~'fra ~artÍclpar a los empleados en -­

aqué'11~~{1'~~b·ie~as' que les Incumben dentro del tra­
b:af~·>: :-:/: '->::\ 

---'--=3""----'-'-"-.:....C_:.·~-~-'----'-"--

TA • ;'o~T· ED ro ' .. ·_ .. ,:> 
3, El Je:fe debe'.pérmltlr una amplia comunicación en el 

proceso,de to~a de decfstones. 

TA DA ED TO 



129. 

~. El jefe debe motivar la creatjvldad,de sus.emplea·· 

dos· en la sotucl6n -de pr:~blPr.ia_s _c(:u:1c~·ri:tleni:es ~ª su 

TA 

5. E 1 

grupo 

TA 

6. Para 

v-no 

TA 

7. Las 

.TA 

B. s 1 yo 

TA· 

; ·.>, ._ .. , •• 

9. Las sugerencias del Jefe',:son las· verdadéranie'nte 'vll-

1 ldas pa_ra resolver un probl~ma.'. 
----o~-;-";:-_,-o--S;~co=-:-;~+.: ·_ -_<_-,~o--~ 

TA OA .TO 

10. El Jefe debe lmpi:>nersu:~¡,unf~ ·dei•ilsta"á los demh 

ante cualqule.r 'probl~ma.· 

TA OA TO 
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11. El·Jefe ~~b~ ien~r la capacidad de decidir c6mo de­

be~ trabajar sui impleados sin Importar la º'lnl6n 
de elfos., 

TA DA EO TO 

12. El'jef~,derie exigir a su ocú'pe 'de··-

13. 

14. 

por 

nes en g ru,po. 

TA DA 

15. Por su 

nes 

TA DA 

16. E 1 jefe 
de 
de 

TA 

17. E 1 jefe grupo para obte--



IB. 

19. 

20. 

21. 

131. 

ner una decisión de buena éal !dad. 

TA DA 

El jefe que sabe 

emplea dos a como 

TA 

E 1 jefe 

TA DA 

E 1 jefe que 

tendr& resul tade>s 

TA OA 
.... ·· .. ··_::--::~·.("':'. 

El jefe debe motivar 

luciones en prob l •.m~s 

a sUs,_'~_mp·t.~_~d~~:~·¡(~ proponer· so_­
qu~.J~s ~.tane~. ' 

TA DA EO TD .. 

22. '°~~:: P:~; ~~E}~~~~~~~~H~{~1_0;~~1;~;~e,~µ?~d~s·a;p ~. i t~c 
TA E~. ' !;¡~ 

23. Para el adecuado funcionamiento de 1'a.s tareas, las .. . . . 
decisiones deben ser tomadas. por el Jefe· y sus ·em•.· 
pleados. 

TA DA EO TO 
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31. 

32. La empresa determina cua1··d~be'··s_er.·1a.declsl6n mlfs 

a_dccuada. 

TA DA ED TO 

33. Permitir Ja participación de los empleados.en lu-· 

declsl.oties .es una acción errónea del jeíe. 

TA DA ED TO 

3~. Un .. control excesivo de la gente creará prob.1.emas al 

J.e fe. 

TA DA ED TO 



ANEXO # 2: 

REACTIVOS 

2 
·. 6 

11 

15 
. 17 

18 
21 

22 
26 
29 
33 
34 

35 

43 

ESCALA 11 1 

PODER. DE 

0.1 

0.001 

o·. 05 

0.05 

Rclct fv-Os ~ s·e-1-ccc 1 oria-das-_,;-mOi:l ta~ t_~~ 1 a-,. p. rue_ba 11 _t~ 1 

en la apl lcacl6n let' primor p.1 toteo.: 

13~. 



ANEXO # 3: 

REACTIVOS 

1· 

~ 

5 
6 -

8 

13 -, ~ 
. 17 

18 
19 

20 

28 . 

1 35. 

ESCALA # 2 

~ODER DE OIS. NIVEL.DE SIG. 
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ANEXO # '. 4:. 

CONF 1AB1 LI DAD DEL INSTRUMENTO 

Y: XY x2 y2 

53 57 3021 2 809 3249 
54. /60 3240 2916 36DO 

. 59··. '. 6.0 3540 2916 3600 

55'' 5'7. 3145 3025 32 49 
51. 55 2805 2601 3025 
52,~ . .. ; 57 2964 2704 3249 
50 56 2800 2 500 3136 

.60 ~< 55 3300 3600 3025 
77 '64 4288 4489 4096 
62 66 4092 3844 4356 
5F 57 3021 2809 3249 

.57 52 2964 3249 27D4 

. 55 · .. 55 3025 3025 3025 
55 50 2750 3025 2500 
51 54 2754 2601 2916 

>57 : 56 3192 3249 3136 
57 55c 3135 3249 3025 

--..2!!:..: __.!!!... ..:...ill.,!!_ _lill._ 2~04 

946 1014 56267 554 Bo 57444 

ra (56267) - (996) (101 li) 
·fe (55480) - (996) 2 18 (57444) - ( 1014) 2 

1012806 - 1009944 r .•. 
998640 - 992016 1033992 - 1028196 



2862 
r • 

(6624) (5796) 
2862 

6196.1846 
• o. 46 

Por 1a fórmu1a de corrección de Spearman-Brown 

~tt • 
2 (O. 46) 

1 + 0.46 
0.92 • 0.6] 
1. 46 

137. 
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Hedlante el. 
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~ 

138. 
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ANEXO I 6: 

01NAM1 CA # 1 

SUPERVIVENCIA EN EL DESIERTO 

INSTRUCCIONES 

139. 

"Son aproximadamente l•s 10:00 a.m. de un día de J! 
llo y usted acaba de estrellarse en una avioneta bimotor -

en el desierto de Sonora al norte de la República Mexicana. 

La avioneta est¡ completamente quemada; s61o queda la arm~ 

zón. Nadie del resto de los pasajeros está lastimado. 

El piloto no pudo notificar a nadie la poslcl6n --­

exacta en que se encontraba antes de ocurrir el acctdente; 

sin embargo por los paisajes que vieron antes de ocurrir • 

éste, suponen que están 105 km. fuera del curso Indicado -

en el plan de vuelo. Antes del accidente el pi loto les I!'_ 

formÓ\que se encontraban a unos 120 km. al sur de un pequ!. 

no poblado, el cual era el lugar habitado más cercano. 

El terreno donde se encuentran es plano a excepción 

de unos cuantos cactus y plthayas. El ~ltlmo reporte del 

tiempo Indica que la temperatura alcanzará ·43•c y ustedes 

est&n vestidos con ropas ligeras como shortSi pantalones, 

camisas de manga corta, calcetines y zapa,~os • .-· 

~:·'té 

Entre todos tienen un· toúT de·i_cc35·;5o~'eini,-óiiedas -~ -

sueltas y$ 950.00 en billetes; un paqÜet~d~-cl~~rr~s, --

una pluma atómtea y todos tienen paftu~:.1~~·~:~·. . 

DESARROLLO: 

En la siguiente hoja encontrar&s u~~ lista ~e los -



Ho. 

quince objetos que quedaron en-buenas condiciones 

rea cons t ste en: 

TRABAJO INDIVIOUAL: 

Ordenarlos de acuerdo con sú lmportancla--p-ara:,pode'r 
sobre•lvlr. Coloque el número 1 en el obje~o·que corislde­
re más impOrtante, e1 número 2 en et slgulent'e, etc., y el 

número.15 en el menos Importante (10 minutos). 

TRABAJO EN CRUPO: 

Su grupo deberá tomar una dectsióri en equipo, es d~ 

ctrJ en colaboración. Todos Jos miembros del grupo debe·­

rán de tratar de llegar a una decisión de grupo. Por lo -­
tanto. la e Ieee Ión de. cada uno de los objetos deberá ser -

acordada por todos, antes de tomar la decistón final. 



HOJA DE TRABAJO 

ELEHTNOS 

1. linterna (4 baterfas) 

2. Cuchl l lo (tipa navaja) 

). Mapa aéreo· secclona1 
del área 

4. Impermeable de plistl-
co (gdc.) 

s. Compás magnét 1 ca. 

6. Baumanómetro (instru--
mento para medir la 
presión sangufnea) 

1. Pistola cal lbre 45 
(cargada) 

8. Paracafdas (raja y 
b lance) 

9. Botella con tabletas -
de sal (1000) 

10.Un litro de agua por -
persona. 

RESPUESTA 
lndlv. Grupo 

1 41. 

DIFERENCIA 
Oficia! lndlv. Gru o 

11.Un libro titulada "Anl 
males comestibles del-
Oes i erto" ~_:...:.:_:_:::.:==:~~::2;.'.~f'.::::::!+2:::'.::j 

12.Un par de lentes para 
e 1 so 1 por persona. 

1).0os litros de vodka -­
( 180') 

14.Un abrigo par persona 

15.Un espejo 



ANEXO H 7: 

DINAHICA I 2 
EL CAHBIO DE PROCEDIMIENTO DE TRABAJO 

INSTRUCCIONES 

INFORHACION GENERAL PARA TODOS LOS PARTICIPANTES: 

142. 

En una companra que ensambla partes para la fndus-­

trla automotriz, el trabajo es realizado por peque~os gru­

pos de trabajadores. Varios de estos grupos son supervfs.!_ 

dos por el Sr. Gustavo Torres. En uno de los grupos, Juan, 

Valente y Esteban, trabajan juntos ensamblando bombas de.­

gasolina. 

clones. 

Poslcl6n {, Poslcl6n Z. y Posición 3. 

les para cada poslcí'Cin:están locall~ado.smuy cerca;de'Js'u -

estaélón .de 'trabajo; .. Los hombres trabajan uno ju~to· ar····"· 
otro y•les. es posible a·y~dars.e si lo desean. 

Cons lderando .que todas las operaciones son s Imples 

y más o·menos_ sl~ __ l_l~-~-e~, los_t_~~~ ~!'.-~_bajadores~Jntercam--­

blan· p·oslclones en la línea de vez en cuando. El hecho de 

Intercambiar posiciones fue una Idea surgida de los pro--­

plos trabajadores. Esto no provoca problemas econ6mlcos .. 

porque la producción 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 trabajo de una veintena de trabajadores. La mayo­

rra de éstos trabajan a destajo, y algunos operarlos for-­

man equ1pos. En uno de estos equipos trabajan juntos Juan, 

Va lente y Esteban. Cada uno de ellos desempeffa las opera­
ciones de una posición por espacio de una hora y luego ca! 

bla de posición de modo que todos ellos realizan cada ope­
rac16n en momentos d1ferentes. 

Los mismos operarlos decidieron trabajar de esta m~ 
nera y usted nunca se preocupó porque usaran este sistema. 

Ultlmamente, Jalme Cáceres, que es el técntco en -­

procedimientos de trabajo ha estado estudiando las ~pera-­

clones en el taller. Cronometr6 el trabajo de Júán, Vale!!. 
te y Esteban en cada una de las tres posiciones 'y llegó a 
los siguientes hechos: 

POSICION 

Juan 3 mln 

Valente 3 1/2 mln 

Esteban 5 mln 

POSICION 2 

4 mln 

3 

el tiempo promedio para completa~ 

de 1 /3 de 1 

completa. 

Sin 
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teban en ta poslct6n 2 y Va tente en la posición 3, el ti•!!!, 

po total por unidad completa serfa de 9 1/2 mlnutos, o sea, 

una reducción de más del 17%. Semejante reducción en t le!!!. 

po, sfgntflcarfa ahorrar más de So minutos por dTa. Dicho 

en otras palabras, 1a pérdlda de producción era casi Ja·­

mlsma que si estos operarlos per-dierao el tiempo 80 mfnu·­

tos en una Jornada de 8 horas. Sl este tiempo se empleara 

en un esfuerzo productivo, la producct6n aumentarra en más 

de 20%. 

Esto le cnusó gran impresión a usted por to cual d!_ 

cfdfó hablar del problema con los miembros del equipo. Us­

ted considera que ellos deben aceptar cua1quler cambio en 

fas operaciones que se declda introducir. 
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PAPEL DE JUAN 

Usted es uno de los tres operarlos que trabajan en 

una operación de ensamble. Va1ente y Esteban son sus eomp~ 

neros de equipo, y a usted le gusta trabajar con el los. C2 

bra sobre la base de equipo, y el lo le proporctona un sal,! 

rto que considera plenamente satlsfactorto. Esteban no es 

tán rápido como Valente y usted, pero cuando consideran ·­

que se demora demasiado en las cosas, cada uno de ustedes 

puede ayudarlo. 

El trabajo es muy monótono. Lo único bueno que tie­

ne es que cada hora cambian ustedes de operación. De este 

modo, cada uno de ustedes real Iza las tres operaciones que 

componen el trabajo en cuestión. Usted es el mejor en la 

posición 1 de modo que cuando pasa usted a ocuparla, hace 

siempre un poquldn de trabajo más, lo cual facilita las -

cosas a Esteban que le sigue en turno. 

Hace dos a~os que desempe~a usted este trabajo, .Y -

nunca se ha quedado sin ocupac1dn. Al parecer, su g~upo--­

puede sacarse un buen salario con este empleo. "De t~dos··m2. 

dos, recientemente 1a empresa ha hed10 cri-c'ula-r'_<-por 1 /e.1-·ta~ 

11cr a algunos de sus técnicos. Para ser:-· qu~.·:~tra_~.a~·. de .. lm­

plantar algunos sistemas de ace1eract6n de1···tr~·¡;·ajo.' .. ·s'1 12 

gran simplificar las operaciones que·ustédes practican, lo 

que no podrán resistir será-·la-monOtónra>--'-~~~-~---:~~:_1-2:~~-~ 

Gustavo Torres, su :.sup __ erv.1 sor~ es !Jn.~ ~perso~a de ce!!. 

te y nunca ha criticado ~I ttabajo de su grupo.· 



PAPEL DE ESTEBAN 

Usted trabaja junto con Juan y Valente en un taller 

de ensamble y cobra sobre la base de piezas 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 más de 1o que usted cree necesario, 

pero usted se entiende bien con ellos y trabaja todo lo·­

que puede a fin de mantener la producción en el punto que 

ellos desean. Ellos son buenos campaneros y algunas veces 

le ayudan si anda retraso por lo que se considera obligado 

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 posición 2 porque es más fácil. 

Cuando le .toca trabajar en la posición 1 no puede lograr -

la ~lsma rapidez que los otros y tiene la sensac16n de que 

el Supervisor Gustavo Torres lo observa. Algunas veces, V!. 

lente y Juan disminuyen su ritmo de trabajo cuando usted -

est& en 1a posición 1 y entonces el supervisor parece sa-­

tlsfecho. 

Ultlmamente el técnico en procedimientos ha estado 

rondando y observando su trabajo. Usted se pregunta qué e~ 
tará buscando. LNo pueden dejar tranquilos a quienes trab~ 

jan bien? 
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PAPEL DE. VALENTE 

·Usted trabaja con Juan y Esteban en una actividad • 

·que exige· real Izar tres operaciones distintas. Cada uno de 

ustedes trabaja en cada una de 1as operaciones rotando po· 

slc.lo!les cada hora. Esto hace que el trabajo sea más .tnter~ 
sante y le permite ayudar a los miembros del equipo modlfl 

cando su ritmo de trabajo. Conviene ayudar a Jos demás PDL 

que Jos tres cobran sobre Ja base de pieza completa produ· 

clda por equipo. En realidad, usted podría ganar más si E! 

teban fuera un operarlo más rápido, pero es tan buen comp! 

fiero que usted lo prefiere a él en et equipo que a eual-·­

quier otro que pudiera hacer un poco más. Usted considera 

que las tres posiciones son igualmente deseables. Todas .... 

son sencl 11as y puramente rut inarlas. La monotonía no te .. 

molesta mucho porque puede platicar, pensar en sus cosas y 

cambiar el ritmo de trabajo. Trabajando rápido unos momen• 

tos y lento en otros le perml te regular su rl tmo de acuer­

do al humor del momento. A Juan y Esteban les gusta cam·-· 

blar de posiciones y aunque Esteban es lento en algunas p~ 

slclones el cambio tiene sus ventajas. Usted considera que 

cada vez que cambian posiciones tiene oportunidad de des·· 
cansar un momento. 

Ultlmamentc ha estado rondando un perito en eflcle~ 

cia. Se para a cierta dlst~ncla con un cronómetro en la m~ 

no. La companía podría obtener m&s.dlnero si pusiera a 

esos tipos a trabajar. Usted se di.ce: "He gustaría ver uno 

de esos tlpos-tratando-d~ declr~mi""c6it~c:.hacer-mr h-abaJo"-. 
. ~- . . 

Se ! levada un chasco conmigo. 

SI· Gustavo.·Torres 1 ; su 'supervisor. no lo ·saca .. rápldo 

del taller, va a ieclrle lo que piensa de estar 'metiendo· 

en el taller esp·ías de la companía. 



ANEXO H 8: 

PARTICIPANTE 
CANTIDAD 
OE PARTI 
CIPACIOÑ 

HOJA OE REG 1 STRO 

COORDI 
NACIOÑ 

INFLUEN 
CIA EN­
EL GRUPO 

COHUNI 
CACIOÑ 

14 8. 

INFLUEN 
CIA A [A 
OEC.FIHAL 

o 2 

TOTAL 



ANEXO # 9: 

INSTRUCCIONES PARA EL uso· OE LA HOJA.DE REGISTRO 
.·e ' 

.">.''.~i-;;_.--., .. -~:~;,. --,::: 
El observador durante el .desarrollo·de;·1a dlnámfi:a: 

K 1 llamada 11 Sobrevivencla en el~_d~sÍ·e~:-~,~·~~~~-;'~éQ:is·~~--~~~;-.; 
. :: :~' las siguientes conductas: 

1) Partlclpacl6n: número de veces en,que;.el··partlc.!;. 

pante Interviene en la discusión de grupo. 

2) Coordlnacl6n: número de veces en que el p.artlcl~· 

pante Interviene para dirigir, conducir u organizar. al gr~ 

po durante la discusión. 

3) Influencia en el grupo: número de veces en que -

la Idea, alter11atlva o propuesta es apoyada o aceptad~ por 

el grupo. Para lo aial mínimo tres participantes deberá.o --· 

apoyarlo. 
..,_, - ' ''. ~ '. ~- ·-

4) Comunicación: número de veces en qu~:un;~a/tY~1~· 
pan te se di rige con cada uno de los miembros del g·rupo .. :pa~ 

ra comunicar una propuesta o sugerencia. 

5) Influencia en la decisión final: es 

clón a la decisión de cada uno de los partlc)pantes co~·la 

decisión flnal, de tal manera que (O) Indica que la decl-­

slón o ldea no tuvo reflejo en la decisión final, (1) si -

la Jdea o sugerencia es considerada como alternativa a es­

coger entre otras, y (2) si la alternativa o sugerencia es 

elegida como la decisión final. 
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ANEXO K 10: 

INSTRUCclONES 
.. ·.:: ···:>:·:·>.<~_-::.:-.'." :· -· ·,_ -._: 

1; Usted. detei'm(nárá ·~ué ~esp~e;·t~•)d~b~;.da~se en e 1 

grupo. 

2. Usted deberá deeldlr qué paso_• de.ben.seguirse P! 

ra la soluelón del problema. 

3. No deber& aeeptar respuestas al ternatlvas de· 1os­

demás miembros que no es ten de acuer.do con la· suya~ 

~. Usted deberá Imponer su solución o. re_spuesta. 

s. Es Importante que .. _Usted ~.~' pl'erda_ de. vlst·a las -

reglas antes mencionadas;--'·:-:...· 
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ANEXO # 11 i 

INSTRUCCIONES PARA LA DIRECCION' DEHOCRATICA 

1 • .Toda discusión y_ decisión de las propuestas tom!. 

das por el grupo d~ber& ser apoyada -or usted. 

2. Esbozar tos pasos generales hacia la solución •• 

del problema y apoyar los procedimientos que se acerquen· 

a la solución correcta del problema. 
. .. '., 

). Usted deberá escuchar todo tlpo-d~-:~pl_nlones?r!.­
forzar las correctas y rechazar las erróric!as'-. 

4. Es importante que usted 

reglas antes mencionadas. 

sta ia:s ·_ 
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ANEXO # 12i 

SEMINARIO TOHA·DE DECISIONES 
' ' . . . . - . 

OBJET VO: .O.ue .el. parilclpan~e descrlJa .{expl lque. -

º"que consl te 1á toma el~ decisl~~.;. indl~ldua'{~''de:!i'ru-
.:·:,-~'.·- :·:. ,;-J:,·-

po. · •. ;~~:·}·: <~t;: ':-.. ::5 ~: .. \~'/": :.;,; . 
-' ' -·;..,._·-~ :.-;,, :;'.:_ '.!! ;·.;·" 

::. ·::: ;:;:::: :: : · ::::;::: :::'.~'.~~l~l¡~~¡~~¡~:t:', ri;: ·: 
E 1 con ten 1 do es ta'ri/diVicllC!'í>"~n~cdos''"seslcines: 

SESION L1: 

1. 1 

: : ~ ~::t~fü~:.~·~-Vi~~tl·W~J_1·~~~j:~V 1 º~~· 
-.-~ ··.: ~-)J'. .. ;; -~::-~,<·"·. ··t::}':/· _z~-.. --·-

sEs 10 N #Ú:•,:(i:·'l') .,, ;i .•. '.:.t.·~ t: 
' ._. :: .. J :. -~~-/' ->--~~·: ;}i'i:!J{;':.1 

,_. ' ,.,~.~- : ~ - ~' • ;:,:_;_" 

-;._. -- ~,,:;-,-::t:f'--- -~~~>;· < ., ~-->: ,. -.- -~.:->: 

2. 1 

2:2· 

é-Toma· cf~::::::·d~~Í,s. (~:~~-~f'~:Q.::0~~·~·~:~-;~·-· /)-.:- _;_\·.' _ • .·;: 

'i>1 f'.;;.~;;·.::1~Jc.;nt~~q·1: toníá '<lo ·<teclSºlon~ •. 1nd Ív.!. 

duai y de g'rupo . 

2.3 Ven.tajas y desventajas~de. la toma de>declslo-­

fte~~en 9rupo 
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1.1 DEFINICIONES DE TOKA DE DECISIONES 

Sis( y Sve~dllk la definen como la elección de un -

curso de ac~16n entre dos o más cursos de accf6n alterna. 

J.J. Lerner sena1a es la elección de un curso de a=. 

clón entre diversas opciones. 

George Terry menciona es la seleccl6n basada en --­

cierto criterio de la conducta alternattva derivada de~ 

o más postbt 1 idad de las cuales de~e hacerse una elección. 

NOTA: El grupo deber& coristrulr su prcipla deflnlcl6n 

1.2 POSICIONES INTERDISCIPLINAP.IAS A-CERCA DE LAS DECI·· 

SIONES 

una buena -

d~cl~i6nf')'c:i'~~~f~s pilramente ltlco. Citan el problema de 

'd'.:;,;;;'fornias'def.i'nlencÍo el bien y _sus diferentes valores v -. 

"º"s,_ítie•A•d.,'qu~ ia tota11<1ad de los mismo• representa el 
, ~hn:, _E(\os estable~en_ que.; una ,buena de_clslón va de acuer­

. do con; la persona llbr~ y'Ja cúaf,:a elegido.en base a los 

- - ;~~~º~::t:~:-;::s;¡;;-;fc-;~;~?-!~4~~~t-~~to/t~~~ de dec1s1 o-

Por su pHte'. l~~s'ec·~·no-~1![;s ~stablecen un_a decl-~­
s 16n en _base_ a _la :.ley de 1; of·~~~~:; y>la demanda. Se concr.! 

tan a mencionar que so-~ Í~s. ~bJet)voLdelconsumldor y del 
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produc~o-·los q~e dete~m~~an;:~~a:~decls)6n·~~de~uada, r a su 
vez de acuerdo a la utll ldad''~~~',la'me'r·~,andra a,de dar al 

P roduct:~s · c i a ro, é'~1,;::~:bJ·~·~i1;~ '~~.u~i d~~I .°1L.:~s 1~ max 1 ml 
zaclón de la'utll,Íé!.'d'.,iaf~~~·I ~é'pu~cle alcari~arcon sus r~ 
cu~ S?s: · (t e~p_ó/: d) n'Of-?>-~Y}~·_e~_f lú~ 'r ~~:º· ~;· :.~ ~ n:. s~rl~ __ r_1 f~_,_,~·o .. rño_ {~:i_tJ:e 
puedo 1 o~ ra~, •. ,éon)\1,·.º~\'ire'~~f;•.;; .• q,3e, _t;ngÓJ .~ .·.:" .:~; ,:,L~ ., 

' --_ - .;. - '":.:_:~·.: <---·~ 

·... . •. · ~s lcó 1 ~9 ~5;v•;s~c ló 1 ogos•'tamb l~n han' •.bol"~adéi:er:•pro 

:: ~:~: :nl~a¡:t. •.of.m::~a\·Id.;e¡\~die~,:I :.:~l~o;:n':.e~;s;.·:~f ~~~:~j¡~f f~~;~:~1:t~ 
les::es _ ""'.-..,__ ·- _, ·--<~f!'~--,,.,,. ' .. ;,~:-_ .. 

. ::,<; :;._,_!;,',~;_;~~ .'.".,/.~o-. ·'~:{-:> '.:.~.:.;,~-- .;;: ,., ... _.~·;·::,:.;~<-:C <'..~.~--~-~·-;:,e ' :• 
>-~>. '·?· . ',.. . '."'·-..:;t --. .:;~-·:~. . - - . . •.. ' .J. " . - ' -.. ·,':: - . " 

Los ;I9ui1Ciói:"ions"1cl¡;;'.;,;· ;,:.,;'9~~a?;\'Sf~·~~~}~ .'d•. 'ª' " 
1~;tltu~lori~;·~.;~~1a'l~;~-ri-efhábl t'ci; to'ié11{16ri en las celeE. 
clones\ de~isi~~e~ próplas del Individuo; ' 

CUADRO 

POSICION 

FILOSOFICA: ASPECTOS ETICOS, VALORES, ETC. 

PS 1CDLOG1 CA: 

SOCIOLOGICA: INFLUENCIA SOCIAL 

1.3 CONCEPTOS FUNDAMENTALES DE LA TOHA DE DECISIONES I~ 

DIVIOUAL 

George~erry senali'los slgul~ntes 
una declsl6~ lndlvldu~l~ 

~ara -.tomar 
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C.UADP.O # 2 

1. DETERHINACION DE LA ALTERNATIVA: CUANTAS Y CUALES SON 

11. EVALUACION DE CADA ALTERNATIVA: VENTAJAS Y DESVENTAJAS 

111. SELECCION_OE LA ALTERNATIVA ~UE SE CONVIERTE EN OECISION: 
CUAL Y PORQUE 

EJERCICIO'.# 1. DHIAHICA "Sobrevlven,cla en el Desierto" 

SES_ION # 2: 

2.1 TOIH\:D~DECISIONES EN GRUPO 

.iO.ué-es- la;toma de.· declsfones en grupo? 

lnlClemos· Por-- sei'ialar que -ta· ~ayo'rTa ··de' la 'gent·c ... 

pi_~~ s·~ :~ q u~:~:_: t ~·abaJ a-¡ eo g r~pos es .. f ne v_ f tai; 1 e~~n t"C::~ me:~_:o s- ·~ f .L, 
ca_~,c-~,~tg~:·m&_s~-·p~rdlda de -tiempo~· ~s·- más~ frustanfe,cy;fomeri 

t~ e1· conformismo del pensamiento. 

::: :::::~¡;¡:~¡:~;; ~:;:~:; ~~ifüfü;~¡~¡j¡tjí~if ¡¡¡;¡¡~ 
, '.;;, .• :; '',;. ",.: •• :. ; ;:"::;;;:r:fü¡f ri'.~'.2;, ~., 

::_~r.:::~::~~ff f ilt}f 11fü:{:~~:~~:{::~~if i-ctf~~~~~~~[~2:d~~i;c_ ----
se :·dan·: e·n·;·~sta·s~·:·gru-i:u>·~·-~·--~~ _; ·\~'·\: -f{·._:_'.'.)::· 

En el ¿so('re ~quipos de trabaJh -~{n:\~~~r;~~~~ dos 

ct'ases 'de .~u"~~~i~~e:~ .ª :co.~ .. s.lie.r'ar:;. ~.~·.~:~~'.~~~::·;·f'~/fe'.r'~-~~~::~-.":;·1.~ .-
raz6n de la exlstenclacdel gr~po, por'ejemplo:sol~cl6n de 

prob lem~s, 1'1amadas cu'est.~on~s .. d·e ~ar-~a.: ~\.de?;.c.o-~·~~n ·r·d·o~ ·y 
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las otras ·se refleren a c6mo ,hace el .grupo pa~a d~~emp~~ar 

su tarea formal. 

Cuando avertlmos de qué esta hablando el grupo, nos 
encontramos en el contenl do. Cuando pró~uramos observar e~ 

no mane.Ja su comuntcact6n ~n ·grupo, ~s. decir ·qut~n habla, 

cufinto habla o quién habla con qul&n.~ nos encontramos en -
el proceso de grupo. 

CUAOR0.#·3 

ALGUNOS ME TODOS MEOI ANTE LOS CUALES LOS GRUPOS TOMAN DEC 1 S IONES 

1. 

2. 

3. 

~. 

pres !dente 

El orden del dTa autoaprobado·: :·~;Me:j,-a··r'.e"~)~--.q~e 'd~berra~S ·~re .... 

10entarnos. Me· 1,lamo Adriá~:·_tar~~~~:~;, <"~::· ~-?~:-: ;: : . , _. 
El apretón de manós:_ ~er~.o~~,-_A;.•_i~fe:·~:~-~:u~~<?\~~::¡·'/~-~-~üft~~~ ·út·1 

que nos. present~~os". Púsjn•.~"11~?~i~~;~:;J{~fl_l~~o Alb~rto · 
Durón11

• 

La dccl s 16n mlnor t tolr 1 a: 1.~lA l gu 1 en-'.~~ ::~~~:i:n~?\~,.."·~· :;,~~t~rnos-·todos 
de acuerdo''. 

s. Votación mayorra-m1noria. 

6. Escrutin1o: 11 Vamos a ver ,tjue ·opina cada uno lQué les parece? 

7. Prueba de consenso: .Verdadero e'xamen- para poner a prueba la .... 

oposición y determinar si ésta-se siente lo bastante fuerte P!. 

ra negarse a poner en práctica la decisión: no nccesrlamcnte • 

unanimidad Pero-sí acuer_do·general. 

E 1 con.se_n so ·o-~O ,~ J_~p-1 Lea pseudo 11 a_t en cJ ón" ( 11 Es cu che--­

mos lo que tl"ene'··qu'~«_.decir --~fcardo") y despué~ hac·er lo-:· 

·que pen~amo_~ ~~n~~·s_·.-<<::1_E:~.t~ b.ien, todo el muí'to tuvo oport!!_ 
ni dad de hablar, .. 'h~g·a,~o·s lo que pensamos en primer lugar"). 
·- " - " ' ·-

La anterior tlpologl~ es propuesta por Robert Blake. 
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Por_ Otrci~·_:par_t'~ Ha.ler'-'~senaJa 1 s· diferencias de acue.!. 

do a determinados problemas;.y'se~~I .·Los pr~blémas pue-­

d-~n ~n~:1/zar~:~ :·:~~-n··'·re~p~c:to:·a1:<.~g·r~:d~ e~-:qtie lnfl~Yan _en -­
el lo:s .la'.cal ldad. y la aceptación;' por ejemplo·: al fijar él 

precio d.é un:·producto habrá un ·precio :·determinado tan ·bajo 

que ~abr& pl~dldas que aumentarán 'junto con e~ volumen de 

p~odu~ei6n o, por otra parte que ~ea ian ~l~vado que la -­

Compañía quede fuera de compe~en_cla,. __ ~or:_ co_ns tg__ul_ente,_ es­

tab leccr un precto adecuado es un ejemplo' de pr~btema en -

el que se debe considerar prlmordlalme.nte .la e.al Id.ad de la 

decisión. 

Cuando se va a s.ustltutr una ··,;;Gq;~i~:rde escrlblr de 

una oficina con otra nueva La ·qu~e:n: cO_~f_e~·Ponderá tenerla? 

!deberá ser ta persona cuya mlÍ.qufn~. se .. sustltuye, la pers!!_ 

na que tenga más antlgUedad, ta-··_'-de .~"ás_.-_·capac·rdad, 1a de m!. 

nor capacidad, etc.7 

Cada miembro del grupo podría hablar. a favor de una 

diferente escala de valores e, ln.va~_iabl_emente se enContr!. 

rá que el criterio propuesto favorece .a la._.per~ona que lo. 

ha apoyado. Para resolver prob'~e~a·s. de este t rpo mediante 

una decisión de grupo el_ Sl:Jp~-~.~.l.so_r·."-º-~-gan_~~-~rá~_~n_a,_de_cl_ ... _•-. 

slón de grupo, a fin de .det.ermlnar :'ª,manera. Justa.de. ln-­

troduclr ta nueva máquina ·de esúlbl.r en ta.ófl.clna. 

· :: .:·f ::!~:i!~ :: ;;::lE!~~}~~f n;f !)!~f :.:,;f :t: · .. :;:~· 
.. ·- •; ;._ · . .',_,;: _;··.-~;¡;_·-~ ~· '·::-,:,-;·~%- ~~)'.;!~:;" .. ·':';""'. 

De ácuerdo a Haler ha~ CU~tr~' esT~ciY~s '~~,~·técnica 
efectiva de ia d'~i:1s'16n ~.; 9.C~f;¡,'~<' ·: 'fi .. :: 

t •. Estudlode; probt:;a) cón'stst'e: p~:~:l~t>det di-



15 B. 

rigente en ver si el probl~ma }¡o no/;·e ~~·.,~·J~m~encl~. ~·· 
analizar sl)ol gru~o.puede·~ n~·re'so,lv~rlo~i~r~le.xlste 

::,:º,:]t'.f ~¡~¡;~~;~¡f~~q~){f iil~~ t~:I;f:,:·. 
•••i::;~:~~if.!~:~~~~~~~~~i1~~i!t4~{~t:if.;:•: 

~~·~.?:::~---=~;;,~~-:: :~~;f:f~-.;,~~~cf.\ ~º~~~;~~;::ili~ .'.~" <~_;,~~~~,e~:~~·>:.~-,_ :> ,, .. _ .. , ".-:~:-'' ~. . 

4; · Res;;'1 üció~ d~í~ ~;:;;b~~~J!!?:ji~~~~~·jzf~. V~1~·~·,c,·~" 
ncs. dei :9 rupo;'<cornp_reri~er 1 a. forma: de;_p'e~s'a'r' :de.1 grupo y • 

que, cáda<soJuclón especiflq~e'·u~á• ;;-e•¿¡¿¡:;';'§· ·· · 
'· .. ;;-/~-~·:_- ~-""-"'-·' 

CUA-C R.-_lj -j¡·-·s--=-·· _-¿~-

ESTADIOS PROPUESTOS POR HAIER EN LA TECNICA EFECTIVA DE OECISION OE GRUPO 

1. Estudio del problema 

2. Compartl r el problema 

). Olscuslón del problema 

4. Resolución del problema 

Haler seftala que la eficiencia potencial de una de· 

cisión debe observarse bajo dos dimensiones: 1a calidad ob­

~ o impersonal de la_ dcc~si_ón y la aceptaci6n, o sea, 

la Impresión que causa la declsl6n a las personas que de-~ 

ben llevarla a cabo, a este re~peeto presenta una fórmula 

para tomar una decislón efectiva. 

CUADRC # 

(OE) DEC 1 S ION EFECTIVA (C) CALIOAO (A) ACEPTAC 1 ON 

LO Q.UE NOS OA: 
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CUADRO# 7 

TIPOS DE PROBLEHAS DONDE SE CONSIDERA LA CALIDAD O LA ACEPTACION 

A) REQ.UERIHI ENTOS DE ALTA CALIDAD Y POCA ACEPTACION: 

Aquí la calidad de la decisión es factor Importante y ta nece· 

sldad de ser aceptada es ri:latlvamente baja. 

EJEMPLOS: Decisiones respecto al cambio de oficinas generales 

o tras lado de algún departamento o jefatura. Solución d~ problemas que 

requieren conocimientos técnicos especializados. 

B) REQ.UERIHIENTOS DE BAJA CALIDAD Y ALTA ACEPTACION: 

Son problema!:> en que !ti hay poca aceptación la decls16n puede 

fracasar y en que los juicios acerca de la t:alldad dependen de dlfere~ 

tes ~ .. ntos de vista, ex.pcrtcnclas, actirudt•c. 1 -;istemas de valores y .... 

otrcs factores sub jet lvos. Aquí una decís Ión de grupo puede !t~r la me­

jor scluc16n a los problemas. 

EJEHPLOS: La manera justa de distribuir algo deseable, ya sea 

una "'.á~ulna d~ escribir, un camión. espacio para oficinas y mobl liarlo 

de oficinas. La manera justa de hacer que se realice atso no deseable 

ya 5Pa trabajo desagradable, o bien turnos o cambios no atractivos. 

C) REQUERIMIENTOS DE ALTA CALIDAD Y ALTA ACEPTACION: 

Esta categoría parece la más amplia de todas, sin embargo et .. 

trabajar en problemas de solución de grupo pronto se- aprecia qúe tleñe 

una calidad sorprendentemente buena. Esta clase de problemas debe re·· 

solversc mediante decisión de grupo solo cuando et dirigente tiene ex­

periencia. Así pues, para los problemas de esta categorTa a veces CD!!, 

viene que las declsiones sean de grupo y a veces. que las tome el dlrl 

gente, según sus habilidades. 



2. 2 

l. Determinación de 1as.alternat1vas 

2. Evaluación de cada_ alternativa, y 

3, Selección dé la alternatha que 
se convierte-en de-cisión 

16.0. 

DEC 1S1 DNES EN GRUPO 

1. Determinación de las alternativas 

2. Evaluación de cada alternativa 

). Reconlendaeión de cada alternativa 

!t. Seleccionar 1a al tcrnatlva que de 
bcrá elegirse. -

C U A D R O # 9.A 

GEORGE HUBER SERALA LAS VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE UTILIZAR GRUPOS EN 

TOHA DE DEC 1S1 DNES 

VENTAJAS: 

t. Et grupo podrfa tomar mejores decisiones que cualquier per· 

sona por si sola, Incluyendo al dirigente. 

2.. El equipo puede ser más efectivo posteriormente, en la lns· 

trumentaclón de decisiones si los miembros participan en la toma de d:_ 

el s tones. 

3. La participación en el proceso de decisión puede ser una 

técnica útil para cap~cltar y desarrollar a los subordinados. 
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C U A D R O # 9. 6 

DESVENTAJAS: 

1. Los grupos consumen más tiempo en tomar una decisión, que -

un Individuo. 

2. Los grupos a veces toman decisiones que no están de acuerdo 

con 1as metas de la organización. 

3. Los miembros de la organización pueden esperar que se les -

haga participar en todas las decisiones, por to que se resistirán a -­

las decisiones que se tomen en forma apropiada pero unl lateral por los 

altos niveles de la organización. 

l&. Los desacuerdos entre los miembros pueden ocasionar que el 

grupo sea Incapaz de tomar una decls lón, con lo cual se dcmorcl la sol.!:!, 

clón del problema y crea matos entendidos entre los miembros. 

EJERCICIO # 2. OINAHICA. "Cambio en el Procedimiento de 

Trabajo 11
• 
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