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INTRODUCCION 

Se considera Importante el hecho de que en la Industria se 

esté dando cada dla mayor énfasis a las relaciones humanas, pues 

esto signirlca un cambio en la posición del jefe en relación al 

punto de que su personal tome parte activa dentro de la Empresa. 

Esto puede lograrse a través de que el personal participe en la 

determinación de las condiciones de trabajo, una cooperación 

libre. participando en lnlerdlscuslones, asl como el dejarle 

decidir -cuando sea posible-, sobre sus propias metas u 

objetivos. pues todos estos aspectos constituyen la interacción 

humana en el t rebajo. 

Dentro de Lodo ello, existe el procedimiento de Ja Toma de 

decisiones, pues ha demostrado tener gran importancia debido al 

papel que juega en una organización, tanto a nivel gerencial como 

en los niveles de supervisión. 

Algunos autores se han preocupado por encontrar el proceso 

que subyace a la Toma de Decisiones: desde que se presenta un 

problema a resolver, siguiendo cada uno de los pasos descritos en 

los diferentes modelos de Toma de Decisiones, hasta sus formas 

subjetivas y matemáticas de evaluar la decisión tomada. De hecho, 

el procedimiento de Toma de Decisiones ha sido considerado desde 

un punto de vista netamente administrativo, pero Jamás o casi 

nunca desde un punto de vista Psicológico, ya que por medio de 

éste se 

objetivos 

pueden encontrar 

que se plantean 

las relaciones que 

al enfrentarse 

existen entre los 

un problema, la 
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decisión tomada y la evaluación de la misma, as! como In 

repercusión de la decisión. ya sea exitosa o no, y que recae en 

el recurso más importante dentro de la organización: EL RECURSO 

HUMANO. 

Aún cuando diversos autores le asignan gran importancia a 

la Toma de Decisiones y a lodos los pasos que la conforman, no 

han planteado un sistema que involucre el sistema de 

entrenamiento, ni que haga énfasis en la evaluación de la 

decisión que se toma. 

Por lo anterior se deduce que la Psicologla Industrial es 

una disclpl !na que se ocupa e interesa por la administración 

científica y racional de una Empresa, procurando lograr el óptimo 

aprovechamiento en el factor humano, por lo que la presente 

Investigación pretende abordar el Entrenamiento en la Toma de 

Decisiones enfocada principalmente a los Grupos. Esto debido a 

que nuestra muestra de investigación está conformada por un Grupo 

de '5 sujetos que representa la Dirección de las 5 áreas de una 

Empresa Constructora, además de ser los dueños y accionistas 

de .!a misma. Pensando en la relevancia que implica su estudio 

por los cambios que se logren en ella para la funcionalidad de la 

empresa y gracias a la adquisición de nuevos conocimientos y la 

forma en que los transmitan a su Recurso Humano, es que se ha 

decidido abordar la problemática detectada, pues se ha observado 

una constante dificultad para la Toma de Decisiones entre ellos. 

Esto ha reflejado graves errores en la ejecución de 

soluciones, pues se llevan a cabo de manera no planeada, 
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inesperada, inmediata e individualista, en donde las discusiones 

no persiguen una finalidad establecida 1 legando afectar la 

relación y comunicación hasta niveles personales y con una 

secuencia fuera de control. 

Las consecuencias presentadas. han afectado la 

consolidación que requiere la Empresa en estos primeros años de 

su formación. 

Por lo anteriormente aencionado es que se considera 

importante el tema abordado, principalmente porque formamos parte 

de la empresa dentro del Area Administrativa del Recurso Humano. 

lo cual enriquece nuestro desarrollo al descubrir las causas de 

la problemática, ni encontrar la forma de modificarla y sobre 

todo, al aplicar las estrategias requeridas para cubrir ésta 

necesidad. 

Se está consciente de que la investigación y los 

resultados obtenidos en ella. muestran una problemática y una 

aplicación muy específica debido a que se basan y se orientan a 

una sola Empresa del ramo de la Construcción. pero, al mismo 

tiempo, consideramos que la problemática abordada es uno de los 

tantos temas que deben ser tomados en cuenta y tratados en toda 

empresa que comienza a formarse, ya que son puntos esenciales 

para su consolidación y pronóstico. 

Finalmente, podemos observar que existen pocas 

investigaciones que se enroquen a temas que pueden ser tan 

importantes en empresas de reciente inicio, así como no es común 
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que dichos temas sean abordados en Empresas Constructoras. Esto 

podrá proporc!onnr malcr!al que dé las bases para investigaciones 

posteriores sobre Empresas Constructoras o Empresas de inicio 

reciente>. 



CAPITULO 

TOMA DE DECISIONES 
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A) TEORIAS 

Cualquier tema que el ser humano desea abordar en el 

conlexto social, individual laboral o cJenlirico, siempre tendrá 

que enfrentarse a diferentes enfoques o puntos de vista de cómo 

es visto. Estas pluralidades en la teoría de un tema permiten 

contar con elementos complementarios que lo hacen crecer, 

desarrollarse y, 

upi icacl6n. 

por supuesto, mejorar su entendimiento y 

Es por ello, que 

diferentes que abordan 

presente tema. Los 

considerándolos como los 

decisiones. 

a continuación se presentan 

desde distlnlos puntos de 

si gu lentes enfoques fueron 

~ enroques 

vista el 

elegidos 

principales uniricndorcs de In toma de 

A. l. ENFOQUE RACIONAL 

'El ser humano sólo se resiste a lo que no entiende a lo 

que le provoca desconfianza o a lo que considera que va contra 

sus Intereses• (Kepner y Tregor, 1990). Esta premisa del enroque 

Racional engloba su principal caraclerlstica: La importancia 

del entendimiento para la acción; y este entendimiento se 

refiere a los procesos racionales del pensamiento para lograrlo. 

Esla perspectiva trata de abordar la solución de problemas 

y la toma de decisiones desde la parte Racional - Analitlca del 

pensamiento humano basándose en la explicación de que las 
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funciones que implican dicho proceso se han dcsarrol lado •a 

través de mi! Iones de años, mediante la selección natural y las 

estructuras neurológicas (patrones del pensamiento, de respuestas 

y de conduela que contribuyeron a la supervivencia); y que ni 

irse acumulando respuestas n las preguntas se aprendió a manejar 

la complejidad" ( ldcm), de la vida cotidiana y de las silunciones 

periódicas. Era muy necesaria la fuerza para la supervivencia, 

pero el cerebro y su combinación con la fuerza fue mucho más 

valioso. 

En general el Enfoque Racional intenta demostrar la 

importancia que tiene el desarrollo de una s lstemaliznclón y 

procedimiento racional para el análls Is de problemas y la loma de 

decisiones y para ello describe patrones básicos del 

pensamiento aplicables a cualquier situación: 'Los elementos de 

In resolución de problemas y de In toma de decisiones no cambian, 

sólo cambian las situaciones sobre cuyo contenido se apl fea un 

proceso racional. Debido a que nos interesa el cómo y no el qué o 

porqué de una situación, cualesquiera modificaciones y 

al leraclones necesarias sólo implican la expansión de los 

procesos mismos• (ldem). 

Los cuatro patrones báslcos del pensamiento que planten 

este enfoque se resumen asi: (ldem ) • 

PATRON 1: EVAl.UACION Y ACLARACION. 

"Permite evnlunr, aclarnr, seleccionar e imponer orden en 

una situación confusa; separar una situación co11plcja en sus 

componentes, decidir qu(, debe hacerse y determinar cómo, cuiíndo y 
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quién debiera hacerlo, establecer prioridades y delegar tareas•. 

Esta evaluación conlleva a la adaptación humana de lo que 

está ocurriendo. 

PATRQLJ_;_SA_l§A Y EFECTO. 

"Permite relacionar un suceso con su resultado, una causa 

con su efecto y In forma de In capacidad para darle significado a 

lo que se observa. Permite saber por qué son las cosas, cómo son, 

por qué ocurren y cómo ocurren; asi como conservar una verdadcrn 

medida de control sobre nuestro medio" 

Es tan esencial, que el dar una explicación inexacta de un 

hecho lntrtgnnlc, es prcrcriblc a no dar ninguna. 

PATRON 3: ELECCION DE OPCIONES. 

"Permite hacer elecciones razonadas, ya que la acción 

productiva y coherente (en oposición a una simple reacción ante 

un hecho del momento) depende de una base razonada para hacer la 

elccclón". 

Esle patrón da lugar a 3 actlvidades principales: 

'Determinación del propósito, consideración de las 

opciones disponibles y evaluación de los riesgos relativos de las 

opciones disponibles• • 

PATRON 4 ANTlCIPACION DHI. FUTUl!O. 
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•Permite mirar en dirección al futuro para ver lo bueno y 

lo malo que nos depara. Es necesario aplicar los conocimientos de 

las relaciones causa-efecto: lo que ha ocurrido, por qué. lo que 

puede ocurrir y lo que el futuro puede deparar". 

Asimismo. existen opiniones complementarias a todo éste 

enfoque: 

•una decisión segura resulta de la aplicación sistemática 

de un esfuerzo mental: y la loma de decisiones esta hecha de 

elementos diferenciados los cuales pueden aprenderse a manejar• 

(Instituto Mexicano rlel Pelróleo, 1987). Estos elementos 

consisten en tres tipos de pensamientos que hasta cierto punto, 

están relacionados y basados en los anteriormente mencionados: 

(ldem). 

l. "Pensamiento Anali tico•: Proceso de capturar 

información acerca de un problema. después de que se ha 

determinado cuál es el problema. 

Requiere de un procesamlenlo de Información, 

descubrimiento de variables, ele. Es la determinación de cómo 

varios elementos en un sistema se relacionan entre si y cómo los 

subsistemas se relacionan entre sl y con el sistema global. 

2. "Pensamiento Creativo": Proceso que se presenta cuando 

se requiere nueva información donde no existan datos previos; 

puede dar lugar al descubrimiento de nuevas teorlas, etc. Sus 

m6todos inician con una inrormaclón base, evolucionando hacia un 

planteamiento más especifico del problema. Dependen de la 

presencia de genle dedicada n la resolución de problemas bajo 
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sistemas y atmósferas de trabajo especiales. 

3. "Pcnsamicnlo Critico": Las opciones generadas por eJ 

pensamiento anal ítlco, el creativo, o sus combinaciones, deben 

remití rsc pura realizar la selección entre al ternativns. Se 

emplea para lomar decisiones taJes co•o si un problema vale Ja 

pena resolverse o si vale la pena aplicar tiempo y recursos para 

el análisis de inrormación; o será este proceso tan largo y 

costoso que retrasará demasiado el inicio del ataque de un 

problema". 

Como puede observarse, al Integrarse es ta última 

JnrormacJón, se complementa y se constituye el enroque que 

resalta la parte intelectual o de pensamiento del ser humano para 

la toma de decisiones: El Raciocinio o el Proceso Racional. 

A. 2, llNl'OQUE llUHANISTICO. 

El ser humano que ha sido capaz de civl liznr tierras, 

explotar mares y cruzar el espacio. a menudo ha sido incapaz de 

lograr un entendimiento, c011prensión y decisión de su relación 

laboral, social, familiar e individual. 

Se ha comprobado que In mayoria de los problemas serlos 

que aquejan a las organizaciones •odernas, se refieren al factor 

humano, y In peor desventaja es el rápido desarrollo de las 

ciencias tecnológicas contra el lento desarrollo de las ciencias 

que estudian a lns personas. Desafortunadamente, en una carrera 

hacia la superación y madurez, queda siempre en los Individuos la 
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alternaliva de imaginarse. evadirse y rendirse: en una palabra de 

no decidir. sino buscar que otros decidan por uno. 

Por ello, "se debe reconocer que Ja decisión es un 

fenómeno humano complejo y es ingenuo enfocarlo como una mera 

técnica o sistema que se pueda aprender y dominar en un curso de 

20 horas" (llodrígucz y Márqucz, 1985). 

Desde este punto de vista, el Enfoque llumanlstico 

considera la decisión como "una actividad humana importante que 

Involucra a la persona en su totalidad: determinación, 

resolución, audacia, disciplina, ponderación, claridad de ideas, 

propósitos, seguridad, dedicación, compromiso y renuncia; y todo 

ello puede requerir una verdadera reeducación de los Individuos y 

de los equipos" ( Idem). 

Asimismo, dentro de un l!nfoquc Jlumanlstico se puede tomar 

en cuenta la importancia que tienen los valores, la motivación, 

el aprendizaje, la socialización, etc. para la loma de 

decisiones. 
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Dentro de lo que se rericrc a los valores, encontramos las 

siguientes categorías o rormas de solucionar un problema (Moody. 

1990). 

l. "La Economista•. en donde el valor se encamina hacia el 

Interés de lo útil o práctico. 

2. "La Estética". cuyos más importantes valores se 

cnucntran en la armonía, Ja individualidad y el poder. 

3. "La Tc'6rica•, interesada en el descubrimiento, de In 

verdad por si misma; en la diversidad y en la racionalidad. 

4. "J .. a Social". que ama a la gente, considera a las 

personas como fines y es amable. simpática y poco egoísta. 

5. "La Polillca", que se interesa ante todo por el poder. 

la influencia o el renombre. 

6. "La Religiosa•. cuyo valor más importante es la mayor 

experiencia espiritual. la cual es absolutamente satlsractorla 

para ella; es una faceta que busca la experiencia a través de la 

propia negación y dedicación. 

Las decisiones ponen en juego 

son heterogéneos. De hecho. aunque 

criterios de las decisiones. •Por 

adoptando In alternativa •ás valiosa 

los valores • que a menudo 

no se advierta, son los 

lo general, se termina 

y descartando la o las que 

entrañan menos valores. Todo ello, naturalmente desde un punto de 

vista subjetivo• (Rodrlgucz y Hárqucz, 1985). 

El asunto realmente se complica porque nuestros valores no 

son siempre conscientes. Huchos de ellos permanecen scmiocultos u 
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ocultos en un inconsciente. Sin embargo. los valores siempre se 

traducirán en metas y éstas en objct ivos, por ello. "una 

decisión será razonable en la medida en que es adecuada para 

lograr los objel !vos• ( Idem) 

Dentro de lo 11ue se refiere a la socialización, su 

importancia la podemos ver reflejada en cualquier conjunto de 

personas agrupadas en alguna organización, comunidad, familia 

ele.; donde cada una se comporta como un "sistema social en el 

cual lntcraclúnn diferentes personalidades, influyendo una con 

otra, para el beneficio o detrimento de la misma• (Idem). 

El proceso de decisión es un fenómeno esencialmente 

individual, sin embargo, es necesario tomar en cuenta tres 

aspectos (Rodriguez, 1986). 

a) Con frecuencia, nuestras decisiones reciben influencias 

de la suposición de lo que dirán los demás, con relación a las 

mismas. o por las consecuencias que las mlsmns acarrearAn a otras 

personas . 

b) Las consecuencias psicológicas del fenómeno de la toma 

de decisiones, son también Influidas en gran parte por la 

e•pectativn de reacción por parte de los demás. 

c) !.as decisiones tomadas individualmente difieren de las 

decisiones tomadas en grupo. 

Dentro de lo que se refiere a lo motivación, se puede 

citar a Maslow (1954), quien menciona que "Bl individuo tiene 

necesidades básicas que están relacionadas entre si; solrunenle 

cuando una necesidad más básica es satisfecha, el individuo se 
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interesa en luchar para salisraccr una necesidad superior• 

(ldcm). Esto es muy interesante cuando se relaciona con Ja loma 

de decisiones, ya que si ésta relación se cumple, seria una 

pérdida de tiempo tratar de interesar a la gente en solucionar 

un problema relacionado con una necesidad superior, si se está 

preocupado por una necesidad más básica. 

Dentro de lo que se rericre al aprendizaje, es importante 

mencionar el papel que juega la experiencia en la toma de 

decisiones. 

lll Senador noberl Kennedy dijo una vez: "Generalmente un 

buen juicio es el resultado de la experiencia; y la experiencia 

generalmente es el resultado de un mal Juicio' (Moody, 1990). 

Un buen Juicio para loa1ar decisiones en relaciones humanas 

está inlimamente relacionado con la experiencia de aprendizaje. 

nEn Ja siguiente gráfica vemos un cono abstracto dividido en 

actividades de aprendizaje: tres pasivas y lres activas. 

rerlejando el grado en que la experiencia en la toma de 

decisiones trae beneficios para hechos futuros• ( ldem). 

Pasivas 

Activas 

Si•bolos Verbales 
Si•boios Escritos 
Ayudas Visuales 

Viajes y Discusiones de Grupo 
Estudio de Casos 
Deaostraciones 
T.D. en el Trabajo 
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Concluyendo, se puede observar que en éste Enfoque 

Humanístico, la parte fundamental que se resalta del ser humano 

es la de los aspectos que conforman sus actitudes al relacionarse 

o conducirse en su vida: adoptados, obtenidos, aprendidos, 

sentidos o pensados, existen en él y forman parte su existencia 

al tomar decisiones. 

A.3. ENFOQUE PSICOLOGICO 

"La decisión es en últ1mo análisis un acto humano y la 

ciencia que estudia y analiza los actos humanos es Ja Pslcologia, 

ella tiene mucho que decir sobre ésta trascendental actividad" 

(Rodriguez y Hárquez, 1985). 

Hl acto de decidir no se limita al manejo de lnl'ormaclón 

y de mecanismos lógicos, involucra además de In mente y In 

lntcligcncia, la voluntad, las emociones y los valores; es decir, 

n un conjunto de hechos personales que hacen de la decisión un 

acto humano no una operación técnica y mecánica, y cuando se 

lrnta de decisiones tomadas en grupo, resulta más compleja Ja 

situación psicológica porque llega cada sujeto 'con su 

personalidad conscicnle e inconsciente, memoria, intereses, 

simpatías, anlipntias, frustraciones, miedos, alianzas y 

compromisos. además de que suele estar latente la memoria 

colectiva del grupo, que condiciona muchas reacciones, poniendo 

mucha emotividad y poca racionalidad' (ldem). 

Reclprocaaente, la Indecisión nos lleva al terreno de la 

inmadurez, inseguridad, ralla de compromiso, ansiedad neurótica, 
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conocimiento y 

a lo nuevo y 

desconocido, en una palabra. aediocridad y fracaso cxislcncinl. A 

menudo la indecisión, llene ralees inconscientes: conflictos mal 

manejados y reprimidos. 

Cada persona es ünica. con ciertas características innatas 

y con una combinncfón de conocimientos y experiencias como 

ninguna otra. Cada persona posee fortalezas y debilidades. es 

poco lo que se podria hacer para cambiar su inteligencia o su 

personalidad, sin embargo pueden desarrollar los métodos de toma 

de decisiones que sean mejores. No hay duda de que In frecuencia 

y la lmporlancla de las declslones que deben ser tomadas 

"varian de acuerdo con la edad y las responsabilidades de cada 

persona". Pero siempre habrá solicitudes para real izar 

elecciones (Rodríguez, 1986). 

Es por el lo que se enfoca el aspecto psicológico del 

proceso de la loma de decisiones. ~suponiendo que las decisiones 

no siempre son lomadas en forma puramente 

de nuestras decisiones involucran una 

racional•. La mayoría 

mezcla de aspectos 

racionales y emocionales que h'1cen del estudio de este fenómeno 

un campo en el que se debe recurrir a In Pslcolog!n (Idem). 

A.4. CONCLUSION: APLICACION ORGANIZACIONAL 

El hecho de que se haya englobado y mencionado un "Enfoque 

PsicolOglco" por lo que encierra, no significa que los enfoques 
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anteriormente lratados no sean aspectos también psicológicos. La 

razón de separarlos consistió en lrnlnr de distinguir J aspectos 

que conforman las herramientas como son los medios y la 

influencia para la toma de decisiones: El pensamiento (Racional); 

las actividades, la moral, los valores, el ambiente (llumanistlco) 

y finalmente, las emociones, personalidad y criterios propios 

(Psicológico). 

Aclarando lo anterior y concluyendo con los 3 aspecto~ 

influyentes, con la misma importancia cada uno para la toma de 

decisiones, se analiza su aplicación en el medio que se estudia. 

l.A ORGANIZACION AIJMINISTI~TIVA. 

Es aquí. como en muchos otros contextos. donde la loma de 

decisiones forma parte esencial y primordial de In funcionnlldnd 

de dicha orgnniznclón. 

El procedimiento de Ja toma de decisiones, en general ha 

sido contemplado desde una perspectiva psicológica que busque 

encontrar una relación entre las caractcrísllcas individuales y 

In toma de declslones. 'El problema de In loma de deelsiones, 

atañe a toda organización cuyo fin sen la producelón, yn sen de 

un blen o de un servicio y caracterizada por una actividad 

económica, en donde el recurso humano resulte indlspensable para 

el logro de sus objetivos y el alcance de sus metas' (Moody, 

1990), 

La toma de decisiones es una manifestación clara de las 

cnracteristicas que posee un individuo y en ellas es posible 
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identificar caracteres distintivos en un sujeto y que lo 

diferencian de otro en la manera de ejercer el poder y In 

autoridad que posee para dirigir a sus subordinados 

el mismo a fin de resolver problemas y alcanzar 

rljados. 

y conduc i rsc 

los objellvos 

Por el lo, se considera de especial importancia fomentar 

dentro de toda organización admfnistraUva el interés por el 

conocimiento de los aspectos que pueden inrtuir para percibir, 

actuar y conducirse de un individuo, asi como sus caractcristlcas 

individuales y grupales para la toma de decisiones • 
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B) DHPINICIONBS 

Es importante mencionar las diversas definiciones que 

intentan conceplualizar la toma de decisiones, ya que cada una de 

ellas refleja los distintos enfoques que abordan el lema. 

Ahora bien. al presentar varias definiciones, se intenta 

abarcar los puntos de vista planteados anteriormente y, sobre 

todo, buscar la forma de abstraer su esencia para complementar y 

constituir una definición básica que permita basar y dirigir el 

estudio. 

B.l. DEPINICION RACIONAL 

El Enfoque i!aelonal basa su aplicación en un programa 

llamado 'Dirección Racional', lo cual significa 'hacer pleno uso 

de la capacidad de razonamiento de los integrantes de una 

organización' (Kepner y Tregor, 1990). Este programa constituye 

un sistema explicito y lógico basado en la aplicación dirigida 

de los cuatro patrones del pensamiento mencionados anteriormente. 

refiriéndonos directamente al 3er. patrón (elección de 

opciones), se explicará como el Enfoque Racional define la loma 

de decisiones. 

Dentro de este punto de vista. la decisión se to•a como 

una •acción productiva y coherente (en oposición a una si•ple 

reacción ante un hecbo del momento), dependiendo de una base 

razonada para hacer la elección' (Jdem). La manera de razonar de 
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una persona solo puede deducirse observando su conducta y 

prestando atención a sus conclusiones o decisiones. l~a 

información que se emplea y la manera de emplearla no es 

aparente: es considerada como un proceso interno: el pensamiento, 

"el nivel real de la habilidad para pensar (acerca de problemas, 

decisiones y todo lo referente a una situación), debe ser tan 

alto como sea posible, y sólo aumenta cuando las personas han 

captado las técnicas de los procesos racionales y han aprendido a 

aplicar sus patrones básicos de razonamlcnto a las situacionesR 

(ldem). 

A partlr de esto, se puede concluir en la def lniclón de 

éste enfoque, que el análisis y la toma de decisiones es un 

procedimiento sistemático basado en un patrón de razonamiento que 

se usa para hacer elecciones y cada uno de sus elementos 

desempeña cierto papel en In determinación de cndn elección que 

se hace. 

B.2. DEFINICION llUMANISTICA. 

Dentro del Enfoque llumanlstico se toma a la decisión como 

un acto que Implica una conciencia, lo más clara posible, de las 

finalidades que se pretende alcanzar n través de In decisión. 

1 Si hay algo en la vida hu•nna que, por su misma naturaleza, pide 

un alto grndo de conscientización, es la toma de decisiones' 

(Rodrlguez y MArquez, 1985). 

Aslmismo, éste enfoque intenta distinguir la t011a de 

decisiones de otros conceptos para delimitar mejor su definición 
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( ldem).: 

-llABlTOS VS QEClSlONES: "Los hábitos representan el mundo 

del automatismo, repellción y rutina. asi como los cambios 

trillados•. Por otro Jada; "las decisiones son el alto en el 

camino, lugar de la (Y griega) que hace reconsiderar la ruta, es 

el momento de considerar y ponderar las alternativas, el momento 

dramático de escoger o desechar perspectivas que también atraen y 

se antojan•. 

-CONCLUSlON VS DEClSlON: "La conclusión es el término de 

un rncloclnlo e implica in inteligencia". en tanto que la 

decisión •es el término de un proceso de deliberación e implica 

directamente In voluntad". 

Finalmente. se puede mencionar, que desde este punto de 

vista, la decisión es el polo opuesto a los mecanismos de 

"estimulo-respuesta", que operan en los rerlcjos condicionados y 

que son mas o menos automáticos: "lnvoiucra la atención y 

diversas conductas racionales e irracionales• ( ldcm). 

B.3. DEFINICION PSICOLOGlCA. 

Dentro del Enfoque Psicológico se considera importante 

citar dos posiciones que abordan el tema desde diferentes 

perspectivas. 

La primera de ellas es elaborada por los autores Janis, 

Mann y Chaplin (1959,1968 y 1969), en la que mencionan que "el 

proceso de decisión se caracteriza por uno. situación de 
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conflicto, as! que la decisión se registra con el objeto de 

ponerle término al conflicto, el cual provoca tensión y necesidad 

de solución, y en las circunstancias en las que debe ser lomada 

en un determinado punto de la secuencia temporal de los 

acontecimientos. la persona se inclina hacia una de las 

alternativas en conflicto con el objeto de estar en condiciones 

de poder tomar una decisión una vez expirando el plazo del que se 

disponía para deliberar. Según los defensores de esta posición. 

después de tomada la decisión, el conflicto se verla atenuado 

pero sobrevivirán algunos resquicios capuces de promover el 

lnlclo de un nuevo conflicto llás Intenso, as[ como la búsqueda de 

una decisión capaz de ponerle termino" (llodrfguez, 1986). 

La segunda perspectiva. es elaborada por el autor 

Festlnger (1957), en base a la teoría de la Disonancia 

Cognosc i ti va. Menciona que una decisión se caracterizará 

primeramente, por la •prcscncla de un conflicto. por no haber 

evaluado alternativas; posteriormente la evaluación de las 

alternativas se presentará y se elegirá una rechazando otra y 

otros, buscando rinalmente reducir el conflicto, valorando la 

alternativa elegida y desvalorizando la rechazada" (ldem). 

Como podrá observarse. y en resumen, los defensores de la 

primera posición afirman que resulta necesaria In inclinación 

hacia alguna de los alternativas en conflicto para que se pueda 

tomar una decisión; y la segundo posición afirma que dicho 

actividad tendenciosa solo tiene lugar uno vez tomado lo 
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decisión. 

A pesar de ello. existe un punto en común <1ue cnraclerlza 

In forma en que la Psicologln podrla definir Ja toma de 

decisiones. Este punto se rcricrc a la presencia de un conflicto. 

que ya sea antes o después, forma parte de la conduela, como 

causa o efecto para Ja toma de decisiones. Hs decir. el 

confl feto puede provocar o rcsul tar del proceso Jntclcclual, 

cognoscitivo y emocional de la luma de decisiones. 

"El tomar decisiones ya en la aplicación cotidiana, es 

afrontar en vez de evadir, es analizar. dJagnosticar y ver claro, 

es vivir a fondo Jos compromisos y rcsponsabi l idadcs: es saber 

transigir, defendiendo los propios puntos de vista e intereses, 

pero también cumprend iendo a los demás y cediendo; es in 

capacidad de ver en los grandes problemas las grandes 

oportunidades de dar el máximo esfuerzo: es la capacidad de 

aceptar lo suficiente cuando no se puede conseguir lo óptimo: 

es la disposición a renunciar a satisractorcs presentes en vista 

de valores superiores pero JejanosR (ldem). 

B.4. CONCLUSIONES: APLICACION ORGANIZACIONAL 

El Diccionario de In Real Academia define la decisión como 

In "determinación y resoluclón que se loma o que se da en una 

cosa dudosa•. 

El Diccionario de Pslcologla de 11.C. Warren ln define como 

la •enunciación de un curso de acción con el firme propósito de 
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llevarlo a cnbo". 

El Wcbstcr como •una determinación a la que se llega 

después de deliberar': 'prontitud y rirmeza en decidir': 

"determinación". 

Asimismo, el origen de la palabra nos pude aclarar sus 

aspectos más esenciales. Decisión, del lalin de-ciderc. •es un 

término arln a incisión, precisión, preciso, conciso, 

circuncisión, cisura, cesura. occiso" (García, 1985). 

Incluye también la idea de "ccrlar y dejar•. Por supuesto, 

es una metáfora; supone que un individuo ante dos o más 

alternativas que tienen algo de apetecible, toma una y deja las 

otras. Pero, como ya se vio, la loma de decisiones no es tan 

simple o scncil la como esto. Implica, más que una elección, un 

verdadero lnvolucramicnlo del individuo. 

Y todo el lo, conjunta unn posici6n Racional, Humana y 

Pslco16gica en el momento de arrontar Ja situación. 

Si logramos ubicar todo esto en el ámbito empresarial, 

conseguiremos explotar más y mejor las capacidades del Recurso 

Humano para conducirse al tomar decisiones, ya que una decisión 

en esle contexto, se refiere principalmente "a la selección 

entre rutas para llevar n cabo una taren• (Hoody, 1990). 

Todo ser humano enfrenta constantemente, ya sea dentro de 

una organización como fuera de ella, situaciones que le presentan 

un obstáculo para la total realización de las metas que se habla 

rljado, obstáculo que para él representa un problema y que lo 
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coloca frente a una nueva situación: la de tomar una decisión 

que resuelva ese problema. 

se cierne cierto grado 

Aunado a esto, ~sobre cada dccísiónw 

de Incertidumbre, pues todas las 

decisiones acaban subiendo al escenario en algún momento de ese 

Incierto futuro" (García, 1985). 

Así, la buena loma de decisiones, como la buena resolución 

de problemas, depende grandemente de la experiencia y el juicio; 

no obstante, estas dos áreas de responsabilidad directiva se 

presentan en el marco de un procedimiento sistemático donde la 

experiencia y el juicio producen resultados exitosos y una 

reputación de excelencia directiva. 

Pinalmente, se da una deflnlcl6n más delimilada de la loma 

de decisiones para su utilización en nuestra investigación, no 

dejando nunca de tomar en cuenta todo lo que la involucraría. 

Esta podria quedar enunciada de la siguienle forma: 

La toma de decisiones es un proceso que inicia en el 

momento en el que se detecta la presencia de un problema, ante el 

cual se plantean una serie de alternativas y se elige la que se 

considera lo resolverá, n través de el seguimiento de una 

secuencia sistemática de pasos y del control de los elementos que 

conforman la conducta del ser humano. 
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C. !IJDHLOS 

El encontrarnos con diferentes teorías y enfoques para 

abordar y dcsarrol lar un tema. nos l lcva finalmente a describir 

las formas de aplicarlo en Ja práctica. Los diversos medios de 

aplicación se encuentran basados en los puntos de vista revisados 

anlcrformcntc. par lo c¡ue cada un~ de el los ha propuesto un 

modelo para su ejecución. 

MODELO: Existen excelentes deflnleloncs de su 

conceptualización, aunque la más cercana u la utllizacl6n que nos 

Incumbe lo designa como •un esquema teórico, generalmente en 

forma mnlcmállcn, de un sistema o de una realidad compleja, que 

se elabora para facl litar su comprensión y el estudio de su 

comportamiento•. (Diccionario Enciclopédico 1 lustrado, 1982). 

Esta definición cxpl ica, primeramente, la presencia de un 

esquema como una pauta para imitación o para at.laptnción. Hn 

segundo Jugar menciona a un sislcmn como un conjunto o 

agrupamiento de elementos 

di r i cullad correspondiente. 

que cons ti luyen una rea 1 i dad con unn 

Y en tercer lugar se rerferc a su 

utilización: facilitar la comprensión y el análisis de su 

formación y rlnalldad. 

Esto es lo que a continuación se presentará: esquemas 

sobre la toma de decisiones desde los diferentes puntos de vista 

es ludiados, 

adaptarlos. 

para conocerlos. comprenderlos y, en su caso, 
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C.l. MODELO l!ACIONAL 

Para que la mente produzca. funciona en marcha hacia 

adelante. Debe ser desariada. estimulada, ejercitada, rorzada y 

obligada a actuar. Pero las ideas deben venir de alguna parte, 

no pueden producirse de vaclos absolutos. Las Ideas tendrán una 

oportunidad mucho mejor de hacer, si algunos estimulas se 

aplican al proceso. Este proceso debe comenzar partiendo de las 

preguntas (Kcpner y Tregor, 1990).: 

Qué está ocurriendo ? 

Por qué ocurrió esto ? 

Qué curso de acción debemos tomar 

Qué nos espera más adelante ? • 

La primera pregunta requiere una aclaración. Una 

clasificación, desglose o clave, un medio para lograr y mantener 

el control, utilizando "el patrón de pensamiento que nos permite 

ordenar todo aquello que era desorden. incertidumbre y confusión• 

(ldem). 

A este primer proceso, se le llama análisis de 

situaciones, y se enroca a la evaluación y aclaración de 

situaciones. a la claslricaclón de las cosas, al desglose de 

situaciones complejas en componentes manejables y al 

mantenimiento del control, sobre los eventos• ( ldem). Per•I te 

establecer prioridades y decidir cuándo y cómo tomar medidas que 

tengan sentido y produzcnn buenos resultndos. 
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La segunda pregunta indica la nccesldnd de pensar en 

términos de causa y efecto. pcrmi t icndo pasar de la observación 

del efecto de un problema a la comprcns lón de su causa: para 

corrcgJrlo o reducir sus efectos. A este segundo proceso, se le 

llama análisis de problemas, y •permite identificar describir, 

analizar y resolver con precisión una situación en la que algo ha 

salido mal inexplicablemente• 

metodológico para extraer 

( ldcm). Proporcionará un mcd lo 

la información esencial de una 

situación problematlca y hacer 

irrelevante o confusa. 

a un lado la i o formación 

La tercera pregunta lmpJ ica que debe hacerse una 

selección: "decidir el curso de acción que tenga más 

posibilidades de alcanzar una mela especifica". A este tercer 

proceso se Je llama anAllsis de decisiones en cJ que a 

un análisis equilibrado de la situación se puede 

pnrtlr de 

elegir la 

opción mAs acertada y segura: •ta que haya surgido después de una 

cuidadosa consideración de todos los factores" (ldem). 

Y In cuarta y última pregunta, será una perspectiva del 

futuro, intentando •evaluar el problema que podrin ocurrir y la 

acción que podría ser necesaria". A este cuarto proceso se le 

potcncinJcs, y mediante este llama análisis de 

prever un "podemos 

(Jdem). Nadie 

problc•as 

probable 

tiene la 

trastorno en una si tuacllrn dada" 

certeza de que va a surgir un 

que no va a surgir. Este 

lo que se puede suponer sin 

problema, pero nadie puede asegurar 

proceso utiliza lo que se sabe o 
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riesgo para evitar las posibles consecuencias negativas en el 

futuro. 

Asi. las respuestas a estas preguntas que nos presenta el 

Modelo Racional contendrán los resultados finales de los procesos 

racionales al enfrentar la situación para la toma de decisiones. 

C.2. MODELO l!UMANISTICO. 

Las tcm.Jcncins recientes en la forma de decisiones han 

tendido cada vez más hacia el análisis cuantitativo. Aunque en 

muchos casos este puede ser un paso positivo, el anAllsls 

cuantitativo nunca reemplazará totalmente el elemento humano, ya 

que esto proporciona una calidad en la decisión que no puede 

definirse matemáticamente. Además, •no es posible utilizar !ns 

técnicas cuantitativas para solucionar un problema, sino cuando 

un ser humano ha proporcionado la información necesaria para los 

cálculos• (Moody, 1990). 

Por ello. el modelo propuesto desde un enfoque humanistico 

establece las caracterlsticas que el hombre debe Ir cubriendo 

durante la toma de decisiones, con la finalidad de utilizar al 

máxlmo sus capacidades en dicha situación. 

Primero, 'El que decide, será capaz de distinguir entre 

causas y erectos, y síntomas y problcmns. ya que de otra manera, 

puede caer en manejos cqulvocndos• (Rodrlguez y Hárquez, 1985). 

Segundo, "El que declde debe tener en cuenta todos Jos 

antecedentes disponibles, siendo capaz de precisar si se trata de 

un problema actual, que surgió en forma reciente o si es fruto de 
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desarrollos anteriores. Será conveniente que escuche de manera 

cuidadosa las opiniones de personas con experiencias relacionadas 

con el problema especifico• ( ldem). 

Tercero. wJugarán un papel muy importante, la experiencia. 

conocimientos y espíritu creador del que decide. Lo importante 

será cvi lar la adopción de soluciones rutinarias, que sólo 

consiguen disimular y postergar el problema•. (ldem). 

Cuarto, wEl que decide debe tratar de establecer para cada 

nltcrnuliva pros y contras. y si es posible, introducir elementos 

cuantitativos: costos, resultados esperados y tiempo requerido, 

entre ambos•. (ldem). 

Quinto, -El que decide debe prestar mucha atención a la 

fase de ejecución y establecer procedimientos que permitan su 

seguimiento adecuado. Si las cosas no funcionan, en la forma 

prevista, debe estar en condiciones de introducir los ajustes 

correspondientes' (ldem). 

Finalmente, cabe mencionar que aunque la tecnología 

moderna haya creado una gran cantidad de medios capaces de reunir 

inrormación, en nlngún caso podrán reemplazar a una persono en 

la toma de decisiones. Los sistemas de computación, 

investigación operativa, modelos matemáticos, cte., se 

consideran, por este enfoque sólo como instrumentos para analizar 

los problemas. 'El que decide no debe transferir la 

responsabilidad de la t011a de decisiones ni a las máquinas ni a 

los especialistas en dichas técnicas modernas, sino obtener de 
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ellos lodo el respaldo en datos y referencias para la 

clasificación del problema y su análisis correspondiente• (ldem), 

manteniendo asimismo, el fortalecimiento de su experiencia. 

C.J. MODELO PSICOLOGJCO 

Son tres aspectos fundamentales los que conforman el 

Modelo Psicológico. Cada uno de el los describe Jos elementos que 

conforman la conducta en la loma de decisiones. y cada uno ocupa 

su posición y mnnifestnci6n de tal forma, que podemos 

relncionnrln hipotéticamente con Ja triple contingencia. 

Estimulo Respuesta Consccuencla 

g_STIHULO: I!l problema se presenta y toda In información 

corrcspondJentc con el. Ahora, ¿cómo es posible que una persona 

tenga In información necesaria y no pueda utilizarla?. La 

respuesta parece estar en el hecho de que ReJ cerebro. como una 

computadora, está dividido en una unidad de almacenamiento y, 

una unidad de procesamiento. La primera unidad puede contener 

una enorme cantidad de información, pero la capacidad de la 

segunda unidad es estrictamente limitada. La persona normal 

puede retener y repetir inmediatamente, sólo aproximadamente 

siete digllos no relacionados" (American Hanagement Associntlon, 

1989). J!sle hecho, junto con otra investigación, sugiere que la 

unidad de procesamiento puede manejar sólo, aproximadamente. 

siete conceptos independientes de Información en una sola 

ocasión. Ahora bien, cualquier problema de cualquier consecuencia 

probablemente implica más elementos de los que pueden ser 
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manejados por el alcance a amplitud inJ11oCdialo de la memoria. 

"A menos que la unidad de proccsamicnlo esté guiada por un 

plan de búsqueda sistemático y a menos que posca una memoria 

perfecta en donde ya ha buscado fáci Jmenle, puede pasar por al lo 

elementos o combinaciones y no tomarlos en consideración. Además, 

no solamente debe separar la mitad del procesamiento y lo 

relevante de lo irrelevante: también debe organizar los elementos 

en unidades mayores para tratar con más conceptos en su intento 

de construir un modelo de solución que pueda funcionar" ( ldcm). 

Este alcance limitado de al~nclón y Ja necesidad de 

agrupar algunos conceptos de información en 

organización pueden contribuir al fracaso 

información disponible. 

unidades mayores de 

para ulillznr Ju 

"Pero a medida que se busca en cualquier conjunto de 

elementos, 

tenlalivn o 

s Jmu l láncamcnlc se coloca en una orgnni 1.ación 

prel imlnar que servirá como una guia para su 

(ldcm). Asimismo. es aás probable que la persona procesamiento" 

que debe tomar 

enfoque correcto 

decisiones. 

si intenta 

acierte sobre 

ti! rercntes 

el proccdiaicnto o 

procedimientos. "El 

fracaso en la resolución de decisiones rrecucntcmcntc proviene 

de quedar atrapado o apegarse a nn procedimiento y no poder 

abandonarlo" (idem). 

JUlSPUESTA: Son múltiples las respuestas que el ser humano 

puede tener ante la necesidad de tomar uno decisión. Estas 

podrán variar desde Jo emocional hasta lo racional, desde nuestro 
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personal ldnd hasta lo puramente aprcnd 1 do. 

Para ejemplificarlo, mencionaremos algunos aspectos. 

l.n mayoría de nosotros tendemos a juzgar nuestras ideas 

antes de que las hayamos pues lo por cscrl lo o en prácllca y esto 

"inhibe considerablemente la libre asociación de ideas y la 

producción de nuevas ideas ( ldcm). 

El temor en una forma, es uno de los bloques emocionales 

más pcrjudJcialcs: "el temor de cometer un error, de aparecer 

como un tonto, de la críllca, del fracaso, ele.• (ldem). Dichos 

temores se encuentran con mayor frecuencia en una situación de 

grupo, "pero son tan poderosos que pueden tener influencia aún 

cuando se esté trabajando a solas" (Idcm). 

Un principio general es común a muchos procedimientos 

creativos para la solución de problemas: "diferir o suspender el 

Juicio cuando se está realizando un esfuerzo para producir 

ideas. Esta es una forma de evitar los bloqueos de inhibición, 

para liberar el uso de In imaginación' ( ldem). Esto no quiere 

decir que no se vayan a evaluar las ideas. solo que se debe 

•alternar para abrir la llave de agua caliente de las ideas y la 

llave de agua fria del juicio, de lo contrario, tan solo se 

lograrán Ideas tibias• (ldem). 

CONSECUENCIA: Al abordar esta parte, se debe retomar a 

Festlnger (1964), quien habla acerca de In posibilidad de que 

"Inmediatamente después de tomar una decisión, es posible 
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experimentar lo que el denominé> como (Arrepentimiento 

Postdccfs(onnl). La persona experimentará un arrcpcnl imJcnlo por 

haberse comprometido con una de las alternativas, como si dijera 

¡que he hecho!. J\iJn cuando exista dicho arrcpcntimicnlo. es 

superado en la mayoría de los casos, posteriormente por los de 

la reducción de- la disonancia• (Hodrigucz.. 1986}. 

J\ pesar de ello, se sabe que no siempre se resuelve In 

d lsonancin que surge a continuación de In toma de una dcc is ión, 

a través de la valorización de la alternativa escogida y 

desvalorización de Ja al tcrnaliva rechazada. En este caso, jamás 

podriamos aprender a través de nuestros propios errores, porque 

siempre cslariamos Justificando nucstra9 decisiones por muy 

Impropias que estas rucscn. 

C. 4, CONCI.US ION: llPL 1 CllC ION Ol!GllN 1 ZllC IONl\I.. 

Aunc111c existen muchas rórmulas y métodos recomendados pnra 

la toma de 

propósitos y 

decisiones, 11inguno 

s l tuac iones. Una 

es apropiado para 

de las más 

lodos los 

importantes 

consideraciones en el desarrollo de la habilidad, es entrenarse 

para enfocar cada situación problcmlltica de una manera lógica y 

ordenada. 

Los gerentes de hoy en día, se apoyan en complicadas 

herramientas para cuanttricar y evaluar los efectos de muchas 

variables. Una administración ef lcaz deberá ser capaz de 

seleccionar el método más apropiado para las necesidades 

Inmediatas y puede obtenerse una Indicación de esta necesidad 
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decidiendo que se hará en la siguiente situación, ya que "la 

mcnlc acllín autocorrfgiendo decisiones en función de la 

rclroalimcnlnción que recibe del conocimiento y la experiencia 

acumulados• (Rodrigue'>': y Márquez, 1985). 

Algunas decisiones son excesivamente complicadas. Uno de 

los factores fnrtuycntcs en el crecimiento de la humanidad es la 

multi¡illcaclón en el volumen y In complejidad de las decisiones 

que deben tomarse, parlicu larmcntc en los niveles superiores de 

Ja administración, ya que "el mismísimo alcance de las decisiones 

ha tendido a escalarse". En lugar de cuatro o cinco competidores 

mayores, existen docenas; en lugar de cientos de empicados 

existen miles involucrados: en lugar de docenas de millones de 

dólares en activos a menudo están comprendidos cientos de 

mil Iones" (Moody, 1990). 

Por el lo, actualmente, es necesario dcsarrol lnr métodos 

para la toma de decisiones que pcrmflnn lomar ventaja de lo que 

el gerente y su gente pueden hacer cxccpcJonalmcntc bien. Además 

será necesario tomar en cuenta •tres directrices que ayudan a 

lomar decisiones seguras: 

l. Asegurarse de que la decisión es necesaria: si In 

decisión no va a tener un Jmpacto slgn!rlcatlvo sobre el éxito o 

falla de una operación, debe delegarse, tomando en cuenta la 

estructura organizncfonal. poJitJcns y procedimientos. 

2. Identificar los problemas correctos: asegurarse de que 

se está tratando con la causa real del problema. 
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3. Usar un método de loma de decisiones que se ajuste al 

problema: identificar qué método (cunnlllalivo o cualilnlivo) 

proporcionará la mejor solución al problema. 

En conclusión, se puede mencionar que la diferencia 

principal entre una persona tradicionalista y un ejecutivo 

moderno y exitoso, es que éste último tarda minutos en decidir, 

en tanto que la primera puede pasar semanas en adoplar la mJsma 

decisión. "Esta es la razón del rllmo del progreso de ambos tipos 

de personas, en tanto que una sube por la escalera. 

hoce por el ascensor, obviamente se mueve más rápido 

mas alto' (Rodriguez y Mñrquez, 1985). 

Ja otra Jo 

y llegará 
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D) PROCEDIMIENTOS: PASOS A SEGUIR PARA LA TOMA DE 

DECISIONES. 

Al l lcgar a este punto se encontró una cantidad de 

Información puramente teórica y descriptiva sobre el lema. 

Dicho material forma las principales perspectivas y 

enfoques que engloban el estudio de la toma de decisiones, ya que 

abarcan desde sus principios fundamentales hasta su forma de 

aplicación y desde su origen como supervivencia 

utilización administrativa. 

hasta su 

Asi que, conocido lo estudiado en las tres primeras partes 

de este capitulo, se pasará a describir la metodologia de 

aplicación, tanto en forma de técnicas como en procedimientos. 

D.1. Pero antes de abordar dichos puntos, consideramos 

necesario mencionar los principales aspectos que Influyen en la 

toma de decisiones, porque el tomarlos en cuenta ubican a la 

persona en la situación. contexto o estimulas a los que tendrá 

que enfrentarse y por supuesto controlar. 

D.1.1. TIPQS DI! TOMA_Q_!l DECISJON~: 

l. Individuales: tomadas por una sola persona. 

2. Grupales: tomadas por un grupo a través de su 

discusión. 

3. Programadas: resuelven asuntos repetidos y rutinarios. 

4, No programadas: situaciones nuevas e Inéditos. 

5. Sobre uno mismo: cuando afecta de manera intrínseca. 
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6. Sobre otros: cuando arccta de manera exlrinscca. 

7. En situación de certidumbre : cuando el curso de 

acción l lcvn a un rcsul lado conocido de antemano. 

8. En situación de inccrli<lumbrc : cuando el curso de 

acción l lcva por caminos desconocldos. 

9. Técnicas: apoyo en un experto. 

10. Ejecutivas: apoyo de un poder social. 

11. Operativas: influyen en obreros y supervisores. 

12. Tácticas: influyen en jefes de departamento y direc-

tores de sección. 

13. Estratéglcns:lnfluyen en la dirección general. 

14. Autoritarias: impuestas 

15. Por votación: deseo de la mayorln . 

16. Por unanimidad:. cuando todos coinciden cnun mismo pa­

recer (Rodrlguez: y Mári¡uez, 1985). 

D .1. 2. !J'!I'QRTA~{:Jt\ __ ()IL~_T{)~_J!!LQE{:_LSJ.Qf'!~~: 

1. •Tamaño o Duración del Compromiso•: Dependerá del 

capl tal invertido. cantidad de personas Involucradas, impacto a 

largo plazo, competencia en el mercado. etc. 

2. "l'lcxi b 11 ldnd de los rtanes": Dependerá de la 

reversibilidad o irreverslbi lldad de una decisión. 

3. "Certeza de los Objetivos y lns Políticas: Dependerá 

de los patrones históricos que ha tenido la empresa para ciertas 

acciones. 
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.,. "Cuantirlcacl6n de las Variables": Dc1>cndcrá de la 

cantidad de variables que se puedan controlar para afrontar un 

ri.,sgo. 

5. "Impacto Humano": Cantidad de personas involucradas 

para afrontar .,1 riesgo (Hoody, 1990). 

D .1. 3. li!.Ji!1J5!ftoli.!!E. Lf\.'.fOl-!A_PILl!ll!;JS.LOl'fü§: 

l. "tnrormaclón": Consldcraci6n aislada más importante 

para la estructura de un sistema, constituyendo la mayor 

contribución para el éxito o fracaso de una decisión, Se deben 

proporcionar datos concretos mediante el control para su 

manlenimlcnto y recuperación. Se pueden clasificar en tres 

grupos: Ambiental (consideraciones politlcas, sociales, 

lecnol6gicns, etc), Competencia (demanda, necesidades, planes del 

mercado) e Internas (objetivos, politlcas, filosofías, 

procedimientos, ele}. 

2. "Conocimientos": Utilizar o solicitar los conocimientos 

técnicos suficientes sobre el Lema del cual se decidirá. 

3. "Experiencia": Hl recurrir a la experiencia personal 

auxilia a la toma de decisiones, 

cuando no se pueda decidir de 

situaciones similares. 

aunque es necesario distinguir 

Igual forma para Lodns las 

4. "Análisis": Utillznclón de un adecuado mHodo para 

analizar problemas complementando su aplicación sin sustituir In 

Intuición. 
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5. "JuJcio": Necesario para combinar los 4 elementos 

anteriores para seleccionar el curso de acción apropiado. sin 

permitir su absoluta Intervención (ldcm). 

D. 1 • 4. Pl!Q!lJ,l~;\S __ mM_!A.T_Q__MA_[lJUlli<;!fil.Qt!l'~: 

I. "Información Errónea"': Por preguntas equivocadas, 

fuentes de Información inapropiadas. manejo prcjuicioso de la 

información. cte. 

2. "'Sclccc Ión de la Hucstra": Ut i 1 izacJón de muestras no 

representativas para comprobar alternativas o dccfsfoncs a 

prueba. 

J. "Sesgo": Prejuicios personales para la loma de 

dccJsloncs. 

it. "Promedio": Saber utilJ?.ar los extremos y los promedios 

de los consecuencias antes de tomar una decisión. 

5. "Selectividad": No permitir que una decisión sea tomada 

sólo por sus aspectos ravorahlcs sin tomar en cucnla los 

desfavorables. 

6. "Interpretación": Cuidar In aplicación correspondiente 

y concordante con la decisión tomada. sin permitir malos 

entendidos por la gente involucrada en su ejecución. 

7. "Conclusión Apresurada": Dejarse llevar por respuestas 

Instintivas o Intuidas ante una problcmállcn, li•llnrá el 

análisis objetivo y profundo de la situación, cerrando asimismo, 

la poslbllJdad de creatividad. 



B. "Superioridad lnslgnlflcnnle": Medir en la realidad las 

consecuencias a corlo, mediano y largo (>lazo al lomar una 

dcclsl6n, sin dejarse impresionar por sus aparentes buenos 

resultados inmediatos. 

9. •connolnci6n": Controlar el contenido emocional de una 

situación, asi como la forma de afrontarla, yn que en ocasiones 

servirá como estimulante o motivador, 

limilanlc o agresor. 

pero en otras como 

10. "Posición Social": El cuidar las Jcrarqulas y niveles 

hacia Ja constante comun!caclón, permltlrll una mejor oportunidad 

en un contexto para la toma de decisiones (ldcm). 

D.2. PROClmlMlliNTOS PARA LA TOMA DE DECISIONES 

Se describirán los diferentes métodos o procedimientos 

propuestos por los enfoques estudiados: 

D. 2. l. r!L~liD l M ll~f'fl"O RAC l ONAf, 

A la gente le gusta tomar parte en la toma de decisiones, 

pero a veces, muchos cuidan hacerlo, debido a las controversias 

que impl lea. "Al carecer de procedimientos Imparciales y 

aceptados por lodos. lu toma de decisiones se convierte en una 

contienda entre Jos que soslicncn distintos puntos de vista, 

prevalecen los que obtienen más poder, los demás aceptan las 

decisiones para no quedar en rld1culo y evitan una confrontación 

directa• (Kepner y Tregor, 1990). 
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"Cuando a las personas se les proporciona un enfoque común 

para la toma de decisiones, descubren que sí pueden trabajar en 

equipo" { ldcm). Se comparte la información más ampl iamcntc y se 

reconcilian mejor las posturas opucslns. 

Para ello, se utiliza el "análisis de decisiones" .. el 

cual. es un procedimiento sistemático basado en el patrón dr­

razonamicnlo para hacer elecciones. Este consiste en el siguiente 

proccdimfcnto: 

to. "Enunciado de la Elección": /\preciamos el hecho de que 

se debe hacer una elección. ¿Con qué l>ropós i to'!, ¿Cuál'! y ¿Cómo?. 

Esto da el enfoque para Lodo Jo que sigue y establece los limites 

de Ja clcccfón, los criterios, los rc<1uisilos y los niveles que 

deben tomarse en cuenta. 

2o. "Los Objetivos Para la Decisión": Consideramos Jos 

factores específicos que deben ser satisfechos si la elección ha 

de tener éxi lo. "Los objetivos serán los cri lcrios para Ja 

decisión, sus detalles cspccificos y lo que debe cumplir lu 

decisión. Serán las medidas claras de los rtncs que queremos 

lograr, mediante elecciones razonadas. Se dividen en obligatorias 

( 1 os que deben alcanzarse perfectamente cual i lat fva y 

cuan ti tatlvamente}, y en deseados (que se quisieran alcanzar, sin 

ser necesariamente cualitativos)." 

Jo. "Al tcrnativas•: Decid lmos qué llpo de acción 

salisfacerá realmente dichos factores. •i.a allernntlva ideal 

satisface perfectamente todas las condiciones que se establecen 

pero sin traer consigo nuevas dificultades". Será necesario 



46 

evaluar cada allcrnaliva disponible midiéndola contra lodos los 

objetivos para lomar una elección equlllbrndn. 

•5¡ solo tenemos una alternativa debemos decidir si es lo 

suficientemente buena para aceptarla; si debemos elegir entre la 

linea de acción actual y una propuesta. entonces ambas deben 

cons J de ra rsc 

a 1 ternntlva, 

disponibles". 

como alternativas: 

debemos elaborar 

y si 

una 

no contamos con alguna 

con los componentes 

4o. "Consccucnclas de la Elección•: Consideramos qué 

riesgos podrían vincularse a nuestra elección rlnal y que podrían 

poner en peligro su seguridad y éxito. "Los efectos de Jns 

dcclsloncs, buenas o malns, siempre sobreviven al proceso de lo 

loma de decisiones que las produjo. Explorar y evaluar las 

posibles consecuencias adversas antes de tomar una decisión 

definitiva es tomarlas en cucnla como parle de nuestra decisión. 

Qu I zá podamos cv i lar lomar medidas en el 1,rcscnlc que reduzcan su 

efecto en el futuro ya que cuanto más se adentre en el futuro, 

menos certeza tendrá una acción propuesta• (ldcm}. 

D.2.2. Pl!OClllllMIEN'l'O llUMANISTICQ 

Existen algunos especial is tas dentro de este enfoque que 

coinciden en que el proceso de toma de decisiones se desarrolla 

en 5 fases, existiendo factores del comportamiento y ambiente 

que influyen en la decisión. Este proceso a su vez, •requiere de 

un tratamiento por separado dependiendo de quien decide: a) sl e~ 



47 

una persona, b) si es un grupo pequeño, e) unn organización 

compleja" (Rodríguez y Márqucz. 1985). 

lo. "Se Percibe y Define un Problema": En muchos casos una 

situación confJ icliva puede originarse por una serie de factores 

que, si no se identifican con clarJdad, corren el riesgo de 

actuar sólo sobre lo mis visible pero menos importante. 

20. "Hcsul lado por Alcan?.ar•: Después de anal izar en forma 

exhaustiva el problema, se determina el resultado al que SP 

desea J legar, pensando tanto en lo llUC sería ideal y lo posible 

de lograr en la situación concreta. A continuación se establecen 

los cri tcrios por los que se Juzgarán las soluciones que se 

propongan, para lo cual es preciso obtener suficiente información 

para que no sea una adivinanza. 

Jo. "Conjunto de Soluciones": Posteriormente, se idea el 

mayor número de soluciones para luego escoger las que se 

consideran viables. Posiblemente se requerirán nuevos datos para 

poder calcular de antemano los resultados de cada una de el las. 

los cuales se compararán con las normas fijadas. 

·lo. 'Elección de Ja Al lernat lva': Se el lge In ni ternal lva 

que elimine el problema, siendo a la vez la que mejor satisfaga 

esas condlciones y se acerque más al objetivo Ideal. Es necesario 

que esto se acompañe de una segunda elección para el caso de que 

aquella no logre los resultados esperados o encuentre resistencia 

en su apllcaclón 

So. 'Acción": Se elabora y pone en práctica el plan de 

acción de la mejor alternativa. Consiste en traducir la decisión 
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en acción, y de su aplicación y control dependerá el éxito de Ja 

decisión. 

Fesllnger (1954), 

puede ser dividido en 

(Rodrigue1., 1986). 

menciono que el proceso de decisión 

tres etapas psicológicamente distintas 

to. "Elar1a Prcdcclsiva": El confliclo y evaluación no 

tendenciosa de las nltcrnatlvas. Se percibe el problema que crea 

el conflicto. A partir de ésle, se comienzan a evaluar las 

allcrnallva.s que se presentan. 

2o. 'lltapa de la Decisión Propiamente Dicha': !!lección de 

una alternativa y rechazo de la olra o de las otras. Perclblcndo 

las diversas alternativas, se elige una de ellas y se tiende a 

rechazar complclamcntc a las otras. 

Jo. "Etapa de ficduccción de la Disonancia": Jtarcialldad en 

el sentido de valorar más la alternativa escogida y desvalorizar 

a las rechazadas. Se buscan tendenciosamente las causas que 

confirmen la decisión seleccionada y razones pnrn confirmar las 

alternativas rechazadas. 

D. 2. 4. CONC!J)S ION: APl. I CAC LOJL!IB.GAN 17.AQ ONAl. 

Dentro de la apllcacl6n organlzaclonal se encuentran 

diferentes métodos utilizados para llevar a cabo la toma de 

decisiones. Todos ellos tocan los pasos esenciales mencionados en 



los enroques anteriores. 

Uno de el los establece: 

lo. Definir el problema aparente, cons idcrando: 

-¿De qué otra forma puede expresarse el 1>roblcma~! 

-¿Oc qué otra cosa está involucrada? 

-¿Existen problemas similares en In organización? 

-¿Es un problema o un síntoma? 

-¿Lo ven otros de la misma manera? 

2o. Reunir Jos hechos, los cual~s diílcren de opiniones. 

Jo. Organizar e Interpretar los hechos. 

4o. Enunciar el problema rcnl. no el síntoma. 

So. Desarrollar soluciones alternativas. 
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60. Seleccionar In alternativa más apropiada. (lnstltuto-­

Hexlcnno del Petróleo. 1987). 

Un segundo método establece: 

lo. Contestar cuál es el problt'ma por resolver: 

idcntiflcnr y escribir el problema que necesita resolverse. el 

producto que necesita modlflcarsc, el proceso que necesita 

mejorarse. 

2o. Prlnclplc n trabajar: bombardear el problema con 

Ideas. no permitiendo desvios, concentrando suficientemente la 

atención. 

Jo. Anote por escrito las Ideas a medida que se presenten: 

anote las Ideas inmediatamente. no se detenga a analizarlas o a 

eva 1 uarl ns. 
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4o. Utilice una lista de comprobación. Anote lodos los 

cambios que pueden hacerse en una proposición. Salurcse de los 

antecedentes acerca del problema. de manera que la IJsta de 

comprobación sea signiíicativa. 

So. Escoga un tiempo: Destinar un tiempo planeado para 

pensar, y apegarse al plan como rutina diaria, romcntando la 

creal ividad. 

60. Escoja un lugar: Ciertos ambientes podrán ser más 

conductivos que otros. así que, será necesario elegir un lugar 

que logre generar las ideas según las preferencias individuales. 

7o. Hágase preguntas: Será necesario repetir y mencionar 

una y otra vez preguntas para estimular el pensamiento. 

80. Establezca una mela: Ocbc ser realista y creativa, y 

si es posible cuantitativa. 

9o. Fíjese una fecha limite: Esto originará cierta presión 

para la explotación de ideas y soluciones (American Managcmcnl 

Associalion, 1989). 

Y un último método menciona: 

lo. ldent i ricar claramente ln situación <1ue rcqu lerc una 

decisión. 

2o. Determinar el mejor momento para lomar la decisión. 

Jo. Recopilar lodos los dalos o hechos perlinenles. 

4o. F.sludlar todas las posibles decisiones. 

5o. Seleccionar In mejor decisión posible. 

60. Poner en práctica la decisión (ldem). 
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Retomando finalmente lodo lo anterior. se presenta como 

conclusión un circuito que representa los principales puntos en 

común observados en todos los enfoques y que pueden ser aplicados 

en cualquier ámbito que pretenda poner en práctica el 

procedimiento para la toma de decisiones. 



TIPOS DE IMPORTANCIA DE ELEMENTOS OC PROBLEMAS PARA LA 

TOMA DE OECISKJNES LAS DECISOES LA OECISIQfl.I ffiMA OE DECISIONES 

SELECCIONAR UN A SOLUCI ON 

r.NAUZAR P0'1:J T o M A DISEÑAR UN PLAN 
l'.l.. TERNATIVAS Y SUS 

CONSECUENCIAS DE ACCION 

o E 

~[CONOCER EL ,-1~~~~~-
PAOBi...E.MA 

Y SU OEFJNICION o E e 1 s 1 o N E s PLAN DE ACCIOO 

ESTAR CONCIENTE.S 

DE \.ti PROBLEMA O ACCION 
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D. 3. TECN 1 CAS l'AltA LA TOMA DE [)f.C 1s1 ONHS EN GIUJl'O ( Moody. 

1990). 

D.3.1. !J&VJ_f\_Oll__!_lll'l\S 

Se reúne un grupo de personas para solucionar un problema. 

Eslc es definido en un pizarrón donde lodos lo vean. El 1 idcr 

explica el 11roblcma y las reglas, las cuales son: 

1. Se prohiben las criticas . 

2. Bienvenidas ideas extravagantes, y mientras más lo sean 

mejor. 

J. Más cantidad que calidad de ideas. 

4. Anlmarsc mutuamente n encontrar combinaciones y cambios 

valiosos. 

El líder solicita a dos pnrlicipantcs anotar las ideas que 

se van produciendo, cspcci ricando lo princJpal de cada una, ya 

que súlo algunas se tomarán realmente en consideración. 

Posteriormente. se dn una clasificación y evaluación de 

las ideas anotadas y se loman las que resuelven alguna parte o 

todo sobre el problema. 

Los integrantes se involucrarán y partlclpnrán en Ja 

solución y aplicación del problema. pero puede ser tardado para 

problemas que necesiten solución Inmediata. 

D.3.2. DECISIONES POR CONSENSO 

Forma de utilizar 

dlrerentes especialidades o 

los conocimientos 

áreas. obteniendo 

combinados de 

la información 
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suriclcntc para lomar unu dcclsión, cuando se consideran lodos 

los aspectos correspondientes n In situación. 

El procedimiento consiste en 

l. Se define el problema en términos cspccíricos y 

aceptables para los miembros • 

2. Todos rclmcn y aportan inrormaclón sobre el problema 

con la misma base de datos. 

3. Se desarrolla un modelo que incluya toda la lníormación 

aportada. 

4. lll grupo prueba si el modelo es nplienble al problema 

dado. 

Las sugerencias ¡>ara el modelo son: 

l. Evitar discutir para defender una posición propia. 

2. No jugar n ganar-perder. 

3. No cambiar de opinión para lograr un acuerdo, sólo en 

caso necesario. 

4. Evitar soluciones simplistas. 

5. Generar diíercncias de opinión. 

6. Presentar la lnrormnclón en in rormn más ciara y obje­

tiva posible. 

7. Esforzarse por mantener una act llud pos i t Iva a las ca­

pacidades del grupo. 

D.3.3. !..A rECERA 

Rl grupo que debe tomar la decisión se sienta en forma de 

circulo y en el centro se coloca una silla. La persona que se 
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sienta ahi es In única que puede hablar: puede presentar sin 

oposiciones 

termine de 

sus puntos de vista y proponer 

hacerlo, pasará otra persona y 

soluciones. Cuando 

repetirá el mismo 

procedimiento contlnuundo con el tema anterior o proponiendo algo 

nuevo. Los demás integrantes llenen la opción de cuestionar a la 

persona del centro sin hablarse entre ellos o simplemente 

escuchar. 

La persona del centro no se retirará hasta estar 

convencida de que fue entendido su punto de vista. La dinámica 

finalizará cuando todo haya sido hablado, cuestionado y 

escuchado, entonces el lider pasará al centro y concluirá con la 

decisión lomada. 

D. 3. 4 • _LNTERACg!_9N D 1 º~<~LLG/'.l 

Se ullllza para decisiones de tipo 'hacer-no hacer•. El 

llder divide al grupo en dos partes. En una primera sesión, pide 

a una de las partes enllstar y describir las ventajas de hacerlo, 

y a la otra parte las desventajas. En una segunda sesión, 

invierte las funciones de cada parle. Finalmente, en una tercera 

sesión expresa a todo el grupo las ventajas y las desventajas, 

decidiendo asf •hacerlo o no • 
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!!) CREATIVIDAD 

Muchas formas de crctividad nos vienen de inmediato a la 

mente: In creatividad industrial, In tecnológlcn, la Ingenieril, 

In artlsticn. la cJenttflca, r.tc. Eslas tienen como común 

denominador que terminan en cosas: son crcacfoncs de cosas. Las 

tenemos fácilmente en In mlrn porque se trata de realidades muy 

obvias, visibles y tangibles 

Existen sin embargo, otros modos de creatividad que no 

terminan en cosas sino en personas: son los que giran en torno a 

las relaciones humanas. Al lado de las creaciones que transforman 

el cosmos material, miles y miles de creacfoncs transrorman a 

los hombres: In educación, In polillcn, el derecho, In dirección 

empresnrlnl. ele. Son campos tnn Importantes, que la llterotura 

actual sobre ellos no es de menor lmporlancia que la que se 

ocupa de lo creollvldndn tecnológica e lnduslrlnl. Pero lo que 

sucede en el Interior de un ser humano (lo aslmlloclón de un 

valor. la motivación hacia una actividad, cte.), no es tan 

visible como una nueva moda de vestir o un nuevo modelo de 

aulomóvl l. 

Los negocios y la industria de la actualidad están 

hambrientos de ideas y están dispuestos a recompensar a lns 

personas que puedan proporcionarlas. Las Ideas forman la base del 

progreso; sin una Infusión de nuevas Ideas ninguna empresa de 

negocios puede triunror durante mucho tiempo. Los hombres con 
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Ideas son raros, no tanto por que éstas sean di f icl les de 

concebir, sino <tUC debido, a que si se dcsarrol Jan norma 1 mcn le. 

lmp 1 lcan un arduo trabajo. Unn idea puede originarse en un 

relámpago de inspiración, pero antes de que beneficie a nadie 

llene que dcsarrol larsc, venderse y aplicarse. Es en este punto 

en el que muchas ideas bri l lanles pierden su hri l lanlcz.. 

Dentro de cada persona las ideas permanecen dormidas, 

capaces de explotar hacia un progreso; no son propiedad de 

hombres excepcionales, el talento para crearlas existe en cada 

persona pero es necesario el uso de ciertas técnicas para 

asegurar un desarrollo más completo de este potencial. El 

pensnmlcnlo creativo y conslrucl ivo, como cualquier otra 

act lv ldad, puede ser dcsarrol lado hasta un al to grado de 

perrccción; la clave para este proceso es el individuo. Para que 

1 a mcn te produzca debe ponerse a runc i onar en marcha hnc 1 a 

adelante. Debe ser desafiada, estimulada. ejercitada. for7.ada .Y 

obligada a actuar. Pero las ideas dclicn venir de alguna parte no 

pueden producirse de vacíos absolutos. 

El autor i\lex S. Osborn ( 1982) propone ciertas preguntas, 

las cuales están diseñadas para estimular el flujo de Ideas: 

Usos: ¿Qué otras formas de utilizarlo?. ¿c¡ué se modirlca? 

Adaptar: ¿Qué otra cosa hay como esta?, ¿qué otras Ideas 

sugiere ésta? 

Modificar: Cambiar slgnlflcndo, color, movimiento, sonido, 

olor, gusto, rorma. modelo y otros cambios. 
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Mis grande: ¿Qué agregar. mayor frecuencia, más fuerte o 

solido, más grande, más Ingredientes, multiplicarlo? 

MAs pequeño: ¿Eliminar o reducir, más pequeño, ligero o 

lento, dividido, menos frecuente? 

Substituir: ¿Otra persona, otra cosa en su lugar, otro 

lugar, otro momento? 

Nueva disposición: ¿Otra secuencia, ritmo o velocidad? 

Invertir: ¿Opuestos, voltcarlo, atrás o adclnnlc, arriba o 

abajo, dentro o hacia afuera? 

Combinar: ¿Cómo resultaria una mezcla, surtido o conjunto, 

propósitos combinados, combinar Ideas? (American Management 

Assoclat ion, 1989). 

Todos somos creativos, dicen las conclusiones, lo que pasa 

es que muchos mantienen adormecida su creatividad, en tanto que 

otros le han soltado los lazos: '"Todo aquel que busque el 

rompimiento de rutinas y puntos de vista del pasado y ponga en 

acción ideas nuevas. es un creador• (llerman, 1991). 

Los adultos se bloquean mentalmente porque a esa edad no 

se puede o no se quiere experimentar y aparecer como torpe. 

además de que se resiste a In corrección y enseñanza. 

Una dificultad común es que no se utiliza la imaginación 

libremente; aún cuando se hace de niños, en el momento en que 

se convierten en adultos, se adquiere un cierto número ~e 

bloqueos mAs o menos nrllficlnles para el libre flujo de ideas. 

Por una parle, se tiende a percibir las cosas en forma 
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establecida y a menos que no se de cuenta de esto. puede ser 

dirlcil para camblar la perspectiva, retroceder y mirar algo de 

manera diferente. 

Ahora bien, cuales son los obstáculos que no dejan liberar 

una creatividad? : 

l. TEMOR AL l'IIACJ\SO: Nuestra conducta se orienta a 

conformarse con lo conseguido y no intentar hacer algo mas a rin 

de evitar el riesgo y con el lo el dolor del fracaso. 

2. COSTUMDRISHO: Apego excesivo a la manera tradicional 

de actuar, hábitos, rutinas. conduelas automáticas, ele. 

J. RESISTENCIA A JUGAR: Como adultos sentimos el no poder 

jugar, tener ideas alocadas, intentar cosas nuevas y rclrse de 

uno mismo ya que esto es propio de niños no de adultos 

4. IH!IGINACION EMPOURllCIDA: Los obstáculos Impiden ver 

recursos internos y los que nos rodean. La capacidad de soñar una 

y otra ve:r. con lo imposible es lo que ha hecho posible muchos 

sueños. 

5. HIEDO A LO DESCONOCIDO: Se le da mayor valor a lo 

conocido pretextando que eso es lo bueno o lo regular, en tanto 

que lo malo está por conocerse. Se da una actitud de pasividad 

total ante el futuro, pues el porvenir es nebuloso, desconocido y 

nos sentamos a esperar que ! legue para actuar en consecuencia. 

6. EHDOTELLAl11Em"O SENSORIAL: Rara vez se utilizan las 

capacidades sensoriales plenamente. Se deja de explorar, de 

senlir. de descubrir; se e11botan los sentidos y se limita In 



60 

creac Ión. 

7. llUIDA Dll l./\ 1•1!USTRACION: 

el primer obstáculo. evitando la 

Se desiste rápidamente ante 

Incomodidad o el dolor que 

rrccucntcmcnte implican los cambios o las soluciones nuevas. 

B. MlllDO A ABANDONAl!SE: En la ansiedad buscamos 

frenéticamente soluciones inmediatas o fáciles, utilizando 

esquemas ya conocidos, en lugar de dejarnos llevar un poco, 

permitir un espacio que estimule una crcalivldad. 

9. VIDA EMOCIONAL EMPOUIUlCIDA: Lns emociones están 

estrechamente ligadas con nuestras tendencias hacia la acción. 

Gastamos más cncrgia en reprimir nuestras emociones que dejar en 

libertad esa fuerza creadora. 

10. INCAPACIDllD PARA ifflLIZAlt LOS CONTI!ASTES: Aunque 

sabemos que toda situación, que todas las cosas tienen dos caras 

que mostrar, nos obstinamos siempre en ver solo una de ellas 

( ldem). 

Un filósofo dijo en cierta ocasión: 'El hombre es lo más 

grande sobre la tierra y lo más grande en el hombre es su men­

teR. Otro llamó a una idea: "L.a perla de gran valor" (American 

Management Associallon, 1969). 

Ambos estaban diciendo que la capacidad mental del hombre 

es un vasto recurso de ideas y creatividad sumamente valiosas. 
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F) SOLUCION DE PROBLEMAS 

Pnra el cierre de este capitulo se enfocará la atención 

hacia el principal elemento en la Toma de Decisiones: el 

pensamiento humano y la solución de (>roblcmas. 

HI pensamiento es una actividad mental no rutinaria que 

requiere esfuerzo, ocurriendo siempre que nos enfrentamos a una 

situación o larca en Ja que nos sen limos incJ inados a hallar una 

meta u objetivo, existiendo inccrlidumbrc sobre el modo de 

hacerlo. 

"Hl pensamiento implica una actividad global 

cognt tivo con inlcrvcnci6n de Jos mecanismos 

del sistema 

de memoria, 

atención, representaciones o procesos de comprensión¡ se trata de 

un proceso mental de alto nivel incluyendo elementos funcionales 

adicionales, como estrategias, reglas y heurísticos" (De Vega. 

1986). 

Asimismo. puede encontrarse en la psicología cognitiva 

del pensamiento, los estudios de lres núcleos princJpales: el 

razonamiento deductivo, el razonamiento inductivo y la solución 

de problemas ( ldem). Todos el los influyen de un modo u otro en la 

presencia o desarrollo de habilidades para la Toma de Decisiones. 

En lo que se refiere al razonamiento deductivo, se 

encuentran tres principales tareas (De Vega, 1986): 

1. SILOGISMO LINEAL: Tarea que exige que el sujeto ordene 

y coapare objetos en una determinada dimensI6n, a partir de la 
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información contenida en dos o más premisas y a partir de la 

clnboracll>n de una imágcn mental y csqucmfll icn que represente a 

los términos del problema de manera espacial y ordenada, y de un 

control de los factores lingüísticos que representen a las 

proposiciones del problema 

2. SILOGISMO CATEGOlllAL: Consta de tres proposiciones 

declarativas, las dos primeras se denominan premisa mayor y 

premisa menor. y la tercera es la conclusión. Se toman dos 

variables primordiales para su razonamiento: el mudo (cualtdnd y 

cantidad) y la figura (el orden de los términos). ambas para 

obtener la conclusión bajo tres tipos de procedimientos: 

a) Presentación del si loglsmo. juzgando si la conclusión 

deriva de las premisas, 

b) Presentación únicnmcntc de las premisas con instrucción 

de producir In conclusión lógica y 

e) Presentación de las premisas y varias conclusiones al-­

lcrnalivas . 

3.llAZONAMIENTO PllOPOSlCIONAI.: Consiste en elaborar 

argumentos que contienen una premisa mayor (una relación). una 

premisa menor (afirmación o negación del antecedente o el 

consecuente) y una conclusión, bajo una inferencia condicional 

que dependerá de cómo se interpreta el ws[ ... entonccsw. 

En lo que se refiere ni razonamiento inductivo. se parle 

de casos particulares pretendiendo inferir una conclusión o un 

resultado general o particular. a través de dos tipos de 
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opc rae i oncs i nduc l i vas (De Vega, 1986) : 

l .PREDICCION DE l'ROIJADIJ.IDAD : Los individuos y los grupos 

toman decisiones y planean cursos de acción basándose en sus 

predicciones sobre cvcnlos futuros o de carácter incierto, y el 

éxito personal o colectivo dependerá en buena parte del realismo 

de las predicciones que se realizan n partir de evidencias 

insuficientes. 

Hslas predicciones pueden l lcvarsl' a cabo a parlir de 3 

modos: 

1) Estadistica, de calcular la probabilidad de que suceda 

un acontecimiento a partir de una serie de parámetros previamente 

conocidos que son intuitivamente accesibles y que contienen 

información previa. 

2) lleprescntalividad, modo de evaluar el grado de 

corrcspondcncin o similitud entre una muestra y una población, un 

ejemplar y una categoría, 

un resultado y un modelo. 

3) Accesibilidad, 

más fáciles de recordar 

un acto y un actor, o mús generalmente 

modo que parle de que los sucesos son 

o de imaginar y las calcgorias más 

extensas también son más accesibles: se explotan intuitivamente 

los conocimientos de las Jcyes asociativas, permitiendo inferir 

In frecuencia de un suceso. categoría o relación. 

2.CAUSALIDAD: Las personas atribuyen de modo reiterado 

causas a los fenómenos del mundo fisico y social, guardando 

cierta correspondencia con las contingencias y patrones de 
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covnrincfón del mundo, refiriéndose a la estructura temporal de 

los eventos. La capacidad de detectar contingencias o 

covariacioncs tiene ventajas para los sujetos. porque de este 

modo pueden cxpJ icar el pasado. controlar el presente y predecir 

el futuro, optimizando la posibilidad de obtener resultados 

apetecidos y evitar consecuencias indeseables. 

Finalmente. en lo que respecta a la resolución de 

problemas, puede definirse como "Jas tareas que exigen procesos 

de razonamiento rclalivamcnlc complejos, y no una mera actividad 

asociativa y rullnarin; asf, se enfrenta un problema cuando se 

acepta una tarea, pero no se sabe de antemano cómo realizarla• 

(Oe Vega, 1986). 

Existen cuatro características generales apl icablcs a 

cualquier complejidad y tipo de problema (Idcmt: 

1 • l'l!NSAM IENTO O IRl!CT 1 VO: La ac ti v l dad meo la 1 del 

solucionn<lor de problemas partiendo de un estado inicial de 

incertidumbre e iníormnción inconslslcnlc. se dirige a una mela o 

solución, en donde las Inconsistencias se hao reducido o 

eliminado. 

derinldos, 

Es ncccsar io 

(cuya mela 

problemas mal definidos, 

es 

en 

dlsllngulr 

conocida 

los que 

objetivos forma parle del problema. 

entre problemas bien 

desde el comienzo), y 

In dcf lniclbn de los 

2. LIMITACIONllS ESTRUC11JRALl!S Y OPERACIONAl.!lS: La actividad 

de resolución de problemas está sujeta a las limitaciones del 

sistema cognitivo; primero, la recogida de lnrormnclbn se realiza 

por el carácter selectivo y los recursos 1 imitados de la atención 
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apl lean 
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segundo, la memoria 

las estrategias de 

sujeta a límites; y 

tercero. mucha información relevante en la resolución procede de 

la Memoria a Largo Plazo, almacén de gran capacidad, por lo que 

los procesos de recuperación a veces son muy complejos y exigen 

recursos alcncionalcs considerables; ocasionalmente In 

informacf6n pcrlincnlc no se recupera. 

3.0PEllACION SERIAL: El solucionador de 1>roblcmas runclona 

de modo esencialmente serial. Desde el estado inicial hasta 

alcanzar In metn a solución, el sistema cognitivo atraviesa una 

serie de estadios intcnncdios <Juc se suceden en el tiempo. 

4 .REl'RESENTACION INCOMl'LllTA: Un requlsl lo esencial para 

<1ue se plantee un problema es que en la representación mental del 

sujeto haya lagunas o inconsistencias: en caso contrario no hay 

ningún problema. La larca del solucionador es justamente- elaborar 

una cstruclura rcprescntaclonal que incluya la secuencia de 

estados necesarios para alcanzar la mela. 

Asimismo, se suelen aceptar tres fases en la resolución de 

un probl croa ( Bourne, 1979): 

1) PREPAJIACION: Análisis e interpretación de los dalos 

disponibles inicialmente, de las restricciones y una 

idenllíicaclón del criterio de solución. 

2) PRODUCCION: Conjunto de operaciones, 

información de MLP (Memoria a Largo Plazo}, 

rccupcrac!ón de 

exploración de 
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información ambiental. transformaciones en MCP (Memoria a Corlo 

Plazo). almacenar información intermedia en MLP. y eventualmente 

alcanzar una solución, apl icándosc determinadas estrategias, 

algunas de carácter general y otras especificas de cada problema 

particular. 

3) ENJUICIAMIENTO: Evalúa In solución generada, 

contrastándola con el criterio de solución. 

Por último, se ha clasificado provisionalmente a los 

diversos tipos de problemas que pueden presentarse. I~ siguiente 

taxonomía fué propuesta por Greeno (1978), y ~onslste en cuatro 

tipos de problemas (Greeno, 1978): 

1 • PROBLEMAS DE TRANSFOl!MAC ION. 

Consta de una si luación inicial. una meta y un conjunto 

de operaciones cuya ejecución transforma el estado inicial en la 

meta. El sujeto se guía de estrategias para seleccionar los 

movlmienlos o cambios, y la cstralcgia general más Importante 

será el análisis medio-fin (Newell y Simon, 1972), donde el 

solucJonador r.ompara constantemente la situación alcanzada en 

cada momento con la meta, y selecciona los movimientos en función 

de las diferencias halladas. 

2 • PROOl.EMAS DE 1 NDUCC ION OH HSTl!UCTUBAS • 

El razonamiento analógico o la Inducción de estructuras, 

eslán presentes tanto en el pensamiento cotidiano como en el 

clcntiflco. Los sujetos para hallar In solución deben descubrir 

nnaloglns estructurales, no de contenido, entre elementos 

pertenecientes a dominios dispares. Se asume generalmente que el 
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proceso básico en la resolución de estos problemas es la 

comprensl(Jn de relaciones de similitud (Grceno, 1978; llumelhart y 

Abrahnmson, 1973; Gick y lloliyoak, 1980). Existen dos formas de 

problemas de Inducción de estructuras: 

a) Analogias verbales: Estos se representan en la memoria 

como una serle de puntos en un espacio de n dimensiones, de modo 

que la distancia es una función monótona decreciente de la 

similitud (los conceptos más semejantes están más próximos). La 

solución del problema consiste en hallar un punto (un concepto) 

cuya distancia respecto a C, sen análoga a la distancia entra A y 

B. 

b) Analogias complejas: La solución consiste en 1 levar a 

cabo un paralelismo estructural. donde se trata de distribuir 

radialmcnlc una fuerza potencial. haciéndola converger sobre el 

objellvo. 

3. PROllLEMAS DE OIIDENAC 1 ON. 

En estos problemas el sujeto recibe una serie de elementos 

y su tarea es reorganizarlos, de modo qur. se alcance un criterio. 

Su resolución requiere un proceso de •búsqueda construclJva•, 

consiste en generar soluciones parcJalcs o tanteos, y evaluar las 

allernattvas generadas para comprobar sí hay alguna 

satisfactoria, se eliminan algunas posibilidades que resultan no 

viables en la evaluación, restringiéndose las soluciones. 

4. PROBLEMAS SOC 1 ALES. 
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No están bien estructurados, ni sus metas bfen definidas 

a dJfcrcncia de otros tipos de problemas. Su estrategia de 

solución consiste en 

condicionadas por 

cte., lo cual debe 

Identificar y eliminar las causas; estarán 

factores sociales, históricos, económicos, 

de ser descubierto y tomado en cuenta como 

cuestiones ajenas a Ja naturaleza forma 1 del problema. 

"llabitualmcntc, solo se pretenden aproximaciones provisionales 

a la solución óptima, la material izaclón de la solución no es 

inmediata, y los expertos no suelen ponerse de acuerdo al llamar 

solución a lo mismo" (Voos, 19JH). 

Como puede observarse, un elemento principal en la 

resolución de problemas es la manera en que se efectúa el 

procesamiento de la información. EJ sistema de procesamiento de 

información humana "es un sislcma adapatatlvo y flexible que 

puede generar programas en función de las demandas particulares 

de la slluaclón-problcma. Ofrece limitaciones y caractcrisllcas 

generales: una MCP de capacidad limitada y con una velocidad de 

procesamiento también limitada, una MLP que almacena gran 

cantidad de información relevante para la resolución del 

problema, un procesamiento de tipo serial (Newell y Simon, 

1972). 

Todo procesamiento de información contendrá dos aspectos: 

La estructura del medio de la tarea: Son las 

caractcristlcas objetivas de la situación problema tal como son 

descritas, estableciendo el estado Inicial, la meta y las 
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restricciones que deben tenerse en cuenta. 

El espacio problema: Es la representación del medio de 

In larca que elabora el solucionador; reflejará las 

cnraclcrísticas críticas del medio de la larca, su racilidad o 

di r icul tad. 

Así, los componentes se inrtuyen mutuamente. de modo que 

l. Las caraclcr i st leas básicas del sistema de 

procesamiento de información son invariantes en todas las tareas 

y problemas, e imponen algunos límites generales a la actividad 

del soluclonador. Sin embargo, los programas y estrategias 

espccificns son muy flexibles, dependiendo de las demandas • 

2. Las caructerislicas invariantes son suficientes, sin 

embargo, para determinar que se represente el medio de la taren 

como un espacio problema, y que la resolución de problemas ocurra 

en ese espacio. 

3. La estructura del medio de la lnrca determina las 

posibles estructuras del espacio problema. 

4. La estructura del espacio problema determina los 

programas posibles que pueden empicarse en Ja resolución del 

problema (Newel l y Slmon, 1978). 

En general, lodo lo anteriormente citado, permite obtener 

una Importante conclusión: in solución de problemas es un 

elemento esencial en la Toma de Decisiones, ya que, partiendo de 

que es un conjunto de pasos que rorman un procedimiento 

sistemático para llegar a una meta, cada uno de ellos requiere la 
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solución de un problema. mediante la aplicación de ciertas 

habilidades del pensamiento. Dicho de otra manera. la cxislencin, 

aplicación y desarrollo de ciertas habilidades cognitivas o de 

raciocinio para la solución de problemas, permite avanzar a lo 

largo del procedimiento slslemálieo y llegar a un fin: el lomar 

una dec is Ión. 



CAPITULO 11. 

GRUPOS 
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Una organización consta de dos Lipos de recursos 

fundamentales para su funcionamiento: los recursos materiales 

como son el capi ta I, maqui narla, estructura, ele. y el recurso 

humano, o sea las personas que trabajan para la organización. 

El psicólogo del trabajo, Llene como deber conocer ambos 

tipos de recursos, pero rundumcntalmcnlc el recurso humano, ya 

que dentro de las organizaciones el factor humano es la base para 

que dicho funcionamiento. sea lo más productivo posible, además 

de dar lugar a procesos sociales. 

Dentro de las organizaciones. la toma de decisiones es un 

proceso fundamental para la vida de estos. Una adecuada decisión 

por regla general traerá beneficios y prosperidad a ia 

organización. Por lo anterior -y en cuanto a los grupos-. se 

consideraran solo aspectos de utilidad a ia toma de decisiones, 

principalmente por la relevancia de el io hacia las 

características que presenta la muestra que participa en la 

investí gnción. 

A) DEFINICION 

El grupo ha sido siempre un medio importante para la 

realización de los propósitos humanos. A lravés del llempo, han 

sido usados como lnstrumenlos de gobierno de trabajo, lucha, 

culto, recreación y educación. A este respecto y desde el punto 

de vista de organización laboral, Sidl Dou Sald (1966) señala: 

ºla experiencia inmediata de In vida social se sitúa siempre en 



73 

grupos: la raml 1 la, el aula, los amigos. En el caso del trabajo, 

el horizonle de la experiencia se constituye siempre en grupos. 

es el equipo en la empresa. y en el grupo sindical" (Vega, 1988). 

Gcorgcs Lupassadc ( 1977) define al grupo "como un conjunto 

de personas en interrelaciones que se han unido por diversas 

ra?.oncs: vida ramiJiar. aclivldnd cultural o prorcsional. 

politica o deportiva: amistad o religión" (ldem). 

l.as siguientes definiciones dclimilnn un poco más Ja 

interacción de los miembros del grupo, es así como: 

G.C. llomans (1978) entiende por grupo "cierta cantidad de 

personas que se comunican a menudo entre si, durante cierto 

t lempo y que son lo suficicntcmcnle pocas para que cada una de 

ellas pueda comunicarse con todas las demás en forma directa" 

(Vega, 1988 ) • 

Slml lar a esta, Sprott ( 1960) señala que •un grupo, en el 

sentido ,,sicológico. es 

inlcracr.ionan una con otra. 

una pluralidad de 

en un contexto dado, 

personas que 

más de lo que 

interaccionan con cualquier otra persona" (Sprolt, 1980). 

La noción básica es la interacción relativamente exclusiva 

en cierto contexto. ya que un hombre puede ser miembro de varios 

grupos a la vez. siendo dicha Interacción la base para que 

existan los grupos en nuestro senlldo. Sin embargo, este criterio 

objetivo de lnterncclón, no es el único que los psicólogos 

sociales han elegido para distinguir un grupo de otro. 

Acorde a lo anterior H. Smith (1983) define al grupo 

social -asi lo llama l!l- •como una unidad que consiste de un 



74 

número plural de organismos (agentes), que tienen una percepción 

colcctlva de su unidad y que tienen el poder de actuar, o están 

actuando, de un modo unilario hacia el ambiente" (Sprotl, 1980). 

Existen otros autores que profundizan más en el contenido 

de los fenómenos sociales que 1 igan a los miembros del grupo, de 

esta manera encontramos que: 

Slinchez lledol la ( 1980) señala que •grupo es la reunión mas 

o menos permanente de varias personas que inlcractuan y se 

lnterriuyen entre si con el objeto de lograr ciertas melas 

comunes, en donde todos los integrantes se reconocen como 

miembros pcrtcnccicntcs al grupo y rigen su conducta en base a 

una serie de normas y valores que Lodos han creado o modificado# 

Vega, 1988). 

Por otra parle M. Serna (1972) considera al grupo como 

w1a reunión de o más, que se congregan con un fin 

predeterminado. que tienen cohesión interna. que sus miembros se 

reconocen cnlre si y cuya organización tiene una estructura 

funcional que Imprime a Jos integrantes del grupo conductas 

similares interfluenciadus• (Vega, 1988). 

Asimismo, A. Rodríguez ( 1986) considera ni grupo 

psicológico "al conglomerado integrado por personas que se 

conocen. que llenen objetivos comunes que inlcractuan con 

frecuencia y que poseen ideo logias semejantes• (Hodrlguez, 1986). 

El grupo psicológico tiene una atmósfera propia. Se 

forma principalmente a través de In proximidad fisiea y por la 



75 

identificación entre los puntos de vista de sus integrantes y en 

la medida en que la interacción se dcsarrol la, se empiezan a 

formar los valores. objetivos, normas. roles, cte. 

De las definiciones anteriores podemos concluir que los 

conceptos comunes dentro de los grupos es: que son un conjunto de 

personas, que formnn una unidad. la cual inlcraclua e intcrfluye, 

y que persiguen un objetivo común. 

l'or lo tanto. el grupo es la unidad o conjunto de 

individuos. permanente en una área de trabajo, que se 

interrelacionan e interactuan con el fin de lograr un objetivo 

común. 
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B) PORMACJON DE GRUPOS 

Los grupos se forman para satisfacer las necesidades 

biológicas. sociales y culturales u través de las interacciones 

de Jos individuos, esto, aunado a el papel que se desempeña como 

persona. es en gran parle producto de los contactos sociales. De 

la sociedad se obtiene la mayoría de Jos intereses. porque la 

sociedad prove(~ de un conjunto de act ividadcs di fcrcnlcmcnte 

evaluadas, en las cuales invita a 1>nrlfcipar, en donde puede 

verse forjada una personalidad, un logro, un gusto, un anhelo, 

cte., es por esto que las sociedades difieren enormemente en el 

énfasis que ponen en el desarrollo de una serie de cualidades, 

carnctcristfcas, etc. y en el grado en que limitan otra ser fe 

dada. 

Un aspecto Importante a considerar para la formación de 

grupos. es In pPrcC'pcfón social, ya que es fundamental para el 

csludJo del proceso de la interacción humana del que se ocupa la 

psfcolgia social. La percepción de Jas acciones realizadas por 

otros. constituye el paso inicial para el estudio de la 

dependencia y de Interdependencia entre las personas. Zajonc 

( 1966) entiende por dependencia de conductas. las situaciones en 

que la conducta de una persona recibe influencias de la conducta 

de otra o de otras, sin influir, sobre los comportamientos de 

estas últimas, se Incluirla también en dicha definición el caso 

de Ja imi laclón. en el que una persona se comporta como ol ra por 

diferentes motivos. Por otro lado, la situación de 
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lntcrdcpcndcncin involucra la reciprocidad de conductas, es 

decir, In Interacción individual y constituye la unidad de 

análisis clásicos de la psicología social, algunos ejemplos de 

esto podrian ser diversas situaciones de cooperación y 

competencia, en donde además, los miembros de la interacción, 

tienen que emitir conduelas de acomodación mutua (Hodrigucz. 

1986). 

Asimismo, otro factor importante y que influye en In 

formación de grupos, es la búsqueda de aceptación y aprobación de 

otros, es un deseo que se manifiesta como una tendencia natural 

entre las personas. Dicha conducta es especialmente notoria 

cuando una persona se encuentra frente a otra capaz de emitir 

conductas muy compensatorias. En este caso es frecuente la 

búsqueda de aceptación ¡ior parle de la persona dependiente 

(Rodrigucz, 1986). 

De igual forma. el renómcno de alracción interpersonal es 

importante. puesto que scnl i rsc aceptado o rcchazm.Jo ejerce una 

considerable Inrlucncia en la conducta humana para la formación 

de grupos. Nuestras relaciones afectivas con las personas con 

las que mantenemos contactos son un importante factor 

psicológico. es decir, diftcilmcntc nos mantenemos afectivamente 

neutros respecto de Jas personas con las que no es común que los 

demás expresen apenas sentimientos de neutralidad afectiva, en 

relación con nosotrosª Los factores proximidad y semejanza son 

propiciadores de la atracción interpersonal, ambos son 

responsables de la producción de resultados más satisfaclorlos 
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interacción interpersonal. La atracción o 

existente entre personas ejercerá 

influencias sobre una serie de conductas sociales como la 

susccpllbllldad a In influencia y n la ldenllficaclón, la 

Imitación y Ja agresión, el ejercicio del poder. la percepción 

social y la misma formación de grupos (Rodríguez. 1986). 

llomans ( 1981) afirma que "los grupos se cons ti luyen para 

cumplir un propüsito; la gente no se limita a reunirse, se reune 

para un propósito determinado' (Vega, 1988). 

En relación a los niveles que constituyen a los grupos se 

puede hablar de cultura. estructura y funcionamiento de grupo. 

"CUil&J.Lª~.fMP-º~ Desde que se inicia la asociación 

principia In creación de Ja cultura de grupo. Es el conjunto de 

crccnclns. valores, intereses y normas que poseen los miembros 

del grupo. Mientras más compleja y soflsllcndn sen la cultura de 

un grupo, existe mayor cohesión e integración de las personas que 

lo forman. Es decir, en la cultura de un grupo se expresa el 

sentido de su existencia. 

"Estructura del Grupo•: Son los lincnmicntos básicos a 

seguir parn actuar e lnteraclunr, según los roles asignados y las 

nctlvldndes correspondlentes,Jns metas preestablecidas según los 

procedimientos diseñados para su logro. Lns modificaciones que 

llegan sufrir la estructura son esporádicas y surgen por las 

necesidades propias del desarrollo del grupo. 
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Es la ncción o interacción 

entre las personas para la realización de las tareas para las que 

se ha constllufdo, la cual a su vez se divide en: 

a) Funciones de larca: Son las acciones que implican In 

realización de una labor asignada formalmente por el grupo, 

relacionada con el rol que dcsr.mpcfrnrá Ja persona. 

b) Funciones organizativas: Son las actividades que 

aseguran la realización metódica y sistemática de las tareas que 

son rcsponsabi l idad de cada una de las personas (Vega, 1988). 

Existen otros autores Cartwrlght y Zander (1983) que 

señalan: •se pueden identlrlcar tres di rerentes tlpos de 

circunstancias que dan nacimiento a los grupos: 

a} Formación del ibcrada: Surgen porque una o varias 

personas juzgan que la reunión de ciertos individuos puede lograr 

algún propósito. no posible de otra manera (grupos de trabajo, 

grupos para resolver problemas. grupos de acción social. ele.) 

b) Formación espontánea: Se da porque la gente espera 

obtener satisfacciones de asociarse a el Jos. (camarillas de 

amigos, clases sociales, etc.) 

e) Designación externa: Se deriva de que ciertas personas 

están tratadas por otras de modo homogéneo y no por el deseo de 

lograr un objetivo o por las necesidades de quienes se hacen 

miembros (puede dividirse a la gente por su peso, color de piel. 

sexo, talla, etc.) (Cartwright y Zander, 1983). 

De lo anterior se puede concluir a groso modo. que se 

tiene tendencia a buscar otras personas. Se reunen con lp 

ESTA 
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sociales, en asociaciones profesionales, en partidos políticos, 

en fJn, se unen a otras personas ba.lo diversas formas y se 

sienlr. necesidad de hacerlo, por lo que conllnunmcnlc se dan 

pruebas de el lo. 
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C) CARACTERISTICAS Y PROPll!DADES DE LOS GIUJPOS 

En rclacJón a las caraclcrislicns de los grupos podemos 

mencionar que: 

l,ara Dldicr /\nzlcu ( l971) las propiedades características 

de un grupo son: 

1) .- Esta formado por personas. 

2) .- Es pcrmam?nlc y dinámico. 

3).- Posee intensidad en las relaciones afectivas. 

4) .- Existe solidaridad e inlcrdcpcndcncia entre las per­

sonas. 

5).- Los roles de las personas csllm bien definidos y di­

rcrcnc fados. 

6) .- lll grupo posee su proplo código y lenguaje, así como 

sus propias normas y creenclas (Dldier, l971). 

Para Carlwright y 7.ander ( 1983) las principales 

caraclcristicns de los grupos son: 

l) .- Que sus integrantes interaccionen frccucnlcmentc. 

2).- Se reconozcan más unos notros como pcrlcnecicnlcs al 

grupo. 

3).- Que otras personas ajenas al grupo los reconozcan co­

mo miembros de este. 

4) .- Aceplncl6n de las mlsmns normas. 

5).- Con temas de interés común. 

6).- Constituyen una red de papeles entrelazados. 

7).- Las personas Integrantes se Identifican con un mismo 



modelo que rija sus conductas y <1uc exprese sus ldcalcs. 

8) .- Que se les proporcione recompensa de algún lipo. 

9).- Melas lnlerdcpcndicnles. 

10) .-Se debe percibir ni grupo como una unidad. 

tl).-Que actúen en forma similar respecto al ambiente 

(Carlwrlght y Zander, 1983). 

Para l'aul E. Moody (1903) lo que dcrlne a un grupo 

cfccl ivo es: 

l) .- IB grupo debe entender claramente su propósito. 
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2).- El grupo debe ser rlcxlble ni determinar el procedi­

miento que debe seguir para lograr su meta. 

3).- Los miembros del grupo deben comunicarse libremente y 

entender el rol de cada una de ellos. 

4).- Cada miembro debe comprometerse con las principales -

decisiones lomadas, después de haber sido considerados lo­

dos los puntos de vista individuales. 

5).- Se puede lograr un equilibrio entre las necesidades -

individuales y la productividad del grupo. 

6).- El liderazgo del grupo debe ser compartido, de tal mª 

ncra que todas las alternativas sean consideradas por---­

¡gua!. 

7). - l.os miembros del grupo deben sentirse muy orgullosos­

dc formar parle de él. 

8).- El grupo debe hacer un buen uso de las habllldndes 

de sus miembros. 
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9).- EJ grupo debe evaluar su propio progreso y lomar una 

acción correctiva si es necesario. 

JO). -m grupo no debe ser dom! nado por un miembro o por el 

1 lder (Hoody, 1990). 

Para que Ja esencia y razón de ser de las carnctcrislicas 

anteriormente mencionados pueda comprenderse, es necesario que se 

comente el signiíicndo de las propiedades que poseen los grupos 

y que de alguna manera explican y/o justifican dichas 

caracteristlcas. 

n) COIJHSION: Los grupos psicológicos difieren entre si, 

respecto de la cantidad de Cohesión existente entre los mismos. 

i.a cohesión es la cantidad de presión ejercida sobre los miembros 

del grupo para que estos permanezcan en el mismo. Es la 

rcsullanle de las fuerzas que actúan sobre un miembro para que 

este permanezca en el grupo. Se pueden observar dlversas razones 

por las que una persona se Integra a un grupo determinado, puede 

ser por la atracción que se tiene haciu el grupo, 

por obtener algún objetivo a través de dicha 

por ejemplo, o 

fil incl6n. Como 

estas, pueden existir varios razones capaces de desarrollar Ju 

atracción hacia un grupo determinado. Bnch (1951) demostró que 

existen diferentes formas de atracción de grupo que inducen a 

conductas semejantes en sus miembros: atracción personal entre 

los integrantes, atracción por la taren a desempeñar y atracción 

por el prestigio de que gozarian por pertenecer al grupo 
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mencionado. A mayor cohesión de grupo, mayor será la 

satisfacción experimentada por sus miembros, nsi como Ja cantidad 

de comunicación, produclividad e influencia ejercida por el grupo 

(Rodrlguez, 1986). 

l .. n tendencia a permanecer en el grupo, es una función del 

grado de satisfacción de los resultados obtenidos en él, nsi como 

de las recompensas ofrecidas por otros grupos. 

b) COJ\LICION: Los micm1'ros de un Rrupo forman cual icioncs 

cuando creen que ésta es capaz de proporcionarles mayores 

recompensas. Tliibant y Keiley (1959) definen a Ja Coallci6n como 

la acción mancomunada de dos o más personas tendiente a ejercer 

influencia sobre los resultados de una o más personas. Dicha 

acción conjunta, evidentemente se basa en la previsión de 

mejores resultados para las personas que la integran. 

La es tratcgia de formación de coal le Iones pcrmi te que Jas 

diferencias iniciales de poder existentes entre los miembros de 

un grupo puedan ser anulados, de esta manera un integrante de 

Insignificante poderío puede hacerse bastante poderoso si une sus 

fuerzas a otro con cJ suficiente poderío, la coalición entre 

ambos dará seguramente un mayor poderlo conjunto y 

consecuentemente la capacidad de ofrecer resistencia al grupo 

(Secretaria del Trabajo y Previsión Social, 1991). 

e) COMUNICACION : l.a ComunicncJ6n consisten en el hecho 

de que. un emisor o fuente, transmite un mensaje a un receptor 

por medio de un canal. Ante esto, tanto el emisor como el 

receptor del mensaje han de realizar las siguientes operaciones 



que se corresponden entre si: 

F.I emisor debe: 

- Expcrlmcnlnr la necesidad de comunicar algo. 

- Elaborar un mensaje. 

- Codificar el mensaje. 

- Emitir la Información. 

Por su parle el receptor deberá: 

- Recibir la información. 

- Descodificar la información. 

- Reconstruir el mensaje. 

- Interpretar la necesidad del emisor (Rodrlguez ,1986). 
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Esto también sucede dentro de los grupos, y se define por 

los esquemas de canales de comunicación que lo unen. Esto sucede 

en cualquier si Luación de grupo en donde el sistema de 

comunicación variará. 

Ln imposlclón de una red de comunicación a un grupo 

sobre su eficacia para Ja delermlnndo, ejerce Influencia 

resolución de problemas. La diferencia principal se registra en 

las redes centralizadas y descentralizadas de comunicación. Las 

primeras son estructuras en donde un elemento detennlnado tiene 

mayores oportunidades de 

ser más eficaces cuando 

información en un único 

descentralizadas difieren 

comunicación con los demás, además de 

In tarea requiere la recopl!aci6n de 

lugar. Las redes de comunicacl6n 

de las centralizadas en que la 
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comunicación entre los miembros del grupo no presenta la 

restricción de que solo un elemento tenga mayores oportunidades 

de comunicación con Jos demás. además estas redes. resultan mas 

eficaces cuando la tarea requiere además del proceso de 

recopilación de informaciones. la realización de operaciones 

adicionales una vez concluida dicha recopilación para que la 

Larca sea completada. Estas redes resultan más satisfactorias a 

los miembros del grupo, indcpcndlcntcmcntc de la taren por 

realizar (Jtodriguez, 1986). 

Investigaciones mas profundas y en este scntldo han sido 

realizadas por Davelas (1950). Smllh (1950) y Leavlt (1951). 

d) ESTABLECIMIENTO DE NOHM/\S: En lodos los grupos existe 

un elemento moral, cslAndnrcs, patrones o "normas• de conduela 

que sus miembros deben obedecer y sin los cuales no seria posible 

la sobrcvlvencia' de 1 grupo. 

Se puede derinir a las normas sociales como los patrones o 

cxpcclativas de conduelas compartidas por los miembros de un 

grupo determinado. Son una propiedad organizativa de los grupos 

cuya finalidad es In conservación de los mismos. Sus miembros 

utilizan tales patrones para juzgar la adecuación o inodccuncion 

de sus percepciones. srntimlcntos y conductas. Las normas se 

aplican a los grupos de cualqul~r magnitud, por lo que dichas 

normas variaran de gru110 a grupo, según sus historias y 

vicisitudes, en donde los miembros están abiertamente implicados 

y sus interacciones esl6n en parte controladas por las normas de 

conducta vigentes en el grupo; dichas interacciones no pueden 
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conl 1 nuar por mucho ti cm¡m sin que cmcr Jan normas aceplndas 

(Sproll, 1980). 

El cslablcclmicnlo de normas dentro de un grupo es 

consitlt.~rado como un excelente sus U lulo para la uli l ización del 

poder que, muchas veces. provoca tcns ión y obl i gac i oncs entre los 

miembros, es decir, en lugar de que el líder se vea 

constanlcmcntc en la nccl~sidad de utili:t.ar su capacidad para 

ejercer inrlucncia en sus seguidores, la existencia de normas 

rae i 1 ita su trabajo, haciendo innecesario el ejercicio y 

demostración del poder (Rodríguez, 1986 ) . 

"Existen diversas razones por las que la conformidad hacia 

las normas puede ,,rcscntarsc. En primer Lugar, Jos sujetos desean 

conservar la mcmbrccia al grupo, pues és le sn lis facc sus 

necesidades, por lo que se dejan influir y aceptan las normas .. 

Segundo, la conformidad puede darse por las sanciones que 

inrorman a los sujetos sobre la conduela presente y su 

inadecuación, y In forma que debe mostrar su conduela rulura 11 

(Vega, 1988). 

e) I.IDERAZGO: El liderazgo es un fenómeno circunstancial. 

fruto de la Interacción entre los miembros del grupo y 

dependiente de Ja atmósfera y de las finalidades del grupo. 

Caracterlstlcas tales como lntellgcncla, autoconflanza, 

sociabilidad, pcrslstencla, predomlnlo, creatividad, etc,, no 

demuestran que la persona' que las posca de manera innata y/o 

aprendida pueda ser un buen llder de grupo, es necesario que 
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las final idndcs y c:on el ambiente 

grupo, para poder nsí, alcanzar dichos 

cubrirlos. La influencia del 1 ídcr es 

general, sin embargo, el también se ve Influido por el p;rupo 

(Rodrlguez, 1986). 

De lo anterior se puede observar que el l ídcr es el 

elemento clave para la toma de dccJsioncs en forma parllcipativn, 

guiando a las personas que integran el grupo para que al mismo 

tiempo que son permancnlcmcntc conscientes de la tarea que 

enfrentan, sientan afinidad con los otros miembros que ayudan a 

In solución de los problemas. El líder logrará esle objetivo 

tratando de acceder a las necesidades de los miembros. 

solicitándoles su particl(mción. Debe ser muy cuidadoso en la 

manera de lograr lo anterior pnra que el grupo se pueda 

conservar. 

No hay duda de que el 1 idcrazgo es un proceso de 

lnlcracción, con carnctcrislicas circunstanciales, por lo que 

resulta imposible establecer a priori y con absoluta seguridad, 

cuál es la persona mas indicada para ser el líder de un grupo 

determinado. El 1 ider deberá surgir del grupo, durante el proceso 

de inlcrncclón de sus miembros. 

í) ESTATUS Y llOI.: 'En cualquier grupo social se puede 

establecer el estatus de cada uno de sus miembros, asi como el 

rol que les correspoode desempeñar. El estatus se rerlere a In 

posición ocupada por una persona en el sistema social, nsl como 

del prestigio que goza un miembro del grupo. Dicho prestigio 
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puede ser La! y como el individuo lo percibe (estatus subjellvo) 

o bien cJ rcsul tndo del conccnso del grupo uccrca de dicho 

Individuo (eslalus social)" (llodrigucz, 1986). 

ya que 

El conccp lo de 

perml te Integrar 

rol (papel a desempeñar) es importante, 

las acciones de los individuos de un 

grupo y se define como una s~rlc de comportamientos aprendidos 

en base a las experiencias socioculturales. 

Las normas sociales. así como el estatus subjetivo y 

social ejercen influencia sobre el rol desempeñado por los 

miembros de un grupo determinado. Por ejemplo, si un mismo 

conjunto de normas gulan la conducta de dos personas. entonces 

decimos que dichas personas desempeñan un mismo rol. Las normas 

sociales prescriben roles con mucha mayor determinación y 

especificidad que el estatus de Jos miembros de un grupo. 

Dentro del concepto de rol existe también un papel 

subjclivnmcntc atribuido por el individuo a sí mismo. Para un 

funcionamicnlo armonioso del grupo es necesario que el papel que 

el individuo se atribuye a si mismo. sea coherente con lo que 

esperan de el los demás miembros ( Idcm). 

Los roles son desempeñados segun las cnraclcrísticas 

sistemáticas del grupo ni que se pertenece, además de ser 

indispensables. pues este no podria funcionar adecuadamente sin 

el establecimiento de dichos roles. 
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D) CLASIFICACION DE LOS GRUPOS 

llastn el mom<~nto solo se han abordado los grupos en 

relación a la Interacción que poseen y sus variantes, ahora se 

tratará el criterio del tamaño. 

Sprott ( 1980) comenta al respecto: "En los varios intentos 

de clasiricar a los grupos se ha dlslinguido entre grupos 

"primarios" y "secundarios" y entre grupos cuyos miembros cslAn 

relacionados directamente y grupos cuyos miembros están 

relacionados Indirectamente• (Sprott, 1980). 

Un grupo primario es relativamente pequeño y sus miembros 

pueden tener contacto cara a cara unos con otros, lo cual 

no sucede con los grupos secundar los, ya que la unidad la 

consiguen por medios simbólicos, es decir, los miembros de un 

grupo cara a cara son concicnlcs de su existencia y consideran 

que pertenecen a él. pero además de esto, tienen conciencia de 

la presencia de los otros miembros. Lo anterior conslJtuyc una 

gran diferencia con el grupo •secundario•, que es, en un sentido 

pura rtcción. La realidad se encuentra en Ja interacción de 

frente y en ta comunicación a distancia. 

Los grupos secundarlos obtienen mayor unidad debido al 

lenguaje, es decir, mediante la lnlcracción social que se expande 

a través de una nación por ejemplo, mediante las comunicaciones y 

de la unidad administrativa (Sproll, 1980). 
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A pesar de lo anterior exi~Lc un aspecto en común entre 

los grupos primarios y secundarios, esto es en relación a las 

normas, por<¡uc sen cual fuere la compleja mezcla de normas, lodos 

los miembros de los grupos primarios han sido educados de modo 

de tener ciertas normns o una selección de el las que son 

accpladns a través dC? lodo el grupo nacional al que pertenecen. 

I.as normas de los grupos primarios no se desarrollan en el vacío. 

s 1 no dentro de J s f s tema genera 1 de normas de los grupos 

secundarios. 

lllnalmcnte y dentro de los grupos primarios se deben 

distinguir los grupos "naturales" (que se forman espontáneamente 

sin que dicha formación este predispuesta por algún factor en 

especial) y "arl i riciales• (del ibcradamcnte rormados para un 

propósito especial. Ejemplo: laboratorio psicológico, un comité o 

grupo de discusión, etc.) (Sproll. 1980). 

llernard ( 1981) al igual que Sproll divide a lns grupos en 

primarios y secundarios. •un grupo primario es una organización 

de relaciones personales directas, mientras t¡uc un grupo 

derivado es una organlzaclón de relaciones directas o indirectas 

de los individuos• (Vega, 1988). Además divide a los grupos de 

contacto directo en racionales y no racionales: 

1) GRUPOS Dil 
CONTACTO DIRECTO 

"PRIMARIOS' 
1) No restringido de­
miembros. 
2) Seguimiento en co­
mún y de manera aell-

a) l!AC JONALES a) Genéticos 
b) Clubes y aso­
ciaciones con fl 
nes establecl-­
dos. 
c) Asamblea de--



va delos mismos objc­
l ivos. 
3) llclaciones afecti­
vas que pueden llegar 
a ser intensas cntrc­
los miembros. 
4) Firme lnlerdepen-­
dcncia de los miembros 
y sentimientos de so-­
lldarldad. 
5) Diferenciación de­
rolcs entre los miem­
bros. 
6) Consll lucl6n de -­
normas.crccnclas.sig­
nos y r i los p rop los -
de 1 grupo. 

11) GRUPOS DE 
CONTACTO INDllU!CTO 

•SECUNDARIOS• 

b) NO 
RJ\C 1 ONAl.ES 

l lhcrnnle. 
d) lllscusl6n 
e) Clase para 
lnslrucclón. 
f) Audl torio. 

n) Scmlclubes. 
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b) llcunloncs o -
manircslncioncs. 
e) Multitudes y 
mollncs. 
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Los grupos pueden ser clasificados en una gran varlcdad de 

criterios, desde el tamaño (canlldnd) hasta los aspectos 

nclitudinalcs como interacción fisica, solidaridad, cte. Es por 

eso que no puede darse una sola clnsifJcnción pues tal vez 

otros aspectos, además podrían omitirse 

clasificación es totalmente satisfactoria, 

compacto y heterogéneo. 

de que ninguna 

pues el material es 

Lo cierto es que la reunión o uni6n de los individuos en 

grupos siempre llevará un rln o una meta y que para la! 

consecución la participación y colaboración de los miembros será 

determinante. 

D. l . LOS GllUPOS EN LAS OllGAN l Z/\C l ONES 

Debido a In relevancia que llene este punto para nuestro 

estudio resaltamos lo que señala ~mllh y Wakaley (1977). "Un 

grupo de trabajo es una clase especial de grupo psicológico. 

Requiere que a cada uno de sus miembros se les asignen tareas 

especl flcas que se compaglnen entre si. de tal modo que el grupo 

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

de otros grupos psicológicos. el grupo de trabajo persiste: los 

miembros antigüos pueden snJirse y entrar otros nuevos. pero el 

grupo como sistema social produclor sigue siendo el mismow 

(Garcia, 1985 ). 

Los grupos en las organizaciones empezaron a considerarse 

por los estudiosos de la materia debido a que se percataron que 
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los trabajadores que pcrlcnecínn a grupos 

sentimiento colectivo dcsalcndian menos el 

con un vigoroso 

trabajo que los 

trabajadores que no estaban en 

de Interacción social tenia 

acl l ludcs de los l rabajadorcs 

tales grupos, asimismo, la falta 

un efecto negativo sobre las 

hacia sus actividades y estaba 

correlacionada con índices elevados de retardos y faltas (García, 

1985). 

Otro aspecto a considerar dentro del estudio de los grupos 

en las organizaciones es que también han sido clasiflcndos. 

llawlhorne (citado por Roetlisberg y Dlckson, 1939) señala 

que "existen dos tipos de grupos en las organizaciones: Los 

grupos formales y los grupos informales" (García. 1985). 

Los grupos formales se crean con el fin de cumplir ciertos 

objetivos cspcciílcos y realizar tareas concretas que se 

relacionan claramente con la misión total de una organización. Y 

se divide en: 

a) Permanentes: Son ciertas estructuras tales como el 

equipo directivo superior, las unidades de trabajo en los 

diversos departamentos. 

b) Temporales: Representadas por comisiones o fuerzas 

operativas creadas para cum(>lir cierto objetivo. pero que una vez 

realizado deja de existir. 

Por otra parte. los grupos informales se crean a partir de 

que no solo Jos individuos se limitan n su trabajo en las 

organizaciones. sino que buscan relaciones que trasciendan más 



95 

nllú de lo que es el trabajo. por lo tanto, los grupos Informales 

surgen de la comblnaci6n concreta de factores formales y 

ncccs i dadcs humanas. 

"Para Ami tal Elzonl el factor prcdomlnanlo para dividir 

los grupos en las organizaciones es la relación jefe - empleado" 

(Garcla, 1985). 

Y oblicnc la siguiente c:lasificacilm: 

l) Coercitivos: La coerción es el medio de control más 

grande sobre los part icipantcs. la fuerza es el medio para 

propiciar mayor rendimiento y disciplina. 

2) Utl litar los: La remunerncl6n es el mejor medio de 

control sobre los part icipanlcs de menor categoría. 

J) Normativos: El cansen l imlcnto descansa princ ipa lmcnlc 

en In lnternalizaclón de reglas aceptadas legilimumente. 

Con la comblnacióo de estas tres clnsiricacloncs, además, 

se agregan las denominadas duales o dobles. 

en 

a) Estructura normutiva-coerciliva 

b) Estructura utilllaria-normaliva 

e) Estructura ut i 11 taria-cocrci Liva 

Finalmente 11.F. Mnler da una clasificación 

las empresas según In cantidad de libertad 

de 1 os grupos 

permi tlda, el 

grado de eficlcncln alcanzado y la forma en que los dirigentes 

obtienen sus puestos (Garcla, 1985). 

Divide a los grupos en: 
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a) Autocrático: La rcsponsabi l idad reside en el diriAcnlc, 

quien debe ejercer control y hacer uso de la rucrza. 

b) Dcmocrál ico: l.a rcs(mnsabi l idad reside en el grupo, 

quien C!; disciplinado y cficicnle. siendo esta condición la que 

conduce a la cooperación. 

e) Anárquico: La rcsponsabl l ldad se distribuye entre los 

Individuos como entidades sepa radas. Existe una falta de 

dirección y una política de no intervención <1uc acaba fácilmente 

en el caos. 

Como hemos visto, en esta recopilación no existe gran 

diferencia entre las carnclcristicas que conforman un grupo 

dentro de una organización y las caraclcrlsllcas mencionadas 

anteriormente. 

En este estudio, se partirá del grupo primario, racional, 

rormal y normativo (Etzonl), asl como (de acuerdo a Maler), el 

grupo con caractcrislicas anárquicas. 
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E) TOMA DE DECISIONES EN GRUPO 

E.l. PARTICil'AN'rnS EN EL Gl!UPO: 

La responsabll ldad de tomar una decisión dentro de una 

organización, gcncrnlmcntc recae en un ejecutivo: el quc9 sin 

embargo. con muy poca frecuencia toma la decisión sin ayuda. 

Aparentemente lo que más conviene a la organización puede parecer 

muy claro al mirarlo desde un punto de visla: pero es un absurdo 

utilizar solo una perspectiva para tomar una decisión. 

En el método mas común para la toma de decisiones en 

grupo, se asignan tareas especiílcas a diferentes empicados de la 

organización (Hoody, 1990). Para ello, es importante considerar 

que un empresario de éxito en la toma de decisiones debe ser 

capaz de contactar la persona correcta 1mrn obtener la 

Información que ncccsila. la cual csla determinada por la 

capacidad y la posición que ocupa en la organización. Además debe 

cultivar una relación personal con ella~ de tal manera que ambos 

se vean beneficiados. 

formal de autoridad; 

A menudo es posible guiarse 

aunque los contactos e 

por la cadena 

lntcraccloncs 

inrormales proporcionan la 

funcione efectivamente. 

inroraaeión que perml le que todo 

Una de las mejores formas de obtener 

mediante el trabajo en equipo, es decir, que 

soilellnr Información serla conveniente 

información es 

en lugar de 

comentar las 

circunstancias que rodean la decisión pendiente y asl lograr que 



98 

se proporc i onc la información apropiada. Si se solicita 

pnrlici1,ucl6n en la toma de decisiones, la decisión rinal debe 

ser una nulénticn decisión en grupo. Si a la gente se le solicita 

participar en una dccisi6n, crccrfm que esta es una medida de 

respeto por su inteligencia y si esto es cierto, todo esta bien. 

Las funciones de los distintos miembros del grupo se 

dcrinen y diferencian. Las funciones dentro de los grupos se 

pueden definir como "los derechos, obligaciones, estatus y 

prestigio asignados a cada miembro del equipo" (Pérez, 1984}. 

Los valores grupales se pueden definir como un "sistema de 

Juicios de grupo a través de los que se establecen las 

prioridndcs y se da importancia a las actividades y materiales 

dentro de las poslbll idadcs de control del grupo• (Pércz, 1984). 

A medida <1uc los miembros intcraclunn se dcsürrol larán 

sus valores logrando al mismo t lempo. la rormulación de los 

pal rones (1uc los rcgi rán, asI como el reajuste de sus miembros 

anlc es tos. 

Conrorme continúa la interacción entre los miembros del 

equipo. algunos individuos adquieren mayor Jnrlucncia o poder que 

otros, ya que controlan y dirigen patrones de las opiniones y 

esfuerzos. 

Muchas personas ravorcccn la loma de decisiones por grupo. 

creyendo que la caracterizan amistosas discusiones Jnformnlcs. 

proporcionando (a quienes van 

In oportunidad de participar 

a ser afectados por 

en su rormulacl6n 

una decisión) 

y ayuda al 

desarrollo de los miembros del grupo, se cree también, que una 
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persona csla más inclinada a seguir una decisión con entusiasmo 

sl tuvo alguna parlicipación en darle forma. 

Probablemente In loma de decisiones implica una vlgoroza 

discusión de las 

enfoque de 

deben ser 

In 

diversas al lernat ivas, condición que cumple el 

decisión en grupo. Se alega c¡uc las decisiones 

tomadas por 'Iº icncs posean información adecuada, 

criterio y fuerza. 

Algunos autores, opinan que en los niveles medio e 

inferior, la toma de decisiones será hecha por ellos, pues cslAn 

vinculadas directamente a los sistemas de información, a los 

hechos cslraléglcos, n las actividades y conocimlenlos 

especializados y esto los ayuda a iniciar, dcsarrol lar. rechazar 

o aprobar los planes y acllvidades: en otras palabras, los 

calil"Ica a lomar decisiones. 

Sin embargo, en la práclica real, no es igual la 

partlcipacJón de cada miembro. Algunos contribuJrán mucho más que 

olros. y Lanto el prestigio como el poder de algunos mJcmbros 

excederán ni de otros. 

El grupo que toma las decisiones puede estar formado por 

comités, Jos miembros de los cuales pueden variar ampliamente. 

las decisiones y sugestiones que loman, dependiendo de si son 

dctcrmlnat!vas o asesoras suelen originarse como resultado de un 

compromiso y están basadas no en lo mejor, sino en el promedio 

sobre el cual los miembros pueden estar de acuerdo. 
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l.os grupos creados con la meta de resolver problemas y 

lomar dcc is iones merecen es pee In l ntcnc i ón porque sus ncl iv idades 

y funciones son "parlicularmcnte importantes" y porque Ja 

información rclacJonndn a este esfuerzo de equipo. se considera 

que se obtendrá más rápidamente. 

E.2. CARACTElllSTJCAS DE UN GRUPO EECTIVO: 

gstc punto se propone como un complemento al nnlcrior, 

el cual también es lomado de Hoody l'aul E. (Hoody, 1990). 

1) El grupo debe entender claramente su propósito. 

2) El grupo debe ser flexible ni determinar el--

procedimiento que debe seguir para lograr su mela. 

3) Los miembros del gru(>O deben comunicarse libremente y­

cnlendcr el rol de cada uno de el los. 

4) Cada mlembro debe comprometerse con las principales d~ 

cisiones tomadas. después de haber sido considerados 

lodos Jos puntos de vista indlvidunlcs. 

5) Se debe lograr un equilibrio entre las necesidades in­

dividuales y Ja producllvldad del grupo. 

6) lll liderar.go del grupo debe ser compartido de lnl­

manera que todas las alternativas sean consideradas por 

lgunl. 

7) Los miembros del grupo deben scnllrsc muy orgullosos de 

formnr porte de el. 

8) El grupo debe hacer un buen uso de lns hnbl lldades de 
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sus miembros. 

9) El grupo debe evaluar su propio progreso y lomar una 

ncclón corrccl iva si es necesario. 

10) El grupo no debe ser dominado por un miembro o por 

el J lder. 

E.3. LIDmms DF. GllUPO: 

Gcncrnlmcntc, sea cual rucrc la situación que rodea al 

grupo, se requiere un l ldcr que cjcr?.a un fuerte control o uno 

que se deje conducir por el grupo. lll llder es el elemento clave 

para lomar decisiones en forma pnrllcipallva, pues debe guiar el 

proceso de loma de decisiones del grupo, asi, quienes lo 

integran. al mismo tiempo <JUC son permuncnlcmcnle concicnlcs de 

la taren que enfrentan, sienten afinidad con los otros miembros 

que ayudan a la solución del problema. 

Este objetivo lo logrará tratando 

necesidades de los miembros, además 

participación. De esta manera, el llder 

tareas y funciones para la conservación 

de acceder a las 

de solicitarles su 

debe atender muchas 

del grupo, donde la 

participación e ir.volucramicnto con cada uno de los integrantes 

llega a ser básica, asi como detectar el estado de ánimo del 

grupo, para poder asi, mantener armonía y proporcionar métodos 

para Ja solución de problemas, esto, a través de las normas de 

conducta y apertura en las lineas de comunicncl6n, para evaluar 

el progreso del grupo, facilitando el trabajo conjunto. 
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De igual rorma y de inicio, el líder está comprometido a 

alrucr Ja atención del grupo hacia el problema, para después 

solicitar información entre sus miembros, (principalmente con los 

que no son muy participativos). así como ofrecer opiniones 

personales para ayudar a obtener la conclusión. También deberá 

replantear los puntos de vista ya establecidos para que jamás 

existan dudas o confusiones. para después resumir o concluir en 

la mejor Jden para después proponer ya una decisión que aceptará 

o rechazará el grupo (Moody, 1990). 

Finalmente, el líder continuamente verificará con parte 

del grupo, qué progreso se está logrando, y poder determinarlo. 

Resumiendo, el mejor l ídcr deberá seguir el mejor 

procedimiento para lograr una solución óptima del problema. A 

menudo el l ldcr delega algunas de sus funciones en miembros del 

grupo, de tal manera que ellos compartan la responsabilidad de la 

decisión rlnnl. 

B.4. VENTAJAS Y DESVENTAJAS: 

Como se ha visto, In toma de decisiones incluye muchos 

puntos contradictorios. según opinión de algunas personas 

presenta muchos problemas, o por el contrario. es la forma idónea 

para ln loma de decisiones, en virtud de esto, se plantean una 

serle de ventajas y desventajus que presenta esta forma de loma 

de decisiones. 



103 

Para exponer los puntos posl ti vos, relativos al csfucr?.o 

del cquJpo para resolver problemas y lomar decisiones {Bcnncll, 

1955; Maier, 1967; llamplon, Summer y Webbcr. 1973) han demostrado 

que: (Pérez , 1984). 

1) Los equipos formados para tomar dccJsioncs, 

generalmente reunen unn cantidad mayor dt." hechos y conocimientos 

de Jos que se podrian obtener mediante 

Los Individuos que trabajan juntos 

una decisión particular. 

como equipo tienden a 

complementar y aumentar el conocimiento de los da.más conrormc se 

desarrolla la acción. 

2) Las Interacciones en equipo tienden a lomar en 

consideración un mayor número de ni lernativas antes de lomar 

decisiones. Por lo general. la naturaleza misma de los grupos y 

de sus miembros crean una perspectiva mas amplia para el análisis 

y la acción. 

3) Las recomendaciones (Jro(1orcionndas a lravés de un grupo 

para resolver problemas, contienen un nivel más alto de seguridad 

que las recomendaciones y so luciones proporcionadas por un so Jo 

individuo. Los miembros de un equipo tratan de corregir las 

suposiciones y las creencias falsas de algunos de sus miembros. 

4) Quienes participan en la loma de decisiones y 

resolución de problemas por equipo están más dispuestos a aceptar 

la decisión resultan te que si hubiera sido hecha solo por un 

individuo, 

tenga éx l lo. 

y se sentirán mas responsables de que su desempeño 

Cuando e 1 grupo llega a una dec is i6n que represen la 

un al lo grado de consenso de grupo, cada miembro tendrá especial 
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cuidado para apoyarla y ejecutarla. Si los miembros del equipo 

llegan n decisiones favorables para los otros empleados, los no 

parlicipnntcs tenderán a adoptar una actitud favorable hacia la 

decisión. 

5) La decisión en grupo hace que los empleados reciban 

mayor información y tengan mayor conocimiento de las decisiones 

tomadas. Los participantes en el proceso de deliberación están 

personalmente conclcnlcs lle los prol.Jlcmas. de las alternativas 

que se lomaron en cuenta y de los riesgos de Ja decisión. porque 

han participado directamente en la cnnfrontaclón de estos puntos 

ni lomar la decisión. 

En resúmcn, los efectos pos! ti vos de la solución de 

problemas y la loma de decisiones en grupo consisten en que las 

decisiones (o soluciones) tienen mayor apoyo y cooperación. se 

logra unn mejor comunicación y entendimiento de puntos de vista y 

de las "personalidades" que integran los equipos. 

Sln embargo, la loma de decisiones en equipo también tiene 

sus fallas, como son: (Pércz, 1984), 

1) La decisión en grupo tiende a ser más lenta que cuando 

un solo individuo loma las decisiones. 

2) El proceso de loma de decisiones en equipo resulta más 

costoso debido a que es más lento e implica la parllelpadón de 

varias personas. Cuando un empleado podria tomar una decisión 

trabajando solo durante veinte minutos por ejemplo, un grupo de 

cinco podría Lardar una hora. 
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3) A menudo los esfuerzos del grupo llegan a decisiones 

compromct idas. o no siempre son las mas úl1les o mas 

convenientes. Con frecuencia, los miembros de un equipo se 

interesan más por ser buenos 

cnlidnd de In decisión final. 

miembros del equipo que en la 

Por lo tanto, los grupos tienden a 

aceptar In primero solución general favorable, en lugar de buscar 

la mejor solución posible. 

4) Con frecuencia, la interacción propicia que uno de los 

miembros del equipo domine la situación. El resto del grupo puede 

llegar a ser pasivo o indiferente hacla las responsabilidades del 

equipo y se reduce el apoyo para las decisiones tomadas. 

5) Si las acciones de los grupos no se manejan 

adecuadamenlc. pueden surgir conflictos y ralla de nrmonia. Los 

individuos pueden empezar a compelir entre el los para que "gane• 

su propio punto de vista en lugar de buscar In mejor decisión. 

ncccsar iamenlc suceda así. una excesiva 6) Aunque no 

dependencia de lns 

capac 1 dad de ac Lua r 

decisiones grupales puede obstaculizar la 

de la administración. En empresas que 

equipos pnra casi todo tipo de decisiones. Quienes utilizan 

ocupan puestos administrativos pueden tener muy poca autoridad, 

pues es posible que las organizaciones deleguen demasiado poder y 

autoridad a los equipos. 

7) Los equipos foniados para tomar decisiones y resolver 

problemas han sido ridiculizados diciendo que •constituyen una 

evasión de la acción responsable de la administración a nivel 
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individual, y se les considera como fuente de agitación que 

conduce haeia In confusión y falla de dirección. Algunos han 

dicho que nadie se siente responsable de las decisiones tomadas 

en equipo. 

En general, varios autores como Wallach, 1962; Mnier, 

1967; llnmpton, 1973 afirman que los grupos están más dispuestos n 

afrontar los riesgos de sus decisiones. que individuos que actúan 

en forma independiente. Los grupos son más atrevidos en sus 

acciones que los individuos, lo que podria significar que tienen 

más oportunidades. 

Berelson y Steiner (1964), han afirmado que los esfuerzos 

del grupo son superiores a los esfuerzos Individuales, únicamente 

cuando: (Pérez, 1984). 

1) Cada miembro subordina sus propios intereses n los del 

equipo. 

2) Las necesidades individuales expresadas se satisfacen 

durante el curso de las interacciones del grupo. 

3) Existe un ambiente agradable y los participantes 

reconocen la necesidad de una acción uni f.icada. 

4) La actividad que hn sido encargada al grupo para in 

resolución de problemas se entiende, se organiza y se 

enfoca hacia un punto cada vez. 

5) El lider ayuda nl grupo a que se decida por una entre 

las múltiples alternativas o soluciones propuestas. 
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E.5. EL EXITO DE LAS DECISIONES EN GRUPO: 

Con lodos las ventajas 

en grupo, pocos 

y desventajas 

gerentes dejan 

de 

de 
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las decisiones 

reconocer su 

importancia para ciertas situaciones. La clave está en utilizar 

dichas decisiones en forma crcctiva y en las circunstancias 

apropiadas. Los siguientes son los factores más Importantes para 

lograr decisiones acertadas en grupo (Pércz. 1984): 

1) Las personas: Los miembros deben seleccionarse por sus 

conocimientos técnicos y por su habilidad para trabajar 

conjuntamente. La combinación de los miembros debe basarse en las 

ideas que pueden aportar. En forma ideal, estos deben estar al 

mismo nivel en la organización, y asi un grupo no dominará al 

otro. Hl grupo debe mantenerse tan pequeño como sea posible. l.n 

selección del líder es básica, pues debe confirmar que todas las 

habl l ldadcs necesarias se hallen representadas y que e 1 esfuerzo 

se dirija a una conclusión lógica. 

2) El lugar: Es necesario fijar para las reuniones un 

lugar y un horario adecuados. Diferenciar la relación que existe 

entre los límites de tiempo de las reuniones y la decisión final. 

No se Justifico predecir en forma exacta el resultado de una 

acción si es muy tarde para hacer algo al respecto. 

3) El hecho: El hecho es el problema. Desde el comienzo 

los miembros del grupo deben entender totalmente sus metas y su 

autoridad, para no caer en la duda de que si la acción del grupo 

es estrict11111cnte una asesoria o si se debe actuar para llevar a 

cabo la decisión. La tarea debe estar lnn bien definida que no 
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Es claro que pocas decisiones se toman aisladamente. El 

grado y el tipo de proceso para la toma de declsiones en grupo 

variarán con cada ejecutivo y cada problema; pero casi todas las 

decisiones involucran a más de una persona. 

Los psicólogos sociales han proporcJonado pautas para la 

toma de decls!oncs, las cuales fueron ignoradas en los inicios de 

la Industria. Hemos hablado de algunas de las caracteristicns 

del comportamiento en grupo. con In rinalidad de mostrar los 

beneficios de las decisiones tomadas en grupo . 

Hemos examinado los ractores que afectan el comportamiento 

bAs!co de un grupo y explicamos brevemente como cada factor 

tiene influencia en la decisión final. 

Hemos hablado de los problemas de las decisiones tomadas 

en grupo; como también de las ventajas y desventajas de las 

decisiones en coml té. 



CAPITULO 11 l 

CAPACrTACION 
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Dentro de este copítuJo se 

esenciales de la capacitación: 

abordarán tres aspectos 

n).- Su definición desde varios enfoques. 

b).- Su Importancia, que ubica al lector en el prin­

cipal sentido que se le da. 

c).- Su aplicación como una forma de poner en práctica 

su principal constitución como medio de mejorrunlento. 

A), DHPINICION 

México cuenta con inmensos recursos, sin embargo aún se 

encuentra entre 

sub-organizado, 

los paises en •vias• de desarrollo; 

sub-administrado y sub-educado, y 

ya que es 

Jos grandes 

problemas son las fallas humanas. Por fortuna en los úll!mos 

años la sociedad mexicana ha reaccionado y se ha preocupado por 

desarrollar el capital humano n lodos los niveles. Por ello, es 

necesario que surjan programas de capacitación que rcsposabiJlcen 

un destino, que abran la colaboración, que cuestionen metas, que 

aclaren objetivos personales y de la institución, etc., de tal 

modo que los equipos de trabajo aumenten In productividad en 

forma creal lva. 

Pero, ¿ qué es realmente Ja capaci tac Ión ? • No es solo 

aprender una cantidad de conocimientos, sino también, y sobre 

todo, actitudes, habilidades y conductas, que se traducen en 

desarrollo de destrezas y del manejo de nuevas mentalidades e 

ideologias• (Haldonado, 1988) y estas adquisiciones y cambios 
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provocarán a su vez una elevación de la competcncla del personal 

propiciando su continua promoción y crecimiento. 

Ahora bien, al hablar de aprendizaje nos referimos a la 

adquisición Intelectual, por parle del Individuo, de los bienes 

culturales que le rodean (aspectos técnicos, científicos, 

artísticos y humanísticos) y esto implica. asimismo, el que "el 

individuo invierta en si mismo, incrementando su capacidad humana 

y las potencialidades como productor y consumidor" (Arias, 1980). 

El aprendizaje es un proceso activo que requiere inversión en 

tiempo y en energía, en ello el Individuo es un capitalista ya 

que aparentemente "a mayor inversión en educación mayores serán 

sus Ingresos" (Arlas, 1980). A pesar de ello, y no obstante, es 

el propio individuo el único que puede hacer algo por adquirir 

intelectualmente los bienes culturales; •una escuela. una 

universidad, una compañia, una organización, pueden poner a 

disposición del individuo los medios para que adquiera esos 

bienes culturales, pueden incluso tratar de induclrJo, pero si él 

no pone nada de su parte, IndiscutJbJcmcnte que no va a educarse• 

(Arlas, 1980). 

A.l. PERSPECTIVA LEGAL 

La Ley Federal del Trabajo promulgada en 1931 señalaba que 

las empresas estaban obligadas a tener aprendices. En la ley de 

1970, los legisladores dándose cuenta de la enorme importancia 

que tiene, Institucionalizan el entrenamiento. As!, la 

legislación actual en sus Artículos 132 fracción xv y 159, marcan 
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las obligaciones en cuanto ni entrenamiento de individuos por lns 

organizaciones. 

"Organizar permanente o periódicamente cursos o enseñanzas 

de capacitación proreslonal o de adiestramiento pnrn sus 

trabajadores, de conformldnd con los planes y programas que de 

común acuerdo elaboren con los sindicatos o trabajadores. 

lnrormando de ellos n In Secretarla del Trabajo y Previsión 

Social. Estas padrti.n implementarse en cada empresa o en varias. o 

en uno o varios cstablccimicnt.os, departamento o secciones de los 

mismos, por personal propio o por profesores técnicos 

especialmente contratados o por alguna otra modalidad. Las 

autoridades del trabajo vigilarán la ejecución de los cursos o 

enseñanzas• (Trueba, 1992). 

Ahora bien, de acuerdo a las condiciones actuales de 

nuestro pnis, a la situación económica y al próximo tratado de 

libre comercio se hace el intento de comenzar a concicnliznr y 

preparar al mexicano para ello. El 20 de Junio de 1991, en el 

Diario Oficial se publica el Programa Nacional de Capacitación y 

Productividad 1991-1994, por la Secretarla del Trabajo y 

Previsión Social, en donde, entre otras cosas, se define y se 

considera a in Capacitación con una nueva perspectiva para el 

cambio', ... se asigna particular relevancia a la Capacitación, 

entendida como medio de acceso a los conocimiento y habilidades 

que permitan al trabajador un mejor aprovechamiento de sus 

capacidades y de los recursos a su disposición: es un medio para 
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lograr Ja mejor inserción del trabajador en la actividad 

económica, además de una vía para dotarlo de mayores 

poslbi 1 ldades de real lzación personal y de participación en el 

desarrollo Integral del pais' (Secretarla del Trabajo y Previsión 

Social, 1991). 

En conclusión, podemos observar, dentro de la perspectiva 

legal, como el lérmJno de capacitación, se ha transrormado de un 

simple requisito por ley para su cumplimiento, hasta una 

condición necesaria. tanto para el trabajador como para el 

empresario, de supervivencia personal, social y nacional. 

Ahora, la búsqueda com1lsten en su aplicación. 

A.2. PlffiSPECTlVA l.ABOllJ\L 

Hn ocasiones llega a ser contradictorio el hecho de que se 

lnvlcrlan recursos en un adlestramfcnto solo por considerarse 

como lcKalmcnlc requerido y no por apreciar su importancia real 

ni considerar que el trabajo evoluciona en In medida en que se 

incorporen nuevas tecnologías y mentalidad nl proceso laborar. 

La capacitación permanente enriquece un repertorio. 

transforma al hombre en varios aspectos, actitudes. habilidades, 

es decir, proyecta su desarrollo potencial y esto tiene como 

efecto que los empleados se integren. se sientan motivados y se 

identifiquen con la empresa. 

Asi, considerando que el reto más importante de una 

empresa será siempre el elevar una productividad, la alternativa 

ideal seria el aprovechar mejor los recursos que se tienen 
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disponibles, fomentando el desarrollo humano a través del cnmblo 

y adquisición de conduelas mediante una educación y formación. 

Pero son pocas las organizaciones que lo hacen, y mucho menos 

"las que realmente logran consolidar programas verdaderamente 

efectivos; aunque cada din se absorbe más, que sin resolver el 

problema del factor humano, no se alcanzarA el éxito• (Haldonado, 

1988). 

Ahora bien, existe toda una gama de def iniclones acerca de 

la capacitación, mismas que se confunden dentro del ámbito 

laboral, con el concepto de adiestramiento, y aunque llegan a ser 

semejantes en cierta medida, existe algo que llega a 

diferenciarlas, para identificarlo veamos las siguientes 

definiciones: 

Adiestramiento: 

"Adquisición sistcmAtica de aptitudes, reglas, conceptos o 

actitudes que dan por resultado una ejecución mejorada en otro 

nmbienle • (Goldsteln, 1985). 

'!labilidad o destreza adquirida, por regla general. en el 

trabajo preponderantemente flsico• (Rokeach, 1987). 

"Proceso por medio del cual los individuos aprenden, las 

babi lidades, conocimientos. actitudes. y conductas necesarias 

para cumplir con las responsabilidades de trabajo que se le 

asignan• (Dunnetle y Klrchncr, 1987). 

Observamos como el principal elemento consiste en la 

adquisición de habilidades y su aplicación ahora: 
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•capacitación es una actividad planeada y basada en 

necesidades reales de una empresa y orientada hacia un cambio 

en los conocimientos, habilidades, actividades y sobre lodo del 

colaborador manifestándose no solo en sus funciones laborales, 

sino hasta todas las esfrras de su vida" (Alfonso Silicco, 1988). 

Plnalmente, se puede mencionar que la capacitací6n "es una 

actividad que se debe planear slstcmállca y metodológicamente, y 

que no sólo pretende divulgar un conocimiento, que el trabajador 

aprenda tal o cual actividad, sino que quiera hacerlo bien hecho' 

(Secretarla del Trabajo y Previsión Social, 1991). 

A.3. PERSPECTIVA PSICOl.OGICA 

Dentro de este enfoque queremos abordar In capacitación 

como un aspecto de educación, que implica un aprendizaje y 

cambios de conduela, de hábitos, de actitudes, de mentalidad, de 

emociones, de costumbres, cte. y, por lo tanto, la importancin 

que tendrá ésta en la vida de un ser humano, ya que "puede 

decirse entonces que educarse es hacerse más humano" (Arias, 

1980), y no solo adquirir conocimientos que mejoren o desarrollen 

aptitudes y habilidades, sino que además de esto, se piense en la 

influencia y consecuencias que tendrá en la personalidad de un 

ser humano dentro de su área productiva. 

Para 

direrenciarán 

capacitación 

entender un poco más de esto, se describirán y 

los conceptos de entrenamiento. adiestramiento, 

y desarrollo, que plantea el autor Arlas Gnlicln 
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(Arlas, 1980): 

Entrenamiento: REntrenarsc significa prepararse para un 

esfuerzo fislco o mental, pnra poder desempeñar una labor: forma 

parte de In educación y dentro de él se encuentra un término más 

especifico: adiestramiento". 

Adiestramiento: "l!s proporcionar destreza en una habilidad 

adquirida, casi siempre mediante una práctica más o menos 

prolongada de trabajo de carácter muscular o motrizn . 

Capacitación: "Adquisición de conocimientos, 

principalmente de carácter técnico, clentifico y administrativo•. 

Desarrollo: "Comprende íntegramente al hombre en toda la 

formación de la personalidad (carácter, hábitos, educación de la 

voluntad, cultivo de In lntelJgencla, sensibilidad hacia los 

problemas humanos, capacidad de dlrlgir, etc.): puede entenderse 

como la maduración Integral del ser humano" (Arlas, 1980) 

En conclusión, el cuadro que representa un enfoque 

psicológico sobre la capacitación y dcsarollo personal se muestra 

asi: 

Educación: 

adquisición 

intelectual 

de bienes -

culturales 

Entrenamiento: 

preparación -

para una ta-­

rea 

Adiestramiento: 

habJ lid ad para 

tareas motoras 

Capacl tación: 

conoci•i en tos 



Desarrollo: 

formación de­

la personal i­

dad 
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Consideramos que para un enfoque psicológico, es necesario 

mas que nada, el lograr el dcsarrol lo de un elemento humano que 

se encuentra disponible productivamente, a fin de hacerlo mas 

satisfaclorlo a si mismo, a su organización y a la comunidad en 

la que vive, y esto solo es posible en la medida en que ese ser 

humano adquiera conocimlent.os y dcsarrol le sus capacidades en 

cuyo caso el entrcnnmicnlo es el auxiliar más valioso, y debe ser 

slslemállco y realizado en tiempo y clrcunslanclas adecuadas. 

Conclusión: Se ha querido establecer una premisa a través 

de todo lo anterior: la educaclón no es un asunto de tipo 

romántico o filosófico; por el contrario, tiene un impacto 

importante sobre el desarrollo económico y por tanto, sobre el 

desarrollo integral (pol!tlco, social, cultural, ele. ) de un 

pais; en las organizaciones está intimamenlc ligada a la 

planeación de recursos humanos . 

Por otro lado, puede afirmarse también que la educación no 

es de ninguna manera una preocupación exclusivamente del 

gobierno, sino una situación que. interesa, ademAs, a los 

lndlviduos y, naturalmente a las organizaciones donde estos van a 

trabajar. 
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B) DB"l'ECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION 

El concepto de ligar la capaeilación a las necesidades 

estratégicas de la empresa no es nuevo para Jos profesionales de 

la capacitación. Sin embargo, tenemos pocos esquemas o modelos 

que nos permitan implementar con éxito programas de esta 

naturaleza. La mejor y única contribución que se puede hacer 

dentro de las empresas. es la de desarrollar programas de 

entrenamiento y capacitación contextuales. Es decir, programas 

que ubiquen al individuo que recibe la capacitación y también a 

los di rectlvos que la sol le! tan, en el cómo, dónde y porqué de 

sus responsabilidades . 

Uno de los principales problemas a los que se enfrentan 

los gerentes es su falta de conocimiento detallado sobre cómo se 

realizan las funciones básicas de sus empresas. En una empresa 

pequeña esto no representa ningún problema porque todo el mundo 

en la organización se conoce y sabe la necesidad de entender n 

las otras funciones. Sin embargo, a través del tJempo, las 

organizaciones se vuelven más complejas, su medio ambiente 

cambia, su tecnolog[a se vuelve más sof istlcada y la manera de 

ver o conceptualizar su organización se hnce confusa. El peligro 

de lodo esto, y de percibir a unn organización solo como un 

conjunto de funciones conectadas verticalmente, hace que sus 

directivos trabajen separádamente, construyendo sus propios 

equipos y objetivos, de manera Independiente dentro de un sistema 
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como lo es una organización: cada persona compile por lograr sus 

funciones y sus objetivos sin considerar los de otros y aún a 

costa de el los. Esto provoca la suboptimización de cada elemento 

humano, de cada área y por supuesto de la organizac1ón en su 

totalidad, ya que existirán barreras y obstáculos que conllevan 

a que los altos directivos dediquen su tiempo apaciguar y 

controlar a sus ejércitos en lugar de concentrarse a detectar las 

verdaderas necesidades a cubrir. y beneficiar asi a su 

organización. 

Y lodo esto es mencionado por la razón de que "las grandes 

oportunidades para mejorar Ja productividad se encuentran 

precisamente en las interfases entre las funciones, áreas y 

departamentos: es decir en Ja administración o manejo del espacio 

blanco en los organigramas• (llerman, 1991). 

As!, el rol runda11enlal de lodos aquellos que tengan 

personal a su cargo (directivos, gerentes, supervisores, cte. J 

será el vigilar y manejar las interrelaciones que ex.islcn entre 

las dlrerentes runcioncs de la empresa, detectando las 

necesidades y dericiencJas que cambiar o cubrir desde el ámbito 

tecnológico, recursos materiales y de personal hasta el ampliar o 

mejorar conocimientos técnicos, humanos y sobre todo actitudes y 

conductas dentro de una organización vista como un sistema. 

La capacidad y competitividad de cualquier organ!zacJón 

reside en la capacidad y erectlvidad de sus procesos, porque •Jos 

productos de las organlzaciones se realizan a través de procesos; 

los procesos a su vez, se llevan a cabo y están manejados por 
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Individuos, por personas: y para mejorar el desempeño de los 

mismos, es critico identificar si existe algún problema en las 

siguientes áreas•: 

l. Interferencia de tareas 

2. Espcci íicaci6n de desempeño 

3. Consecuencias de su labor 

4. Retroal lmentaclón 

5. Conocimientos, habilidades y actitudes del Individuo 

6. Relación humana 

Estas preguntas crltlcas deben hacerse para verificar que 

los elementos del sistema de desempeño 

para cada persona en todos los procesos 

(llerman, 1991 ). 

se encuentran presentes 

en los que participan 

Ahora bien, existen diversos métodos que nos permiten 

describir y responder dichas preguntas. como son : 

-Anñl !sis de comportamiento: Auscnt lsmo, sabotaje, 

irritabilidad, resistencia a la Instrucción o dirección, cte. 

-Análisis de la organización: Cuando no se cumplen 

objelivos, falta de plancaclón, débil disciplina, delegación de 

autoridad confusa, recompensas arbitrarias, ausencia de medición 

de descmpefto, etc. 

-Charola de entrada: Consiste en dar a cada sujeto un 

sobre con problemáticas reales de la empresa y pedir que en 30 

minutos sugieran soluciones para éstas. Bn la revisión y 

discusión de estas sugerencias son frecuentes las evidencias de 
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necesidades de capacitación . 

-Pláticas informales: Conversaciones, diálogos dentro o 

fuera de la oficina que intenten abordar temas que den señales o 

ideas sobre cuestiones aparentemente vagas . 

-Entrevistas: Cerradas o abiertas, estructuradas o 

semiestructurndas. en 

ante una manifestación 

individuales, etc. 

la selección del personal o "de sal ida" 

de situaciones cspcci ficas, en grupo, 

-Observación: En el trabajo mismo, de cuestiones técnicas, 

de ambiente laboral, etc. 

-Autoevnluaclón: Permitir la oportunidad de expresar las 

Ideas propias sobre la falta de capacidades, conocimientos o 

Inconformidades del personal . 

-Otros: Inventario de habl l ldades, encuestas, 

cuestionarios (Roldan, 1990). 

Asimismo, existe una clasificación de necesidades de 

capacitación que nos muestra claramente el campo que se desea 

abordar y ubica en lo que realmente se requiere cubrir (Roldan, 

1990): 

-Por el tema: 

a) Técnicas, procesos de trabajo especifico 

b) Sociales, cuando la formación de los trabajadores In-­

fluye en su vida faailiar, comunitaria, laboral y civica. 

c) Salud y nutrición, seguridad, higiene. primeros auxl--

lios, nutrición, educación para la salud, medidas de 
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-Por el Impacto: 
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a) En sus oficios, referentes a la actividad en especifico 

que desarrollen , 

b) En sus puestos, por In jernrqula que ocupan dentro del 

nivel operativo. 

e) En el volumen de trabajadores, número de estos que 

requieren la capacitación 

-Por el cuando : 

a) Urgentes, resueltas de inmediato 

b) Preventivas, dando solución previniendo una situación 

futura. 

Finalmente, al determinar todo el conjunto de elementos 

que se inlcrrelac1onan 

contribuir a elevar la 

para ofrecernos llnenmlentos que permitan 

productividad y al desarrollo de los 

trabajadores mediante una capacitación !nlcgrnl, estamos hablando 

de detectar necesidades de capaeilación . 
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C) FINALIDADES DEL CURSO DE CAPACITACION 

•1.a calidad y la excelencia se logran en base a muchos 

cambios pequeños y a través de mucha constancia y seguimiento• 

según Peon Escnlnnte ( 1989); y uno de tantos cambios pe<1ueños se 

logra a través de la capacitación, ya que esta proporcionará en 

su constancia y seguimiento el verdadero mejoramiento de una 

organización • 

Probablemente Jo que proporcione la capacitación como 

herramienta de educación no incluya lo que realmente significa 

en su acción: •se podrá capacitar o entrenar a alguien para que 

use una herramienta para algún proceso, pero no se le podrá 

entrenar para que sea una persona que trabaje con una nueva 

mentalidad. ilslo es algo cultural, es decir, implica una 

educación de muchos años y posiblemente de varias generaciones• 

(Maldonado, 1988). 

Por ello se considera al curso de capacitación como un 

medio, en su esencia. para crear una inlcJatlva de mejoramiento 

constante, veridico, y aplicable a cualquier nivel de una 

organización. Esto, retomando el tema de la loma de decisiones, y 

el sentido grupal que implica una capacitación, generamos un 

curso que más que adiestramiento es una forma de entender, 

asimilar y practicar el análisis de la loma de decisiones como 

una forma de vida personal y administrativa. 
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D) ESTRATEGIAS DE INSTRUCCION PARA LA ENSmlANZA 

Y APRENDIZAJ!l 

Dentro de este apartado abordaremos algunos aspectos 

teóricos y técnicos. sobre las bases de elaboración de un curso 

de capncllnc!ón, las cuales se ul! 1 izaron en el presente estudio. 

En prlmcr lugar, revisaremos los aspectos teóricos de dos 

conceptos: enseñanza y aprendizaje. La enseñanza es un rcn6mcno 

prcdominanlcmcnlc colectivo en tanto que el aprendizaje es un 

hecho Individual. "l!nseñnr, es presentnr Información novedosa a 

alguien por diversos medios. Aprender equlvnle a un cambio 

relativamente permanente en el comportamiento• (Castro, 1990). 

l!s posible considerar in enseñanza y el aprendizaje como 

un proceso de comunicación, en donde intervendrán los siguientes 

elementos (ldem): 

EMISOR: ln!cindor del proceso de comunlcnc!ón. presentando 

estimulas, tales como información hablada o escrita, gestos, 

señales. cte., a otras personas 

MENSAJE: Contenido de la comunlenclón, como órdenes, 

instrucciones. preguntas. problemas, dcscrlpclones, 

demostraciones, etc. 

CANAL: Instrumento que utiliza el emisor parn comunicar el 

mensaje; libros, los manuscritos, las grabaciones, las películas, 

los audlovisuales, Jos carteles, las grAílcas, etc. 
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AMBIENTE: Conjunto de ctrcunstanclas en que llene lugar el 

proceso; el ruido, dislancla, barreras físicas, ele. La 

preparación, la experiencia. las condiciones emocionales y 

flslo lógicas, la pos tetón socia 1, ele. de las personas que 

intervienen. 

RECEl'rOll: Quien recibe el mensaje . 

RESPUESTA: Actividad que el mensaje propicia en el 

receptor. Función de retroalimentación por medio del cual el 

emisor conoce con certeza si Ja comunicación fue eficiente . 

Asl, el proceso de enseñanza-aprendizaje no es otra cosa 

que la capacitación, el capacitando es el elemento clave, ya que 

el objetivo de cualquier curso de capaci taci6n es que el 

participante se comporte de acuerdo con lo que se enseña en el 

curso (Castro, 1990) . 

Por lo tanto, el papel del instructor será realmente 

Importante ya que •para hacer más probable el aprendizaje del 

capacitando, el instructor (emisor) ha de determinar y ordenar 

los contenidos del curso (mensaje), seleccionar las experiencias 

de aprendizaje, las técnicas y los recursos didácticos (cannl), y 

disponer las condiciones risicas, administrativas y personales en 

las que se desarrollará la capacitación (ambiente), en función de 

los comportamientos (respuesta) que se esperan del capacitando 

(receptor) y que constituyen los objetivos del curso• (Idem), 

Asimismo, el éxito de una enseñanza y por J.o tanto del 

aprendizaje, consistirá en la aplicación de una estretegla 

tecnológica para el diseño de un curso de cnpacltacl6n. Para 
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llevarlo a cabo se toman en cuenta los siguiente aspectos 

(Castro, 1990): 

1. OUJIITIVOS DE APRENDl7./\JE: Describen el comportamiento 

que se espera de los capacJtados como resultado del curso. 

2. ANALISIS DE TAREAS: Describir dctal ladamcnlc las habi­

lidades y los conceptos que el capacitando necesitará 

dominar para alcanzar los objetivos. 

J. PLAN llE El.ECCION: Seleccionar y ordenar los contenidos 

de aprendizaje y organizar y distribuir las actividades y 

los recursos en función del tiempo y presupuesto del curso 

4. COHPORTAMIF.NTO INICIAL: Conjunto de conocimientos, ha­

bilidades y patrones de conducta espcciflcamcnte rclaclonª 

dos con Jos objetivos de un curso y que el capacitando ya 

posee al presentarse a recibir la Instrucción . 

5. EVALUACION: Sistema de control de calidad del proceso 

de ensañnnzn-aprendlzajc que se diseña 

retroalimentación a todo el proceso, 

alcanzan los objetivos 

para proporcionar 

vigilando si los 

propuestos e capacl landas 

identificando las def Jcienclas o problemas en las 

estrategias adoptadas. 

A su vez, la Investigación en estrategias de aprendizaje 

se ha enfocado al campo del denominado aprendizaje estratégico, 

a través del diseño de modelos de intervención, cuyo propósito 

es dotar a Jos capacltandos de estraléglas efectivas para la 

co•prenslón de lnformacl6n proporcionada o bien, optimizar la que 
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ya posee. Asi, es posible trabajar con estratégias como la 

imnginnrin, la elaboración verbal, la redacción de resúmenes 

autogcncrados a partir de macrorrcglas. Ja detección de 

conceptos clave e ideas tópico, el autointerrogatorio, y 

estratégias metacognoscltlvas que permitan al sujeto regular 

por si mismo su proceso de aprendizaje (Dlaz, 1989). 

En segundo lugar, refiriendo lo señalado como proceso de 

comunicación para ln enseñanza-aprendizaje, abordemos un aspecto 

clave en uno de sus puntos: EL CANAL DE COMUNICACION, que como ya 

fue mencionado, es el lnstruaento que utiliza el emisor para 

comunicar el mensaje. Por ello, se revisarAn a continuación 

algunas de las eslratéglas instrucclonalcs que el diseñador de 

material didáctico puede emplear para enriquecer un curso 

lnstruccional, con la Intención de facilitar el aprendizaje de 

los capacllandos (ldem): 

PllETEST: Preguntas 1elcvantcs al conocimiento o 

habilidades a ser adquiridas, alertan y evalúan dlagnósticamcnle 

Reactivos, objetivos y por ensayo. Establece el set de 

aprendizaje, determina el nivel de conocimientos Iniciales del 

tema, se forma una idea de qué y cómo se le va a evaluar. 

OBJETIVOS: Enunciado que describe condiciones, conducta y 

forma de evaluación del aprendizaje del alumno. Taxono•ia, 

conocimiento, comprensión, aplicación, análisis, síntesis y 

evaluación. Planeación y evaluación de la instrucción, 

RESUMEN: Sintetiza la información, enfatizo conceptos 

clave, principios, términos. técnicas y argumento central. 
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lleglas, supresión, generalización y creación de oración lópico • 

ILUSTIIACIONES: llepresenlaeión visual de los conceplos, 

objetos o si luociones de una teoria o tema cspecí rico 

(fotografias, dibujos, esquemas, gráficas, ele.). 

OllGANIZADOll ANTICIPAIJO: Introductorio y contextual. Mayor 

nivel de abstracción, generabilldad e lncluslvldad. Conceptos 

supraordinados que tienden un puente cognoscitivo 

Los últimos tres métodos organizan y recuerdan 

convenientemente la Información, mantienen la atención y el 

Interés, es más accesible y familiar el contenido, facilita la 

diferenciación de lo importante y lo secundario, se forma una 

visión global y sintética y ubica el contexto del contenido. 

ANALOGIAS: Proposición que indica que una cosa o evento 

(concreto y fami llar) es semejante a otro (desconocido y 

abstracto o complejo). Trnsluda lo aprendido a otros ámbitos, 

relaciona lo abstracto con lo concreto y ramfllar. 

PREGUNTAS INThllCALADAS: Preguntas insertadas en un texto. 

Mantienen Ja atención, favorecen la práctica y retención, 

obtención de información relevante pre-post, repetitivas y 

significativas. Se practico y consolida lo que se ha aprendido, 

resuelve dudas, facilita la autoevaluaclón gradualmente. 

l!EDES: Representación gráfica de esquemas de conocimiento, 

Indican conceptos, (nodos) y relaciones (lineas). 

ESTRUCTURA DE TEXTO: Esquema para el aprendizaje de 

teorías cientlflcas. Categorias, descripción, historia, 
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consecuencia, evidencias. otras lcorins, información extra. 

l.os úl limos dos métodos forman ideas, conceptos y 

principios, '/ auxl 1 la a: ldentlrlcar ejemplos, en! lstar '/ 

organizar los pasos de un procedimiento, delimitar relaciones 

entre contenidos, establecer la jcrarquia de los conceptos. 

PISTAS TIPO Gl!AFICA Y SUBRAYADO: Señalamientos que se 

hacen en un texto para enfatizar y/u organizar ciertos e)emenlos 

del contenido. Se real izan acllvidadcs con el materia], se 

detecta información principal, se procesa estratégicamente el 

texto. 

Finalmente, es posible observar como estos conceptos 

teóricos '/ prácticos son necesariamente utilizables en el diseño, 

elaboración '/ apllcacl6n de un curso de capacitación. El 

considerar un proceso metodológico '/ conductual '/ Jos aspectos de 

enseñanza y aprcndl~ajc, permite abordar al individuo o al grupo 

desde una perspectiva más psicológicn y menos supcrricial. 

Asimismo, el hecho de conocer, manejar '/ poner en práctica 

diversos métodos '/ estratégias para Ja Instrucción en el 

individuo proporciona medios para obtener verdaderos resultados 

en lo que quJere lograrse. como en el caso del presente estudio, 

el desarrollo de habilidades de raciocinio. 
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B) CURSO DB CAPACITACION Y DESARROLLO IHPU!MENTADO 

B, l. GENERAL !DADES 

Nombre Del Curso: Técnicas y habl lidades para la toma 

de decisiones en grupo. 

Necesidad Detectada: Carencia de conocimientos y 

Aplicado a: 

Beneficios para 

los Directivos: 

habilidades 

dlrect tvos 

por parle de los 

de la empresa para 

llevar a cabo un adecuado 

análisis, selección y aplicación 

de decisiones, obstaculizando el 

mejoramiento en la productividad. 

Nivel directivo de la empresa, el 

cual Incluye: 

-Una Di rece ión General 

-Una Dirección J\dministrali1fa 

-Una Dl rección de Proyectos 

-Una Dirección de Construcción 

-Una DI rección de Supervisión 

Adquirir un conjunto de 

conocimientos y habilidades sobre 

el procedimiento para la toma de 

decisiones, romenlando su adecuada 

aplicación en el ámbito personal y 



Beneficios para 

la Empresa: 

Fechas : 

llorarlo: 

Lugar: 

Pol ll icas: 
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laboral Influyendo en su producliv! 

dad. 

Establecer, adquirir y desarrollar 

la toma de decisiones en el nivel 

directivo optimizando la productiv! 

dad en los mismos y en su equipo 

de trabajo, fomentando el adecuado 

crecimiento y competlllvldad de la 

empresa. 

17, 24, 31 de Octubre de 1992. 

9 am. a 12 pm. Total 19 horas 

Sala de conferencias de la empresa. 

• Asistencia 

• Puntual !dad ,, 
•Cooperación y participación 

• lntervcnción parn aclaración de 

dudas. 

• Discusiones sanas y productivas 

con criticas constructivas 

• Evitar agresiones directas e ind! 

rectas 

• Tratar constantemente de llegar a 

conclusiones . 
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B.2. CONVOCATOJllA AL CUllSO 

ING. 

PRESENTE 

Las necesidades actuales de Ja Nación incluyen las de cada 

persona que la forma, la de cada empresa u organización y. hasta 

las de la sociedad. La clave para satisfacerlas consiste en un 

aprovechamiento adecuado de Jos elementos con que contamos, 

situación que visiblemente es d!rieil de realizar. Las 

decisiones son un elemento imporlcnte para tal aprovechamiento 

por lo que su análisis. selección y aplicación requieren de un 

verdadero conocimiento y ejecución a través de: 

"TECNICAS Y llAlllLIOADES PARA LA TOMADE DECISIONES EN GRUPO'. 

¡ r Te ofrecemos conocerlo t f 

Fechas: 

llorarlo: 

Lugar: 

Poll llcas: 

17, 24, 31 de octubre de 1992. 

9 am. a 12 pm. Total 19 horas 

Sala de conferencias de la empresa 

• Asistencia 

• Puntualidad 

• Cooperación y Participación 

• lntervenclon para aclaración de dudas 

• Discusiones sanas y productivas con criticas 

constructivas 

• Evitar agresiones directas e indirectas 

• Tratar constantemente de llegar a concluslo-
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B.3. CURSO: TECNICAS Y llAIJILIDADES PAllA LA TOMA DH 

DECISIONES EN GRUPO. 

OBJETIVO GENHRAL: Los directivos adquirirán las técnicas y 

habilidades necesarias para analizar. selccionar y aplicar una 

decisión óptima a las diversas situaciones y problemas que se 

presenten de forma rutinaria o cxccpclonal para mejorar la 

productividad y permanencia de In empresa . 

P R O G R A H A 

l. CASO 

2. PRESHNTACION 

3. GRUPOS 

3.1. GF.NERALIDADES 

3 . 2 • CAllACTllltl ST 1 CAS 

3.3. CLASIFICACIONES 

3.4. TOMA DE DECISIONES EN GRUPO 

4. CRHAT!VIDAD 

5. TOMA DE DECISIONES 

5.1. ENFOQUES Y DEFINICIONES 

5.2. ELEMENTOS PAJIA LA TOMA Dll DECISIONES 

5.3. PROCBDIHIHNTOS PARA LA TOMA DE DECISIONES 

5.4. TBCNICAS PAJIA LA TOMA DB DECISIONES 
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6.. CASO 11 

7. CONCI.US IONES 

(Ver anexos No.! y No.2) 



CAPITULO IV. 

ESTRUCTURA OBGANIZACIONAL 
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A) ANTECEDENTES Y CONCEPTOS 

Todos somos estudiosos del c:omporlnmicnlo. Desde pequeños 

hemos visto las acc:inncs nJcnas y hemos lnlcnlat.lo inlcrprclar lo 

que vr.mus. llnynmos o no pensado antes l~n el lo. casi toda la vida 

hemos "i ntcrprclado" a los demás. Vemos lo que hacen y lralnmos 

de Pxplicar las causas dt~ sus actos: J\d<~mfl.s, procuramos predecir 

lo que hacen en conllictunes 

rea 1 i ;r.ndo f(l~lll? rn l i 1.ac i oncs a 

di fe rentes. 

1>arl l r de 

es decir. hemos 

lns cxpcricnclns 

personales con Jns cusas del ambiente y con el aprendizaje 

L6cnico. o lndircclam<~nle, por medio de la experiencia ajena. 

f\l~unas de es las generalizaciones representan evaluaciones muy 

complcJns 

cxnctl lud 

tic la conduela y cxpl Jcnn y predicen con mucha 

el comportamiento de los tkmás. Sin cmban~o. lodos 

Lt•nemos varia!i crccncia!i 11111• a menudo no cxp\jcun las acciones de 

la gr.nlc. Es por el lo, que se consilll•ra necesario dcrinir 

clnrnmcnlc los conceptos que en psle ca~o se requieren csludinr, 

así como paru entender más ampl lamente la estructura y dinámica 

funcional de la Emprcsn Con!ilructora que se aborda, introduciendo 

un poco con las finalidades que persigue una Empresa, 

cspccificamentc como Estructura Organlzncional-

Parn el lo, se incluirá, primeramente 

or~anizaclón, para después continuar con la 

estructura y sus componentes, y poder asi 

final ldndcs que ::;e plantean dcnlro del 

el concepto de 

dcflnlclón de In 

concluir con las 

comporlam hmlo 
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nq~an i zac i ona 1 • 

"l.a OllG/\NIZ/\CION es una unidad social rigurosamente 

coontlnada, compuesta de dos o más personas, que funciona en 

forma n~lalivamenle conslanle para alcanzar una mela o conjunto 

de melas comúnes" (Hobbins, 1986). 

Las organizaciones crcnn la ESTIUJCTlJHJ\ para faci J llar La 

cnorrlinariún ti<! las acl ividadcs y controlar las acciones de sus 

Integrantes. Hsla incluye tres componentes. 

to. COMPLEJll>/\I>: Se refiere al grado en que las 

aclivldadcs dentro de la organización se dividen o diferencian, y 

se compone de tres formas de di fcrcnciaclón: 

a) DI f.crenciaciún .llqrizonlal. :. Es el grado de separación 

hori1.onlal entre lns unidadc~. Cuanto mayor sea el número dr. 

ocupaciones d i fe rcn ll~s que requieren conocimientos 

especializados. más ~randP Sl"rá su complc,iidad horlz.onlal. por<¡uc 

las diversas nricnlacioncs clificullan más la comunicación de los 

inlegranles de la organización y lo mismo sucede con la 

coordinación de las actividades dr. la gerencia. 

b) llifcrencinción __ ~~~~r:_t,J~nl_:_ Es la profundidad de la 

,icrar11uía organizacional. Cuantos más niveles haya entre la 

gcrencin y los 011cralivos. más compleja será la organización, 

pues existen mayores probabilidades de distorción en la 

comunicación. es más difícil coordinar las decisiones del 

personal gerencial y más problemático que Ja alta gerencia 

supervise de cerca la acción de los operativos cuando hay más 
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niveles vert leales, así, la información se deforma o se 

i nteq1rrla 1•rr6r1Pamt>nle. 

e) Difl~n~ru·iaciún Espaciul: St~ refiere ni ~rallo en que la 

uhicaciún ele las instnlacioncs físicas y el personal de una 

organización se hallan ~<·ográficamenlc dispersos. A medida que 

uumcnln 1 a di fl~ rt•11c i ar. i érn <>spacial lumhión lo hace la 

r:omplcjidad, pues la comunicación, la coordinación y el conlrol 

se l11rnan mfrs difi<~ilc•s. 

2u. FOJlMi\l.IZl\CION: Se refiere a la medida en que se 

aplican las reglas y pruccdimicntos, es decir, hasta lJUé punto 

los puestos de una organh~aciún están cslandarf1.ados. Si un 

trabajo muestra gran formal izaciún, su lilular licne un mínimo 

de l ihcrlnd r<•speclo u Jn que ha de hacerse, cuándo hay •1uc 

hacerlo y cümo :-w hn rá. Cuando c.~s t'SCUSU, los 

cumporlamicnlos lahoralcs 110 eslán muy programados y los 

cmpl(•atlus gozan tlL• gran margen purn t'jercer su 1 iherlad en el 

l rabnjn. Es la ú l lima guarda re 1aci6n i nvcrsa con el gnuln en que 

el comrmr"lamienlo esll1 programado por la organizacilm; cuanlo 

mayor sen la eslarnlnrizaclt>n, menos indicaciones recibe el 

cmf>lt•ado sobre la manera de real izar su lrnbajo. Con lu 

cslandnr i?.ac i ún se e J im i na la pos ih i 1 idad d(~ c1ue el cmp lcado 

real ice olrns conductas y se logra que él prescinda de la 

ncccsldnd de considerar otras opciones. 

Jo. CENTl!J\LIZACION: 1;ste componente considera dónde reside 

In autorJdad de la loma de decisiones, es decir, designa el grado 

en que la loma de dcclsJoncs se concentra en un soto punto de la 
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organización, Incluyendo solamente la autoridad formal; los 

derechos Inherentes el puesto. 

En all(unas c•prcsas los ejecutivos de al ta gerencia l011an 

lodos las decisiones. l.os 1terentes de nivel Inferior se ll•llen 

a cu•pllr con las directivas de aqu~llos. En el otro exlre11<> 

cncon l ramos or,can l zac 1 ont•s donde la to.na de dec l si unes rccar 

sobre los Rcrcnlcs •ás cercanos a la situación. Al primer caso se 

le llama centrellznclón: el segundo, descentrnliznclón (lde•). 

El COMPORTAHl~Nl'O ORGANIZACIONAI. es una •disciplina que 

Investiga el lnrlujo que los lndlvld1M>s, grupos y estructura 

ejercen sobre la conduela dentro de las organizaciones, a fin de 

apl leer esos conocl•icntos y mejorar la eficacia de el los•. lle 

sido caracterizado en ron1a general como una foraa sistemática de 

pensar y. en sentido estricto. C090 un acervo de conocl•fcntos 

que abarcan un conjunto relallv .. cnle especifico de le•ns básicos 

(•ollvaclón, comportamiento y poder del 1 idcr, co11unicncllm 

Interpersonal. estructura y proceso del grupo, aprendizaje. 

desarrollo de actitudes y pcrc~pclón. procesos del cnabio, 

conrliclo, ele.) (Jde•). 

De lo antcrlontenlc expuesto s ... put•dc observar la l(ran 

lnrluencla e l•portancla que presenta en toda F•prcsa (sea cual 

ruere su ramo o especialidad). el eslablecl•lenlo bien derlnldo 

de una Estructura Organlzaclonal. C&be '""nclonar que aunque de 

aancra no apropiada. todas las empresas 

donde el Psicólogo Organlzaclonal debe 

la poseen y es aqul, 

hechar •ano de sus 
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cnnocimit~ntus para upl icarios lo¡tranUo asi. el hm•n desarrul lo. 

funrionnmfcnlo y producl ivldad dt• su t~mpre.sa. 
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B) GIRO Y FUNCIO~"!:S DE LA EMPRESA 

B.l. GIRO 

Grupo Cid Cn11sullorcs. S.A. tic C.V. es una empresn creadn 

en novfcmbrc de 1989, bajo la idea ronjunln ele sus fundadores, 

al desear proporcionar al mcrcaclo nacional La aplicaciém de una 

PXflPr i e-ne i a oh l<~n i cla en c.-1 campo dr. la commlloria, la 

con:-; t rurc i írn y 

diversidad de 

t• I ti 1 st~1lo. 

aclividad(_•s 

en donde. influpncíados por la 

el pro fes i ona 1 es <)UC demanda 

crcclmicnlo lccnolú~ico de nuestro tiempo y el incremento de 

compromisos, crearon In m~ccs idad de formar este ~rupo 

mul l Id isci p 1 i narln d<~ al lo nivel. 

B.2 .. FUNCIONES 

Proyecto: Desnrrol lo de proyectos de ingeniería de de tal le 

(1ue comprenden las sfg,uientrs disciplinas: 

- Urbanizaciún 

- Art1u i lec Lura 

- Hslructuras 

- Instalaciones eléctricas 

- Inslalncioncs mecánicas 

- Jnslalac1oncs hidrosanilarias 

- Aire ncondlclonndo 
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Conslrucclón: Obras de edificación e lnfracslruclura, 

tales coao: 

- Edificios 

- Viviendas 

- Naves lnduslrlales 

- rnvimcntaclones 

- Manlcnlmicnlo 

Supervisión:- Supervisión lécnlco-ad•lnlslraliva de obras. 

- Elaboración de concursos de obra. 
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C. ORGA. .. lGRAMAS 

/\ conllnuaciém se presenta el Organigrama General de la 

Empresa, en donde se observa la distribución esqucmálicu de Jos 

Niveles Gerenciales. asJ como la interrelación y dcpcndcr1cia 

ex is len le con el GllUPO que conforman. 

Cabe mencionar que aunque se trata de dos Empresas: "CID 

CONSlJl.TOltES Y CONSTllUCC 1 ON" y "CID INGENll"11h y DISE~o·. la 

parle ndminislrallva y de consul toria, sigue siendo Ja misma. 

Hsto debido a que la Gerencia General es unn sola. la cuaJ 

unl flca ni GllUl'O como tal. 



/ 

GERENCIA GENERAL 
ING. llodolfo M.irquez H. 

Sttrirt.1u.1· Lourdr~ Rodrí~uu ,'l.f. 

Consultoría Externa 

Gerencia de Construcción Gerencia Administrativa 
Gerencia de lngt•ni..ri.t 

y Supervisión lng. H..iymundo Gmuoill·L. llcrn.inJt.·L y Proycl"lo 
lng. Femando Corona Bastida lng. Hugo n~ne Sjndit.·L L.u..1 

\ 



1 GRUPO CID, S.A. de c.v.1 

GERENCIA 
ADMINISTRATIVA 

CID CID 
CONSULTO RES Y CONSTRUCCION INGENIERIA Y PROYECTO 
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D) TOMA DE DECISIONES DE LOS DIRECTIVOS DE LA EMPRESA 

El objetivo de nuestra lnvcsligaciún consiste en mejorar 

la loma de decisiones de los cinco directivos-socios de dicha 

empresa. a l ravés de un curso de capac ilación. Debido a que se 

observa en el los una constante problemática en la resolución de 

prohlcmas. en donde la partlclpación grupnl para llevar a cabo 

las dcc is iones que se ven i nmcrsas en cada una de las si luac iones 

y/o problemas, se real iza de manera no planeada, inesperada, 

inmediata e Individualista; provocando discusiones equivocas que 

arce ton la comunicacl6n laboral, la relación 11crsonul entre 

ellos y -como reflejo-, en graves errores en la ejecución de 

soluciones. 

Por lo nnlcriormcntc expuesto, se observa que los 

rcsul lndos del gruro: r.omo di rcct ivns de cada área y como Consejo 

Administrativo, no han sido los mejores. Esla situación complica 

aUn más In coordinación cxislcnll! entre el los, pues sin quererlo, 

a veces se lraspolan las decisiones que como dl rcclivos deben 

tomar con las que se canal izan a nivel Con.se-jo Administrativo. 

Hslo se ve aún más enfatizado en las decisiones del orden 

ccon6mico, lo cual pronostica una lncslabi lidad en la 

consolidación de la estructura ndmlnislrallvn, lo que 

representará las bases de toda In organización en muy poco 

tiempo, pues como se ha mencionado, la empresa es, además de 

nueva, pequeña, pero con un promedio de crecimiento muy 
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acelerado, lo cual ha aventajado a su tamaño, si a esto le 

aunamos t~I prestigio 'llle ha ganado en el mercado con el icnlc!-1 

importantes, podremos observar <JUc ya no S<:rá ni productivo ni 

coslcnblc para la empresa misma, ni motlvanlc para su personal y 

clientes el continuar con una dcsinlcgracion en la clnboracié>n de 

:mlucioncs como la <1uc hasta ahora se ha prescntndo, ¡HJcs está en 

riesgo la cstabi l idad y consol idnción de Ja empresa. 



CAPITULO V. 

MEIODO 
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A. OllJETIVO 

Hl objetivo de la prcsenle lnvcstigaciún consistió en 

mc,iorar las habi 1 idatlcs de razonamiento necesarias para el 

proceso de Toma <le Ucclsioncs en los 5 lllrccl ivos de una Empresa 

Constructora, a Lruvés de un Curso dr Capacila<:ión que 

proporcionara los c~lemcnlos requeridos en cadn uno de los 5 

su.jetos para una mlecuada y oportuna Toma de l>t>cisioncs. 

B. SUJETOS 

Nuestra inv,~slagación estuvo conformada por una puhlat llHl 

c1uc 1 ne l 11yc sujetos de estudio, los cuales rcprPsenlan n lns 

úreas directivas de la Empresa Constructora a investigar .. 

A cont lnuación se presenta la descripción indiví1lual de 

los fi Di rcct ivos de 1 a Empresa. 

Sll.JIITO No. 

JNlf.LAl.l::!j;_ lt.M.11. 

1'.l[K';JQ; Dlrcclor General 

El)!l,_C:!VU.: Casado 

SH~J>_; Mascu 1 i no 

Iijl~Q;_ 38 años 

lj~.!~_l,t'l!OMJ,_; Ingeniero Clvl 1 

su.J~;ro No. 2 

.lli!CJ.!\!&fu R.G.ll. 

r!!!·:STO: Director Administrativo 



1\1>0. Clyll.: Casndo 

SEXO: Mascu I 1 no 

l:llllll l ;¡3 años 
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15Xl~~IJ\Bpl~l.~;_ Ingeniero Civil con especialidad en Eslruc­

luras. 

SIJJ l·:ro No. 

INICllll.ES: F.C.11. 

PIJES'l'O: l>ireclnr de Cnnslrucclñn 

lillO. Cl\111.: Casudo 

SH~(l_~ Mase u 1 i no 

El>Aíl: :12 años 

EXP. 1..1\BOlli\I.: lngPnirro Civi 1 

Sll,JlffO No. 

INICl/11.J·;S: 11.n.s.1.. 

PllESTO: Di n•clor de Proyt'clo 

EIJO .. CIVIL: Casado 

!·iE~O: Mase u 1 i no 

El>(\I~-~ :ll años 

EXP.l.~UOUAI.: Ingeniero Civil con especialidad en Cons-­

l roce f <rn. 

SU.JETO No.5 

Hfü:J ~1.1~s ; 1 .11. s . 

l!U!;.2i:o.: Director de Supervisión 

li@,_J;.IY.11._: Casado 

SEXO_;_ Mnscu I 1 no 



El>All: 31 arios 

EX!'. Li\TIOIL\L; lngeniPro Clvi 1 

C. PREGUNTA 

¿ 1nf1 uye un Curso de Capnc l lnc i ón en In 

Toma dC" Decisiones'! 

D. HIPOTESIS 
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ALTl!HN/\: El curso de capaci Lación influye en el cambio de 

hnh 1 l t dndes de razonam i en lo pn rn 1 a Toma de Dc!c is iones. 

NUIJ\: HI curso de capaci lación no Influye en el cambio 

de habi 1 itlndcs de razonamiento para la Toma de T>ccfsloncs. 

E. VARIABLES 

lllil'ENIJ I ENTE: lfubi 1 ídadcs dr Ha:t.onamicnto en In Toma dt• 

Dcc is i unes, definidas romo: un Conjunto dt• capar. fdadcs 

dcsarrol lndas del pensamiento para 1 lcvnr a cabo procesos 

co~nl L !vos que faci 1 itcn y mejoren la solución de problemas y 

el tomar decisiones, medidas por un cuestionario. 

!NllEl'ENDIENTE: Curso de Capacilaeión. 

P. DISENO 

Se ut l 1 Izó un diseño de "Antes y Después". el cunl 

consislló en In npllcncl6n del cuestionario, un momento pr.,vio ni 

lrnlnmlenlo (Curso de Capacilnclón) y eompnrar su influencia con 
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la apl icaciún del mismo cuesl ionarlo de dicho 

t rn Lam i en to. 

G. ESCENARIO 

Se l lcvó a cabo dentro de la sala de juntas de la 

Empresa. 1 a cua 1 cont il'ne una mesa redomla para ti i ez 1 ugarcs, 

cuya posición pcrml te lnnln discusiones tic mesn redonda como 

confcn•ncias y exposiciones. 

H. INSTRUMENTOS 

t. Un cuestionario de 12 reactivos con 3 opciones de 

rc!ipucsta cada uno, los cuales tuvieron un valor dr. "· 7 y JO 

puntos respccl lvnmcnlc. cuyo orden no tuvo una rr.lcvancin 

dcnl ro del cucsl ionario. Eslr. midió sus conocimientos, 

experiencia y hahi 1 idndcs de razonamiento en 

Decisiones (Ver anexo No. :1). 

J;I cuestionario, fué confiahi 1 izado 

obteniéndose una corrclnci6n moderada, asimismo 

tanto en constructo como en conlcnido por jueces. 

lo Toma de 

por mitades. 

fué va 1 i dado 

2. HI programa del Curso de Capacitación con el material 

corrcspondicnle (Ver anexo No. l). 

3. lil Manual dr.I Curso de Cupael lnciím (Ver anexo No. 2). 
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I. PROCEOIMIE1''TO 

Nm•sl ro Pstudio inicia ron la npl icucié>n de un 

cuestionario a nuestros 5 sujetos. el cual midió las habi 1 idades 

de ra:1.onnmlPnlo qm~ hasta el momento habían ejercido para la Toma 

de Decisiones. Poslcrlormcntc se presentó el problema No. 1 en 

dondr cadn uno de el los parl ic i pó activamente tomando dcc is i oncs 

para lu rr.solucibn del problema planll•ado y poder 1 lcgar a una 

conc 1 us i ém. 

Posteriormente se presentaron las ~encral idadcs y al canees 

del Curso. Una vez realizado esto. se inició con la exposición 

del programa del Curso. rr.lactonado con las habi lldadcs de 

razonamiento y procedimientos adecuados quP se deben com1 idernr 

para la Toma de Decisiones rn Grupo. 

Una vez terminado el Curso se presentó el problema No. 2 

en donde los 5 sujc-tos part icfparon mwvamcnlc lomando dccis iones 

pnra In resolución dr dicho problema. 

Finalmente. para corroborar Jo mencionado anlcriormenlc. 

lr.s npllc6 el mismo cuestionario que al inicio del 

proccdimfcnlo. el cual anal íticamenlc mostró Jos cambios en las 

habilidades de razonamiento para la Toma de Decisiones en cada 

uno de los sujetos. 
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J. RESULTADOS 

Los medios ull llzados para ca!l ficar los cuestionarios 

aplicados. fueron a través de formatos individuales de hojas de 

respuesta para cada aplicación. y hoja de calificaciones 

comparativas para resumen de aplicaciones y resultados por 

sujeto. 

Por lo tanto , se recopilaron 10 hojas de respuestas y 5 

hojas de calificaciones comparativas. respectivamente . (Ver 

anexo No. 4). 

A continuación se presenta la tabla que muestra el resumen 

de los datos obtenidos en Jos formatos de calificación: 

TABLA NO. 

RESUMEN DE RESULTADOS 
APUCACION NQ1=---=--====-_,_,.,.= APUCACION NO 2 

~~-UJ_ET_O~S~U-B_T_OT-,-o~~-U-B~_T-()~!7_ ruef0TmTAL Js~ETO:-s_¡¡¡@i:rn SUB_i:_o_"f_7 Si,J!J!Q!.'.' - TOTAL 

H S L 40 42 6 90 H S L 70 ~ O i05 
F.CB 10 42 20 72 FCB 40 42 8 90 
IRS 50 26 12 90 IRS 00 12 102 
AGH 80 12 99 RGH 90 7 6 105 
RMH SO 14 20 84 AMH 60 28 16 104 

TOTALES 133 72 435 TOTALES 112 506 
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Se determinaron cuatro resultados por sujeto en cada 

npl icación: las respuestas de 10 puntos. de 7 puntos. de 11 puntos 

y el total. Posteriormente. se obtuvieron las puntuaciones 

lo la les 

valor. 

por muestra en cada aplicación y por cada 

Este procedimiento se efectuó para identificar cJaramcntc 

la diferencia existente entre la primera aplicación y la segunda, 

entre las puntuaciones de mayor valor y las de menor valorª 

Como puede observarse, efectivamente hubo diferencia entre 

las puntuaciones. Los valores de 10 puntos fueron mayores en la 

segunda aplicación con respecto a la primera. Asimismo, la 

sumatoria total de la segunda aplicación fue mayor con respecto a 

In primera. 

K. ANALISIS DI! Rl!SULTAOOS 

K. 1. ANA!.ISIS GllAFICO DE l!ESllLTllDOS 

l.as puntuaciones por sujeto rueron representadas en 

porcentajes. Así, tomando en cuenta que la mayor puntuación 

sería de 120. esto equlvaldrla al 100-x; de aprendizaje. Por lo 

tanto, In callficnclón correspondlenle a cada sujelo serla de: 
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TAlll.A NO. 2 

r~_t,J,J-]ET~~~l~~;~~()_~~!!TE. SWETQ_[~:~~~~;~~~OUIVALE_NfE~--

I
R M H 84 70 AMH 104 0067 
FCB 12 60 FC8 90 75 
HSL 00 75 HSL 105 87 

l~a\ ______ ; _____ -~~ ~~~- _; ______ :~ 

Tomando en cuenta lo anterior y verificando la di rcrcncin 

existente cnlrc una a¡>I Jcación y olra por cada sujeto. 

ohleoemos la siguiente gráfica que compara Individualmente los 

res u l lados: 



157 

GIL\!' 1 CA NO. 

COHP/\lll\CION INlllVlllll/\I. 

(Muestra dirr.rcncias individuales antes y después) 

/\PLIC/\CION NO. !------- /\PLIC/\CION NO. 2 ___ _ 

06 

o 55 ·- ..•.. - •·- ·-··· .. ····-·-·· 
AMH FCB "'SL 

l.os dalos significativos se observan en la diferencia 

existente entre una y otra aplicación por sujeto; esto muestra 

la influencia ejercida por el curso de capacitación, siendo ésta 

más notable en algunos casos que en otros. 

También puede obervnrsc que. a pesar de los casos en que 

se halla logrado un aprendizaje de término nito, no existe en 

ellos mucha diferencia de aprendizaje entre una npllcación y 
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otra, como lo son HGll e lílS. 

Asimlsmo, lomando en cuenta Jos dalos de la labia No. 2, 

podemos obtener una comparación de toda la mucslra entre ambas 

ap l icacioncs. 

Glti\FICI\ NO. 2 

COMl'l\lti\CION GllNElti\I. 

(Muestra diferencias generales antes y después) 

l\PR!lNDI 7.1\JE INICIO l\l'Rl!NDl7.llJI! T!lllMINO 



Hsla grArlca nos •uestra la 

ser comparada la muestra antes 

r.apac llac l ón. 

forma «rncral en 

y dcspu~s drl 
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curso de 

Por lo que puede obsr"rvarse. la segunda gráfica parrce 

elevar su posición en algunos puntos de manera aAs slgnlílcallva 

que en otros: además, el ültlmo punto de la prf•r.ra gráfica 

coincide r.asf con el pri•("r punto dr la segunda gráfica, 

representando con esto la lníluencla del Curso de Capacitación. 

K.2.ANALISIS ESTADISTICO DE RESULTADOS 

De acuerdo 

Investigación, el 

a la• condicione• y caraclerlsllcas de la 

anAll•ls esladl•lico se real17.ó •edlanle la 

prueba t de student para diseños con grupos arlncs, considerada 

la roraa •As adecuada y adaptada para el dl•e~o ulilizado. 

Este anAllsls se realizó •edlante la aplicación de los 

siguientes pasos: 

l. Deteralnacl6n de hipótesis: 

[.as h 1pótes1 s rueron d 1 señadas lomando .. n cu en la l u 

caracterlstJcas una prueba estadistlca de tipo unldlreccional, 

asi. estas pueden ser representadas de la siguiente forma: 

Ha: A > 

Hn: A • 

Donde A es Igual a la aplicación 

razonaalento para la lOll& de decisiones 

de habilidades de 

después del curso de 
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capacitación; e J es igual a Ja aplicación de habilidades de 

razonamiento para la toma de decisiones anlrs del curso de 

capacl tación. 

2. Detenilnacl6n del nivel de confianza: 

Valor critico para el nivel de confianza 0.05 

Grados de libertad n - J • 

As.t. n e 5 ya que es consldrrado como el número de sujetos 

observados antes y ~espués del lratnaienlo sobre et curso de 

capacl taclón. 

3. Re¡la de decisión: 

SI 

4. 

</• 2.132 ( de tablas ), entonces Ha se rechaza. 

Apl1cac16n y desarrollo del método estadlstlco 

correspondiente: 

¡ 
t • 

~u-112 + ~IA-i)2 

n ( n - 1 ) 

En donde A es el valor absoluto de la dlrerencla entre 

las aedlas 11uestrales J y A; )' (< 1 - l ¡ )' (1 A - A ¡es la 

su•a de las desviaciones al cuadrado, obteniendo: 

1 • 435 A • 496 

por lo que las aedlas arll•~tlcas serin: 
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1 .~ 435 . 87 
n 5 

(A 496 . 99.2 
A • n -5-

L ___ 1L --.-~k ___ /¡ _______ Al_. ...•• {A~).L __ 

1. 84 ·3 9 1. 104 •8 2304 

2 99 12 144 2. 105 58 3364 

3. 72 ·15 225 3. 90 ·92 8464 
4 90 3 9 • 105 58 336' 

5 00 9 5 92 .72 51 84 

035 396 49B me 



Finalmente, 

obtenemos: 

87 99.2 

sus ti luyendo los dnlos 

87 

~ 396 226.8 

~ 5 ( 5 - 1 ) 

- 12.2 

- 2. 1863 

5. Dec1s10n estadística: 

Reconsiderando los datos anteriores de: 

Grados de 1 iberlnd 

Valor crlllco para el nivel de conflnnza 

obtenemos entonces : 

162 

en la fórmula, 

99.2 

622.8 

20 

- 12.2 

5. 5803 

y 

0.05 o SS 

de tablas 4 , O.OS ) • 2.132 

Por lo tanto 2.186 > 2.132 
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6. Inferencia a partir de los resultados obtenidos: 

La hipótesis al lernativa (Jiu) se acepta, por lo <1uc puede 

concluirse 11ue In npl icaciún de hnhi 1 ldatl<•s dr razonamiento para 

In toma de decisiones despu(~s del curso de capacflación cambia 

en relación a In apl icncif>n de habilidades de ra~onamfcnlo 

parn Ja loma de decisiones antes del curso de capacitación. 



CAPITULO V 1 

CONCLUSIONES 
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CONCLUSIONES 

Para poder iniciar con el dcsarrol lo de las conclusiones, 

es necesario considerar el análisis de las expectativas en 

rclacllrn a lo obtenido, Jo <1uc pcrmi te valorar tanto la 

demostración objetiva como subjetiva de un cambio. 

Tumundo principalmente en consideración el contexto 

empresarial y lógicnmcnlc orRani;io.ncional en nuestro país, se 

ubica csln Investigación como una 

dcmoslrar la lmporlancla y prioridad 

de lns Lanlas rormas de 

que tiene cJ ser humano 

inmerso en un tipo de relación que involucra uno de sus tantos 

componentes: su función productiva. Esta función permite al 

hombre obtener satisfacciones a nPccsidadt?s tanto bñsicas como 

personales y hasta sociales. Por ello el lnlcr(~s de abordar un 

tema <1uc tiene como causa y cfcclo unu influencia en dichos 

aspee los: "l.a Toma de Dcc is i oncs" . 

El Lema sobre Toma de Oecisioncs puede apl icursc en un 

Curso de Capacitación. a nivel técnico o lcórlco, según las 

necesidades detectadas en un conlcxlo. En este caso debla cumplir 

además, con los sigulcnlcs aspectos: 

1). La scnslbi lización hacia la lmporLnncia del Lema en la 

mcnlalidad y en In aplicación de los Directivos. 

2). La nd<¡ulslción de conocimientos sobre el 

pcrm!Llera a los Dlrccllvos conlar con clcmenlos 

relacionarse en grupo y runcionnr como tal. 

tema. que 

teóricos al 
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3). Desarrollar habilidad«•s que mc·,ioraran en la práclica 

la Toma de lkrisicrncs, t•onsiderandn y rn11Lrolando liis rclnc:ioncs 

humanas, inlcn•scs personales y sociales. rasgos e.Je pt~rsonal idad, 

valores y molivncionr.s. 

Todo lo anlcrior ruü <~xpueslo como ohjelivus básicos, los 

cu;1 J es a t ravl•s de 1 curso se fueron cuhr 1 cndo, aclPmás tic 

prt~senlar la final idatl nu solamente el nivcJ 

nq~anizacional y de crccimirnlo c~n la Empresa. sino lambil!n el 

cJc lograr que la mentalidad el<~ Los Directivos presentara camhios, 

los cuales se traducen en el mcjuramienlo de las habil ldudcs de 

razonamiento, lo c¡uc mmllfica a su vez el repertorio conctuclual y 

los hflbi los, JHH!S 110 ohscrvahan estrategias cogni l ivas 

cstnblccldas. en domJc tus decisiones se rcaljzuhan por intuición 

y scnliclo común. Asimismo. no existía Pn ellos un análisis de 

prohlt•mns y búsq1wda de ni lt•rnal ivas para lograr su suluciím. 

!>ichos asprclns sr C'Umpl icron 1k di fl'rt•nlc forma, según 

1 os rPfüJ 1 lados y 1 as ub!'lc rvac i CHll'S rl'a f izadas. las cuales 

concuerdan con lo expuesto por Vt>ga de H. ( 1!JBCi), qujen menciona 

que el proceso tic EnsPñnnza-Apr<~mliza.lc meJorn y se racilfln a 

lrav(~s de las Eslratl~gias lnslruccionales. pues de esta mnm~ra 

se logran modificar las hnbllidndc~. en este caso In capacllnci(m 

tuvo como objclivo «1uc los sujetos Luvlcran la clave o 

herramienta para solucionar un problema. En la vfdn práctica se 

le conoce como Toma de Decisiones. en donde además Intcrvlcnc el 

aspecto cognitivo y el emocional. 
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l.a Toma de Decisiones «!n grupo según Carlwright y 'l.andcr, 

1983 y Moody, 1990 y de acuerdo a lo obtenido, siempre será la 

que dé mejores rcsul lados. Dentro de este aspecto cabe mencionar 

que la parlicipación del líder es fundamental. ya que representa 

la guia y coordinaciún dt? todo el grupo y para poder lograrlo se 

debe ser menos visceral y más racional. 

El inlcr~s y la participación de los Directivos durante la 

aplicación del curso, se diú a notar por el constante 

cucst ionamlcnlo de dudas. cxpos le Ión 

reales, colaboración en las dinámicas 

de casos específicos y 

y discusión sobre la 

Información proporcionada. Todo ello originó un ambiente que 

realmente scnslbil liaba en cada scsl6n y durante lodo el 

programa se nolahn el invulucrnmlcnlo e importancia del tema. 

Aunado n esto, los participantes comenzaron a conccplualiznrsc y 

a ubicarse como un grupo de trabajo. a trav(~.s de los elementos 

que se les proporciunalJan, ya •1uc al solucionar y concluir los 

cjcrclcios realizados dentro del curso, mostraron una mejor 

i ntegrac lón para trabajar y reine ionarsc, comparan.lo la 

inrormaclón sobre teoría de grupos con su caso en particular. 

Asimismo. l!l último y principal objcUvo por alcanzar se 

vló reflejado en los rcsul lados gráílcos y estndisticos 

obtenidos. Dentro de los gráf lcos podemos observar una marcada 

dlíerencia entre habilidades Individuales antes y después del 

curso, asl como el Incremento general del grupo en porcentajes, 

antes y después del curso. Asl, los resultados cstadistlcos 
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(>l'rmilcn inrcrir una diferencia aunque no muy signfficallva sobre 

lo (>blcnicl11 dcs(>U~s d1~I <:urso. 

En general. Lodo el lo implica un verdadero cambio. un 

desarrollo de habi l idadcs que mcjorarún .la Toma de Decisiones en 

Grupo a Lrnvés de la influencia de un Curso de Capaci Laclón. 

Pero existen, además lle cslo, di fcrenll's factores que 

lograron el alcance de oh,jclivos y 1¡uc fueron decisivos para su 

consol idnciún. 

En primer lu~ar, el hecho de disl!ñar un instrumento de 

medición 1¡uc tomara l~ll cuenta los conocimJcnlns previos y 

experiencias anteriores sobre el lema. ya que csla Información 

dentro del repertorio conduclual de un lmtividuo, lamlJlém contaba 

como punto de partida o como habilidades ya cslahlccidas 1mra el 

dcsarrol lo de las mismas duranlr. el curso. Por el lo se le asignó 

u dicho malcrial una punluaciún 11uc nunca partiera de O. 

En sPgundo lu~ar, 11uisicramos mencionar lns ventajas del 

curso. Su discflo, conll~nido y t~slruclura. irtll·ntaron combinar una 

scns ( b i 1 i zac ión asrendcnlc, un conjunto de e 1 r.mcnlos lt•úr icos que 

proporcionara conocimientos y sobre Ludo una apl lcnción 

cjcm1>I ificada en conlcxlos reales 

desarrol ludo en sus hnbl 1 idadcs 

rr.a 1 1 zadus. 

y situaciones concretas y lo 

n través del tipo de dinámicas 

Este curso más r1uc funclonnr como un conjunto de técnicas 

y pasos dcrlnldos pum la 

conjunto de t.~strnt<~glas 

Tomn de Dcc 1 s l oncs , 

e tnslruccfoncs 

runcJon6 como un 

que pcrml lleran 

cnnscicnliznr la importancia del lema, lograr trabajar en grupo y 
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en equipo y contar con mejores hnbilidadcs para alcan7.ar sus 

objcliv<JS al lomar decisiones. 

Y el tercer factor. puede considerarse a través de la 

oportunidad de haber dado un seguimiento de los rcsul lados en la 

observación cotidiana. Los cambios y la ascrtlvidad pura el 

actual manPjo de problemas y para 

D l rcc l i vos de la Empresa se ha 

ana 1 i l lco y sobre todo. con una 

rcsul lados inmediatos a estos 

incertidumbre y conflicto entre 

la Toma de Decisiones en los 

mostrado más sistemático. más 

mejor integración grupal. Los 

cambios han originado cierta 

los miembros, ya que algunos 

están más dispuestos que otros, pero podemos asegurar y 

pronosticar que Jos resultados a mediano y largo plazo mantendrán 

ventajas en la Empresa. en su consollclaclón. en su crecimiento y 

sobre todo en su personal. 

Fina!mcnlc. se puede mencionar, que lo aportación de la 

prPscnt•~ invcsligación es importante. ya que el Curso de 

Capacitación enrocado u la Toma de Decisiones puede ser aplicado 

a una población similar, es decir, en donde los Integrantes de 

determinado grupo gerencial presenten cnrnclcrísticas de novales 

en manejos admlnislrallvos y de personal, sin dejar de 

considerar los respectivos cambios o modificaciones que serían 

necesarios en cada caso. en donde el factor pr1aordinl a 

considerar seria el de cambiar los procesos ~racionales• en las 

personas, creando alternativas adecuadas para el problema que se 

quiera resolver, sea cual sea el nivel que se posca. pues se ha 
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demostrado que mientras las cabezas de cualquier organización 

cmprcsarlal aclucn y se conduzcan de manera apropiada o 

conveniente para la mayor satisfacción y producción de la 

1•mprcsa. los subalternos actuarán y cjccularfrn su labor de Igual 

forma. 
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ANEXO 

PROGRAMA DE CAPAC!TAC!ON 



OBJETIVOS ESPECIFIOOS 
1.5.ldentlflcor y opKcar una 
m.t.oddoQÍO •latemdtlco poro 
lleYOr o cobo lo lomo de deoc.1-
efon .. •n lo arganlzoel&n. 

1.6.C.omporodál de los t•cnk:oa 
y hd>llldodea d• loa dtrect9-
de!lp0"9 det curao. en lo •ltuo­
clón d• tomo d• declslonoe. 

1. 7 .Conclustoncs 

ACTIVIDADES 
1.5.1.LD• 'h•tructor.,. d•salblrrin loa •nfoquea 
qu• abanJon lo lana de decl•lones y sus d8'fl­
nldcnes .obra el tamo. 
1.5.t.l.Loe dlrectlYaa prop01dn:in d1ferent•• d­
f}-ilclonea aegdn lo cb••rvodo; los lnstructa-e• 
dlrlQlrón e9latt prcpueetoa poro lleqar o una 
concluftlOn. 
t.!>.2..LO• Instructor• proporck>aarón t.tlr}eloo COf" 
loe elemento• paro la T.O. eea1toe. 90Ucltondo 
o loa dÍC'"ec:t.i....oe q.io id•nlifiquen el enfoq..io ol 
que pert.er-iccen y pcr qué~ l.c)":!'ndo de ontemano 
el conterwdo. 
l.~ • .3.IPS lnslrur:ton::1 pre!!llmlcrún el cuadro que 
muim•lro el proc9dlmlenlo para lo tomo de de­
elalon•a y •11pl1ocrdn aua po.os. 
1.5.3..1.Los dln1etlYas cpllcaron el proceihll..,to 
o un •}llmplo hlpottitrco qu• aerd praporclonado 
por los lnst.ructa-es.. 
1.5.4.lo• 1utruct0f'M menclonarón y explfeorón 
4 técnl'cae para lo toma do declelonH 9rupolitle. 
1.5. .. 1.Loe hstruclorM eollcltorá1 o 2. lnt.itl-
9rantoe dot ~rupo qu• drijon 2 d• las técnica" 
cn1pl~odo• a lo• el""1't!W1tos r-tonl-. QOrl un 
e 1crnpt a c~odo- por eU<n mismos. 
1.6.1.Lo:l \"1!11tructore:'!ll pre:!llentordn 11n co~ 
!!lllmulodo (rdndnnodo con ft qlfV de la r:ni­
pr•o) o lo• cHrect.fvoe.. r~llznndo la lec-
tUf"O d• rr.lsno ámultói9CITI.,la. 
1.6.2.los lndrudorl'l:!I sollcllorál a tas 
dlrecU"'°• l!""'°r a cx:bo la tomo de d•cl­
slon•• oorr•spondl•nt•• pero el coao pr­
eenloc::lo leyendo los lnob'ucclones. 
1.6.3.Loe dhoct1YOB dleo.iUrdn lo tomo 
de dectelonee correepondlente1 al °""º 
y pre...,torcin una concfu,i6n q..io 9erá 9ro­
bodo por los in!llfn.tctare'!!J. 
1.7.1.M011trc:r qraboc1dn del lcr. D':no y 
pO!!lltrrlormenlc del 2do. 
1.7.2.0lac:u!!ildn. 

OIJRACION MATERIAL 1 Oescf<vAaet-~E{ 
50 mln. lnforrnocrón 

rotofonoe 

10 mh. Cofa con tarjeta• 
y rotafolloe con 
loa nombre• do 
loe onfoqJoe 

50 mh. l infonnocfón .., 
rotofotroa 
Ejemplo h~olciitleo' 

100 mm. l 1nfonnad6n m 1 J<o ..,.,ón 
rotoroim 

lnfonnadén .., 
ao mh. 1 Copio d.. oaso 

d-alt..a pero cado 
elemento. 
Rototdlo con el 
caso deecrlto 
Gr-obodoro 

3 horas 

.... 
"' 



PROGRAMA DEL CURSO' "TECNICAS Y HABILIDADES PARA lA oOMA DE DECISIONES EN GRUPO 

ODJEO\ID CENERM....: l09 d(r..::1.l'l'OC odqulrJrdn los t9'::nlcoa y hobHldad•s nec•MJtlos parn onallzor. 9111ecclonor y aplicar uno d•cislón 
Ópllno o ID• dl.,..a:it1 altuoclones y probl•ma11 que se pre,...,t•n d• fonno ruthorfo o ••Clllpc:;lonol poro m•Joror lo produt"U""dad 

y pertnancncla de lo emprc:KJ 

OBJETIVOS ESPECtFICOS 

1.1.lntroduclr a loa dnctr""°" a 
la •ttuack'n d• lo lomo d• decl 
•Ion ... 

1.2..Ct::noc:mmto del cur.110 y 
••• i¡eneroUdad•. 

1.3.ldanUllcacltSn d• lo& dírecU­
- como un •GRUPO"' de tra­
bajo y •u• coracteorf111tioo•. 

1-4.ldontilieocidn de lo impvr­
tonelo d• la creatl...tdod en lo 
... .cclo"n y apllcacldn d• d•cl­
•lon•. 

ACTIVIDADES 

1.1.1. Loa ll'c1ructllor•• Pf'l8•ntnrd'n un coso s1-
mulodo (nrloclonodo con el qlro de la .-npr-o) 
o los Dlr9'Ctl'WOs, ntollzcndo lo lectura del mlerno 
shlul lÓncomen te.. 
1.1.2.Lo., in'1Nctore'3 ,.,ilc:itorái a los Oir~t1vo'3 
llevor D cd>o lu lona de O•c"'iones oorf'G&pal­
dlentee par<1 •I cooo preMntodo.lndlcondo lo:ie 
lnetruoc:lonea 
1.1.3.la111 Olr.cll- 11180..ttlrÓn la tomo d• deicl­
•lan- corT'-pondlanl- al ca., y pr.-nlon5n 
uno condu&dn q.,i• 19....-Ó qrd>cldo por lo• ln-
1n.ic~s. 
1.2.1.u,., Kl'S'tn1ctarr!I p~tordn las qcne-rglida­
d•• del CUl"'90, 
1.2.2.Loe ln•tructor.u pre9a'\tar<11 41 progrt:rno 
d•I CUf'llQ. 
1.J.1 Los lnatructor•a d"'1nlrdn lo• concmpt..oa da 
cohB!lllÓn, coollclón. CICn'IUnlcaclón. nonnas. llde­
rozgo, estatus y rd d• un grupo.. 
1 • .l.1.1.Los dlracl'Mls saldonin los coructw(sU­
co.,. que cumple ~ qrupo y r..;rllc:-:r.Sn ""' raz.;,,. 
l.Ji.2. 2.Loa d1reclivv• propc;indrin una •olucidn 
ponble a lo• coroc;;1oñstioo• no cumplidos. 
1..l.3. loe lnetrucloren preMJntarál un cuo:i"o el 
nOplloc eon dlfer.-.ta• claalftcaclone• de grupc:.9 
1.J.3.1.Loa dl09ct'Mle ulllll'ardn dicho hrorrnoc.JÓn 
flCllO señolur la cfcl"llll'cocldn do .., 9'1JJUJ. 
1 • .l.4.Lua Instructor .. pnrt11W1tarái un wad"'o qu• 
mue,tre lr.ts Yl!lntu)l:. v dtr!NPr'ltofos de la tomo 
de ded,1one'!I en 9r upo. 
1.4..1.l.o"' di"'ct;.....;.e: doran lectura Q un .;.mplo 
de creot.Mdod pr<lpOl"'clonodo por loe rnstruct<:reis. 
1.4.2 Loa lnatructor-. proporclonccdn materfol o 
las dlrecllvo• purn que ocri9lru}'Ul uno torra dl­
•ñoda por allns tnlsmor.. r.an un tle1npo lfmlh1 
de B minutos. 
l.4.3.ln:11 dlrr."c:tl""°~ dcrd'n lecluro o uno conclu­
~-.31 proparc.ic::int>1a por I~ tn'!rtruciare:9. 

OUR~OON_ UAlERIAL OBSERV~f'IJ!~~~ 

10 mln. Copio del er:tao 1rr. -.-.•Ún 
descrito para e.o- J hora• 
do •lem•nto. 

10 mln. Copio de loe lne-
truo::::lonea pero 
c;odo elarnl!rlt.o.. 

r.o min. 

10 mln. lnfa-rnaclón en 
rolalolloa 

lnlc:rmoc1J:n en 
s m;n_ rololol;o. 

Copio de ha hmca pao 
cada elemento 

40 mln. tntc:rrnacld'.n en 
rotofollos 

40 rnln. lnfcrTnoct&n en 

<Dlalollo• 1 2.:i. St"si.i"n 

20 mln. lnfo1TT1oclán en ? hora., 
roloftiliaa ~o mlrr. 

1l} rnln. lnf()nnodc5n en 
mtofolloa 

10 rnln. Cap~ d•I 
ajnmplo 

10 mli. Cortullno,.'W0:110:11 de 
l""JPUmo,plQtD'!I de 
r.orl.dn.polilloe,po-
potes.pegamento.. 
tlferoo... 

¡1ntorrnaclón en 
50 m .. 1. rolafollos... 

... ... 



ANEXO 2 

MANUAL DEL CURSO DE CAPACITACION 
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TECNICAS Y HABILIDADES PARA LA TOMA DE DECISIONES 

CASO 

"Se está construyendo un lfotcl de 10 pisos y se encuentra 

en la etapa de estructuración. La zona en la que está ubicada la 

obra esta considerada como de alto riesgo sísmico. Se presenta un 

temblor de alta escala en don<lc las consecuencias son de dos 

muertos. trece lesionados. ocho personas h<•ridas, así como de 

daños a la estructuración y otras áreas; por Jo que es necesario 

suspender las labores de la obra: ¿qué se haría en este caso 1~ 

INSTllUCCIONES : El tiempo limite para In resolución del 

problema será de 40 mln. Se deberá pre.sentar un nnál i.sis y 

conclusión del mismo. para ello se podrá utilizar cunll1uicr 

cqu ipo de apoyo (cal cu lado ras. consu 1 tas. compulndora. ele.) así 

como Ja inlcrrclncifrn y comunicación cnlre Jos miembros c1uc darán 

lns soluciones. 

Una vez aclaradas las dudas e lnJciado el tiempo para Ja 

resolución del planlcmicnto. no se permitirá ninguna cuestión a 

los instructores. 
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GRUPOS 

DEFINICION DE CONCEPTOS 

1. Gl!lJPOS 

a) Conjunto de pcrsonus en interrelaciones que se han 

unido por diversas razones: vida famillar. aclividad cullural o 

profesional, política o deportiva, amistad o religión. 

b) Cierta cantidad de pcr!ionns que se comunican a menudo 

entre si cierto tiempo y que son lo suftcicntcmcnlc 

que cada una de el las pueda comunicarse con todos los 

forma directa. 

pocas para 

demás en 

e) Pluralidad de personas que interaccionan una con otra, 

en un contexto dado, más de lo que inlcraccionnn con cualt1utcr 

ot rn persona. 

d) Hcunión más o menos permanente de vnrins personas que 

inlcraclüarl y se inlcrfluycn cc1n el ol1jcto de lograr ciertas 

melas comunes, en donde lodos los integrantes se reconocen como 

miembros Jl<?rlcnccicnlcs al grupo y rigen su conduela en base n 

una sc!rie de normas y valores que lodos han creado o modi riendo. 

e) Unidad o conjunto de individuos permanente en un área 

de trabajo, que se relacionan e lnlernclúan con el fin de lograr 

un objel Ivo comiJn . 
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U,. PHOl~!WMJ~E~._!lf;_lcQS_G]lUPQS ... 

Estas propiedades jusllrican la cscncJa y razón de ser de 

Jns caractcrísllcas de los grupos: 

a) COllESION: lls la cantidad de presión ejercida sobre los 

miembros del grupo para que estos permanezcan en el mismo. La 

tendencia a permanecer en el grupo está en función 

satisfacción de los resultados obtenidos, así 

recompensas ofrecidas por otros grupos. 

del grado de 

como de las 

b) COAl.ICION: l!s In acción mancomunada de dos o más 

personas para ejercer influencia sobre los resultados que 

obtienen los integrantes del grupo, previniendo que sean mejores. 

Las conl icioncs se forman cuando los miembros de un grupo creen 

que dicha coalición es capaz de proporcionarles mayores 

recompensas. 

c) COMUNICJ\CiON: Consiste en el hecho de que un emisor 

transmf te un mensaje a un receptor por mcd io de un canal. 

realizando lo siguienle: 

llMISOll= experimentar In necesidad de comunicar algo-

elaborar un mensaje-codificar el mensaje-emitir la información. 

RECl!PTOll= recibir la lnformacl6n-descodi ficar In 

Jnformación-rcconslru1r el mcnsajc-interprclar la necesidad del 

emisor. 

La comunicación dentro de Jos grupos se def lne por los 

esquemas de canales de comunicación que lo unen. el cual variará 

de acuerdo ni llpo de larca por realizar. La diferencia principal 
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se registra en las redes central izadas y dcsccntral izadas de 

comunicación. 

d) 

compartidas 

propiedad 

NOltHAS: Son los patrones o expectativas de conduelas 

por los miembros de un grupo dclcrmlnado. Son una 

organizativa de los grupos cuya finalidad es la 

conservación de los mismos, además util i:t.an tales patrones para 

juzgar In adccuacl6n o inadecuación de sus percepciones, 

sentimientos y conducta. 

e) LIDERllZGO: ¡¡5 un rcnómcno el rcunstnnclal, fruto de In 

Interacción entre los miembros del grupo y dependiente de la 

atmósfcrn y rlnalldndes del mismo. 

Las caracterlslicns personales de los posibles l idercs 

deben concordar con las íinal ldadcs y la nlmúsfcra prcvnlccicnlc 

en el grupo, para poder alcanzar los objetivos. El lldcr es el 

elemento clave para In Toma de Decisiones en forma parlicipaliva 

guiando a las personas que inlcgran el grupo para que 

experimenten conciencia y afinidad por la larca y por los demás 

Integrantes, accediendo a sus necesidades y sol lcl tóndolcs su 

pnrl ic i pac ilm. 

f) ESTllTUS Y HOL: lll estatus se refiere a la poslci6n 

ocupada por una persona en el sistema social. asi como el 

prestigio que goza. lll concepto de rol (papel a desempeñar), nos 

permite Integrar las acciones de los Individuos de un grupo y se 

dcf ine como una serle de comportamientos aprendidos en base a las 

experiencias soclocuiturales. 
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COllllSION 

COALJCION 

COMUN 1 CAC ION 

NOJ!MAS 

1.lllHl!AZGO 

IJSTATUS Y llOL 

EJEMPLIF!CACION DE CONCEPTOS 
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EJEMPLO DE CREATIVIDAD 

Cuando e 1 mar i sea 1 Hrw In Homme l comandaba 1 as fuerzas 

nlcmanas en el Norlc de /\frica durante la Segunda Guerra Mundial. 

llcg(J un momento en 'lllC Jos aliados empezaron a controlar el Mar 

Mcd i lcrránco, con 1 o cua 1 las hucs les de 11 i t lcr empezaron a 

padecer Lodo lipa de cnrcnclas: armas. combustible, refuerzos 

humanos, comida, etc. Sin embargo, "El Zorro del Desierto", el 

mi 1 i lar mf.ts admirado aún por sus propios enemigos, transformó 

lodos sus recursos l imi lados en i l lmilados, gracias a su ingenio 

ina~olablc 

l(n efecto, racionó inlcligcnlcmcr1tc municiones, 

combustible y alimentos, y disfrazó, además, sus aulolranspor"lcs 

de carga en unidades bl ludadas. Con el auxilio de curloncs y 

tablas, amen de colm-:nr junto a las llantas de sus vchiculos 

ramas de ilrboles que rt!movicran, al avanzar, las arenas del 

desierto: los ingleses y norlcamcricanos se sorprenderían al ver 

dcsfi lar en el arduo paisaje un convoy de poderosas unidades de 

guerra. 

El ejemplo de Hommcl es nnlablc: podemos carecer de muchas 

cosns, pero Jamás de imaglnación creadora. 
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CONCLUSIONES DE CREATIVIDADES 

No es vál ltlo que ,justifiquemos, lanlo en lo personal como 

en el ámbito laboral, el que no hayamos logrado una mela por 

carecer de los rerursos fisleus necesarios. Para hacer las cosas 

bien y a tiempo.se m•ct~sila más de lalcnlo que de dinero . 

Si en ~slu crisis. <!I recurso mfis escaso es el di11cro y ()e 

ah( su encarecimiento, no se preocupe: utilice lodo ese talento 

ilimitado con el que rue dolado en forma grulultu. Si llene 

intcl igcncta. imaginación y salud y, sobre todo, 2-1 horas 11or 

día, ya podrá encarar cxllosamcnlc la carestía. 



ENFOQUES, CARACTERISTICAS Y DEPINICION 

DE LA TOMA DE DECISIONES 

ENPOQUl!S 

RACIONAL 

Ci\RAL'TEll 1ST1 CAS 

1} Entendimiento para la acción: imporlancJn principal. 
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2) Procesos racionales del pensamiento: función de la par­

le raclonal-analitlco del pensamiento humanos. 

3) Desarrollar una sistematización y procedimiento racio­

nal: una decisión segura, resulta de la aplicación sis­

temática de un esfuerzo mental. 

PATRONES UASICOS DEL PENSAMIE~ro: 

1) r.::valuación y aclaración, adaptación humana de lo que 

ocurre. 

2) Causa y efecto, relacionar un suceso con su resultado, 

formando la capacidad para dar un resultado, siendo una 

medida de control sobre el medio. 

J) Elección de opciones, hacer clccclnncs razonadas, 

productivas y coherentes. 

4) Anticipación del ruturo, mirar en dirección al ruturo. 

TIPOS DI! PENSAHll!NTO: 

1) Analitico: Procesaaiento de Información, idcnt!rlcar 

variables, cómo varios cle•cntos en un si tema se 



187 

n~lacionan. 

2} Crealivo: Cuando se rcc1uicrc nueva Información donde no 

exislnn dalos previos. inicia con infomacilrn base y evo 

luciona hacia un planlcamicnlo más espccirico. 

3) Cri lico: I.as opciones generadas o sus combinaciones se 

remiten para realizar la selección de alternativas. y 

si vale la pena o no resolverse. 

llEFll>lClON 

Acción productiva y coherente. en oposición a una simple 

reacción ante un hecho del momento. dependiendo de una 

base razonada para hacer la elección. 

llUMANI~TICO 

CJ\l!ACTfül 1J\ST1 CJ\S: 

1) Decisión: Fenómeno humano com5>lcjo, no solo una técnica 

o método. 

2) Involucra: Determinación. resolución, audacia, discipll 

na. claridnd de Ideas. propósitos, seguridad, compromiso y 

renuncia. 

:n Valores: Económicos, cslélicus. tc6r1cos, sociales, PQ 

lilicos y religiosos. Serán Jos criterios de las decisio­

nes, y no siempre son concicnlcs. 

'1) Socialización: ;.Qué dicen los dcmás?,lus consecuencias 

pslcológicns, decisiones lndlvldunlcs dlíerenles de grupa­

les. 

5) Molivnclón: Satisfacción de necesidades. 



6) Aprendizaje: Expcri('ncia. Juicios . 

Todo esto formará parle de su forma de conducirse . 

lllll'INICION: 
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Acto que imtdlca una conciencia, lo más clara posible de 

Jns final ldndcs que se prclcndcn alcanzar a Lravl:s de Ja 

decisión. 

La dcc is l ón 

"csl imu lo- res pues La", 

es el pc1lo <11,ucslo a Jos mecanismos de 

que operan en los rr~rlejos condicionados y 

•1uc son más o menos automálicns. involucran la nlcnclón y 

diversas conductas racionales e irracionales. 

etc. 

1'5.!cPJ,OOICQ 

CAllJ\CTER l ST l CAS: 

l) Ultimo análisis de un acto humano 

2) Involucra manejo de informnción, mPcanismos. fnlcli­

gencin, voluntad, emociones, personalidad, represiones, 

3) Indecisión, caracleríslicas de inmadurez, inseguridad, 

ansiedad, regresiones, cunfl ictos,elc. 

-1) Lns decisiones también variarán por la edad. responsa­

bi lidadcs, compromisos. aspectos racionales y emocionales. 

D[;('JNICJON: 

Presencia de un conflicto, que yn sea antes o después de 

ln Toma de Decisiones, rorma parte de la conducta como causa o 

efecto pnrn seleccionar una nllcrnaliva; es decir, el confllclo 

puede provocar o resultar del proceso inlclcclunl cognoscitivo 
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V~IAfJLE!LQlJE. INFL~ EN .. LA .TOMA DE DEC!SJONF;S 
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APLICACION ORGAN!ZACIONAI, 

l.a Toma de Decisiones es unn manifeslaci6n cJaril de las 

cnracll~rísllcas que posee un lndivirluo y en ellas es posible 

ldcnlfflcnr caráclcrcs distintivos en un sujeto y que lo 

diferencian de olro en la manera de c,Jcrccr el poder y la 

autoridad <111e posee 1mra clirigir a sus subordinados y conducirse 

al mismo fin de resolver problemas y alcanzar los objetivos 

rljados. 

DEl'IljlCI.ON_C01';CLU.lDA 

La Toma de Occisiones es un proceso que se Inicia en el 

momento <JUC es dclPclndn In presencia de un problema, ante el 

cual hemos de plantear unu serie de al lcrnalivas y clcgi r lo <lUl~ 

consideremos lo resolverá. a lravl~s del seguimiento de una 

secuencia slslcmátlcu de pasos y del control ele los elementos que 

conforman la conduela del ser humano. 

ELEMENTOS PARA LA TOMA DE DECISIONES 

INFORMACION: Consideración más Importante para estructurar 

un sistema para la Toma de Dcclstoncs, conlrfbuycndo a su 

(:xito o fracaso: puede ser nmhicntni (politlca, social, 

económica, tecnológica), de competencia (demandas, necesidades, 

planes de mercado), internas (objetivos, poiltlcns, rllosorlas, 

procedimientos). 
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CONOCIMIENTOS: Ull 1 izar o sol i"i i lar los conocimientos 

técnicos suficienlcs sobre el tema del cual se dccldirá. 

EXPERIENCIA: lkcurrir a la experiencia personal para la 

Toma de Dcc is i unes d isl ingu iendo cuamto no se puede dcc id ir de 

igual forma para ludas las situaciones similares . 

ANALISIS: Uli lh:ación de un adecuado método 1>nra analizar 

problemas complementando su aplicación sin sustituir la 

intuición. 

JUICIO: Necesario para combinar lodos los elementos 

iníluyenlcs para la Toma de Decisiones. 

PREGUNTAS: Estimular la mente con preguntas como. ¿qué 

está ocurriendo?. ¿por qué ocurrlo esto? ¿(¡ué curso de acción 

debemos lomar"!. ¿qué nos espera más adelante? 

PAPEL PERSONAL: Ninguna técnica o lccnologla (sistemas de 

cumpuluciún. invt!Sligaci6n operativa. modelos matemáticos} podrán 

reemplazar a una pcrsunu en la Toma de Dccis1om~s. ya que eslos 

sólo son lnslrumcnlos riuc no sustiluycn la inlcgridad de un 

sujeto y su rcsponsnbi J idad social. 

ESTIMULO: Presentación del problema y su conjunto de 

información. usi como sus anleccdcnlcs y pcrsonus involucradas. 

RESPUESTA: Inrlucncladas desde lo emociona! hasta lo 

racional donde el juicio podrá ser ventaja o desventaja. 

CONSECUENCIA: Elegir una alternativa conclcnte de lodo lo 

que implica, asl como su plan de acción, reduciendo el cont"l lcto 

generado por la elección y afrontando cualquier cnmblo necesario 
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PROCEDIMIENTO PARA LA TOMA DB DBCIS!ONES 

l. Estar concicnlcs de un problema o acción: Mantener 

anlc todo la atención debida hacia el problema, sin evadir su 

existencia. sus consecuencias o dejándolo "para dcspucs"; todo 

esto limitará su análisis y su solución, por lo que es necesario 

Lralarlc y afronlarl'~ I<> m6s pronto posible. 

2. Hcconoccr el problema y su t.lcflnición: Será primordial 

el Identificar la situación que se encuentra modlricando lo 

cspcrndo y definirlo como el problema real que afrontar, ya que 

de esto dependerá una adecuada ubicuciún de~ la cual partir y 

llegar a solucionar. 

J. Analizar posibles alternativas y sus consecuencias: El 

problema mismo pn~sm1lurá varias sal idas. pero será nc>cPsario 

idcnllficar cufil dl' PSLns es realmente una alternativa de 

solución, midl(~ndola por <•I IH!ncrlcio de sus consecuencias. 

'1. Seleccionar una solución: Seleccionar una alternativa 

tomando en cuenta: 

4.1. Tipos de Toma de Occisiones: individuales, grupales, 

programadas, 

s l luacl6n de 

no programadas, sobre uno mismo, sobre otros, en 

Incertidumbre o certidumbre, lécnlcns ejecutivas, 

operativas, lácticas, cslratégfcas, autoritarias, por votación, 

unanimidad. 
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'1. 2. lmporlanc Ja de la Toma de Dl~c is i oncs: tamaño y 

duración del compromiso, flcxlhi 1 idad de los planes, certeza de 

los objcUvos y las polílícas, cuanliricacló.n de las variabks, 

impacto humano. 

'1.3. Elementos de la Toma de Occisiones: inrormaclón, 

conocimientos. experiencia, análisis y Juicio. 

4.'1. Problemas para Ja Toma de Decisiones: informaciiln 

errónea, selección de la muestra, prejuicios extremos, 

i nlcrprc~ tac Ión i nadccuada, conclusión apresurada, contenidos 

emocionales, posiciones sociales. 

5. Diseñar un plan de acción: Desarrollar una plancución 

y programación de las actividades a rcaJ izar para cubrir la 

aJ terna ti va seleccionada a través de métodos que logren los 

resultados esperados y solucionen c-1 problema. 

6. Implementar un Plan de Acción: Comprometerse con el 

Plan diseñado para .su cumpJ imff'nlo y sobre todo para proporcionar 

un seguimiento real que justiriquc lodo lo invertido para la 

decisión. 

7. Proporcionar la retroalimentación: Vigilar Ju presencia 

de nuevas desviaciones o problemas que se presentan durante la 

aplicación del plan de decisión, o bien, mantener en observación 

los logros alcanzados en comparación con los esperados y si 

realmente han solucionado el problema . 
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EJEMPLO __ PAR;\ __ ApLI CAR. _PROCEDIMIENTO_ 

"Tengo una pecera con diez pcr.csilos que he cuidado por 

tres nños. En ese entonces me costaron $100,000.00 cada uno, 

ahora su costo c.s tres veces mayor ($300,000.00 cada uno). Debido 

a la plaga de una planta de Ja pecera, los peces se enfermaron y 

cslfin a punto de morir. El aliviarlos me cuesta la mitad tic su 

precio actual 

permanecer el 

de cada uno ($1G0,000.00), adcmús de tener que 

mayor tiempo posible con el los. A parte del 

problema cconómlco. mis hijos y yo convivimos mucho cuidando y 

conociendo n los peces, por lo que su muerte cntrlstcccrin n toda 

la fnml 1 ia". 

¿Cómo se upl icaria el procedimiento anteriormente 

estudiado para lomar una decisión? 

TECNICAS PARA LA TO?-IA DE DECISIO~'ES EN GRUPO 

l. LLUVIA DE IDEAS 

Se reune un grupo de personas para solucionar un prolJlcmn. 

l\sle es definido en un pizarrón donde pueda ser visto por lodos. 

El líder explica el problema y !ns reglas: 

J. Se 1>rohlben las crillcns 

2. Blenvcnldns Ideas extravagantes, mlcnlrns más lo sean 

mejor. 
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J. Müs canl ldad que cal idnd de ideas 

4. /\nimarsc muluamcnle a encontrar combinaciones y cambios 

val lusos. 

l>I lldcr soliclla a dos partlcipanLcs anular las ideas que 

se vnn produciendo especificando lo principal de cada una, ya que 

sólo algunas se tomarán realmente a consideración. 

Posteriormente se dá una clasiflcaci6n y cvaluaciún de 

las idens nnoladas y se toman las que resuelven alguna parte o 

todo sobre el problema. 

Los lntcgranles se Involucran, participan en la solución y 

aplicación, pero puede 1 lcgar a ser lento para problemas que 

necesiten solución inmediata. 

II. DECISION POR CONSENSO 

Forma de utilizar los conocimientos combinados de 

difl'renlc:-1 cS(lCCial idadcs o arcas, para. obtener la información 

suficiente pnra lomar una decisión, y esta se ohlicne cuando se 

consldernn Lodos lus aspee los correspondientes a lu si Luaclón. 

~l procedimienlo consislc en: 

l. Se define el problema en términos especi ricos y 

aceptables pura los miembros. 

2. Todos reunen y aportan su información acerca del 

problema con la misma base de datos. 

3. Se desarrolla un modelo que incluya toda la Información 

aportada. 
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4. El grupo prueba si el modelo es aplicable al problema 

dado. 

Lns sugerencias de esta técnica son: 

t. Evitar tllsculir para dercndcr una posición propia 

2. No jugar a "~anar o perder" 

3. No cambiar de opinlún para lograr un acuerdo, sólo en 

caso ncccsar io 

'1. Generar diferencias dt~ opinión 

5. Hvi lar soluciones simpl Islas 

6. Presentar la inrormaci6n en la forma más clara y 

objcllva posible 

7. i~sfori.arsc por mantener una actitud posltiva n las 

capaci1lncles del grupo. 

11 l. LA PECERA 

El grupo que debe lomar la decisión se sienta en rorma de 

circulo y en el ecnlro se coloca una silla. Cuando algulcn se 

sienta ni lí, sólo esa persona puede hablar; puede presentar sin 

oposiciones. sus puntos de vista y proponer soluciones. Cuando 

termine de hacerlo pasará olra persono y rt.!pltirá el mismo 

proccd lmicnto con U nunndo con el lema anterior o propon icndo algo 

nuevo. Los demás inlcgrantcs llenen la opción de cuestionar a la 

persona del centro sln hablarse entre ellos, o slmplcmcnlc de 

escuchar. 
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La persona del centro no se rt•lirará hasln estar 

convencida de c¡ue fue entendido su punlo d~ vlsta. La dinámica 

rinal izará cuando lodo cslé dicho, cm?slionado y c~cuchndo; 

entonces el l Ldcr pasará al centro y concluirá con la decisión 

tomada. 

IV. INTERACCION DIDACTICA 

Se utiliza pura decisiones de tipo "hacer o no hacer". E\ 

líder divide al grupo en dos parte:-;. En una primera sesión, pide 

a una de las parles enlislar y dcscrlblr las ventajas de 

"hacerlo" y a la otra parte las desventajas. En una segunda 

sesión invierte las funciones de cada parle. Finalmente, en una 

tercera sesión expresa a Lodo el grupo las ventajas y desventajas 

y se decide "hacerlo o no hacerlo". 



198 

CASO 11 

"Se obtuvo clconlrnlo ¡>ara la real i~r.ación del proyecto de 

un centro comercial de 10 mil m2. para lo cual la Empresa reali:t.ó 

todos lo:-; planos necesarios abarcando lodo tipo de instalaciones, 

planes y contratación de personal, 

dinero, tiempo y traha,jo. Dcspúes de 

el icnlc llama a una reunión n la 

invirtiendo para Lodo el lo 

iniciado el trabajo, el 

Empresa para enneciar el 

contrato, Justlficando su decisilrn a cnusn de una mejor orcrta 

por porte de otra empresa. La Empresa habla rechazado otras 

ofertas de trabajo más pequeñas 

indispensable concentrar lodo 

por este contrato, ya que era 

el esfuerzo en la real lzacllrn de 

este proyecto, por lo <1uc actualmente se encontraban sin ninguna 

otra opción de trabajo: ;,<JUl~ se harín en este caso'!" 

INSTllUCCIONES: El Llcmpo 1 íml le paro In resolucliJn del 

problema será de ~O mln. Se deberá presentar un análisis y 

conclusión del mismo. 1mrn el lo se podrá utilizar cualquier 

cqu ipo de apoyo (calculadoras. con.su l las, compulndoras. ele.). 

nsi como la inlcrrclaclón y comunicación entre Jos miembros que 

darán las soluciones. Una vez aclaradas las dudas e iniciado el 

tiempo paro In resolución del planteamiento, no se permitirá 

ninguna cuestión a los Instructores. 



ANEXO 3 

INSTRUMENTO DE MED!C!ON 
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INSTRUMENTO DE MHDICION 

IWl\l.IJl\C 1 ON Pl\llA 1.1\ TOMI\ Oli OHC 1 s IONliS 1\ N 1 vm. GlllJl'l\I. 

l'INl\1.1 Dl\DllS: llclcrminnr In cnnlldad y cal !dad de 

lécnlcas y habl lldades sobre el anúl isls, selección y apl lcuclón 

de dcclsloncs en el ámbito organi1.acional. 

OBJlrrI VOS: 

Que se diferencie la respuesta correcta como la más 

coherente con lo aprendido. 

Que se Identifique la Importancia del manejo grupal en la 

loma de decisiones. 

Que se identifiquen las caraclerlsticas que debe cumplir 

el procedimiento para ln 'forna de llccisfom!s. 
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CUESTIONARIO 

EVALUACION PARA LA TOMA Dll DECISIONES GRUPALES 

1 NSTllUCC 1 ONES : Las siKucnlcs preguntas contienen tres 

opciones de rcspm~sta. Usted deberá elegir una de las tres, la que 

u su consldcrnciiJn sea la respuesta idónea a la resolución de la 

pregunta. 

l. ¿Como definirla a un grupo trabajo? 

A) Unidad o conjunto de Individuos, permanente en un área 

de trabajo que se interrelacionan e interactúan con rl fin de 

lograr un objetivo común. 

B) Unidad que consiste de un númt~ro plural de organismos. 

que tienen una p<!rccpción coleclivn rle su unidad y QUt.! actúan 

de un mudo unitario hacia cJ ambiente. 

C) Conjunto de personas en inlcrrclncioncs que se han 

unido por di ve rsns razones . 

2. ¿Cuales son las características que usted considera 

deben poseer los grupos de trabajo? 

A) Enlendlmienlo y aceptación de normas y el propósito de 

In unión /interacción frecuente /solidaridad e interdependencia/ 

roles bien definidos y diferenciados/ recibir recompensas de 

algún tipo. 
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B) Ascguramienlu de la mctndulogía y sistematización de 

lus Larc~ns /se lrallaja pura satisfacer a una sociedad/ del.le ser 

dominado por un 1 ídcr / so formación solo para scnlir aceptación 

y aprobación de otros. 

C) Mlrmbros orgullosos de formar parle/ intensidad en 

las rclncioncs afcclivas / trabajar en forma similar respecto al 

ambiente / interacción no ncccsariamcnlc frecuente otras 

personas ujcnns al grupo reconocen a los miC'mlJros participantes. 

3. ¿A su consideración, cuAles son las propiedades que 

debe poseer un grupo para su adecuado runcionamiento? 

A) Hstablccimicnlo de relaciones interpersonales, 

desarrollo de las mismas rcsponsabi l idndcs y actividades. 

cstahlccfmlcnto de normas. 

IJ) Cohesión, comunicación, cslablccimicnto de norma.e¡. 

1 idcrazgo, cslal1Js y roles. 

C) Cual ición. 1 iderazgo y cslnlus. 

4. ¿Cómo considera que los participantes de un grupo 

deben actuar en la Toma de Decisiones? 

A) Asignación de tareas cspcci ricas a cada miembro del 

grupo para contactar Ja inrormaclón deseada n la persona Indicada 

U) Guiarse por la cadena rormal de autoridad 

C) Confiar en In capacidad del lldcr para la solucl6n de 

problemas. 
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5. A su consideración ¿cómo debe ser la paticipaci6n de 

un l!der de grupo ante ln Toma de Decisiones? 

A) Debe guiar la Toma de Decisiones en forma 

parlicipativa. 

B) Acceder a las necesidades de los miembros 

solicitándoles pnrticipación para inducir el metodo adecuado u 

través de la apertura en la comunicación. 

C) Tratar de atraer la atención del grupo para ofrecer sus 

opiniones personales hacia la solución de problemas. 

6. ¿Cuéles de las siguientes caracteristicas considera 

como puntos positivos para la Toma de Decisiones en Grupo? 

A) Se consideran mayor número de alternativas en cuanto a 

experiencia y conocimfenlos técnicos. 

U) Los lnvolucrndos en la soluciün dl~ problemas están más 

dispuestos a acatar y as1Jmir la responsabilidad tlc la decisión. 

C) Aunque la decisión en grupo es más lenta y costosa 

implica Ja participaclbn de varias personas que recibirán mayor 

informncfón y conocimientos del problema . 

7. ¿Cúales son los enroques que abordan el tema de la 

Toma de decisiones? 

A) Evaluación y aclaración, causa y efecto. elección de 

opciones. 

B) Racional, llumanlslico y Psicol6glco . 

C) Pensamiento anai1 tlco. pensamiento creativo, 

pensamiento critico. 
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8. ¿Cfiales son las principales variables que inrluyen para 

la Toma de Decisiones en un individuo? 

A) El medio laboral, el nedlo social y el medio rnmlliar. 

B) Los subordinados, los gerentes, los subalternos. 

C) lll raciocinio, los valores, la 110ral, el aprendizaje, 

la experiencia, las c•oclones. la personalidad, los intereses. 

9. Los eleaentos importantes a tomar en cuenta para tllllBr 

decisiones son: 

A) llazon ... iento de preguntas; causas y erectos; espirllu, 

conocimiento, eJeeuclóo; dtrerencta entre estlmulos, respuestas y 

consecuencias; disonancia cognoscitiva; lnrormactón, experiencia. 

B) l.os elc•cnlos del grupo, los arcclados, los causantes. 

C) Tipos de pensamiento, sociedad, aotivaclones, Juicio, 

deseos y necesidades. 

10. Los procediatentos para la Toma de Decisiones se 

componen de pasos iaportantes como: 

A) Enunciar la elección, objetivos para In decisión, 

derlnlr alternativas, medir consecuencias. 

B) Conclentlzar un problema, definir un problema, analizar 

alternativos. seleccionar una alternativa, diseñar un plan de 

acción, lapleaentar el plan, retroallaentaelón. 

C) Definir el probleaa, Identificar alternativas, analizar 

mlternativas, seleccionar alternativas. 
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11. Algunas técnicas para la Toma de Decisiones en grupo 

son: 

A) Tomar en cuenta todos los elementos y variables para la 

Toma de Decisiones. 

B) Lluvia de ideas. Decisión por consenso, La pecera, 

Interacción didáctica. 

C) Comunicación, cumplimiento de carncterlsticas grupales, 

análisis de información y alternativas. 

12. Bl mejoramiento en la Toma de Decisiones de mi grupo 

de trabajo podria aumentar si: 

A) Se aplica un procedimiento sistemático para la Toma de 

Decisiones. 

B) Se mejora la relación grupal y se dá la aplicación de 

la experiencia y aprendizaje técnico adquirido. 

C) Se utiliza el conocimiento adquirido para fomentar el 

trabajo en equipo y enriquecer la metodología para la Toma de 

decisiones. 



ANEXO 4 

HQJAS DE BESPUESTAY DE CAL!FICACION 



APLICACION 

l. A) 
B) 
C) 

4. A) 
B) 
C) 

7. A) 
O) 
C) 

JO.A) 
O) 
C) 

HOJA DE RESPUf..STAS 

2. A) 
O) 
C) 

5. A) 
O) 
C) 

8. A) 
11) 
C) 

11.A) 
O) 
C) 

3. A) 
O) 
C) 

6. A) 
11) 
C) 

9. A) 
O) 
C) 

12.A) 
11) 
C) 
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INICIAl.F.S 



APLICACION 

HOJA DB CALIPICACIONES 

COMPARATIVAS INDIVIDUALES 

APLICACION 
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2 

PREGUNTA Rl!SPVBSTA CALIPICACION PREGUNTA RESPUESTA CALIPICACION 

SUBTOTAL DB 10 SUBTOTAL DB 10 _____ _ 

SUBTOTAL DE 7 SUBTOTAL DB 7 _____ _ 

SUBTOTAL DE 4 SUBTOTAL DB 4 ____ _ 

TOTAL TOTAL 

Dll'llRl!NCIA 
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