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INTRODUCCION

Se considera importante el hecho de que en la Industria se
esté dando cada dia mayor énfasis a las relaciones humanas, pues
esto significa un cambio en la posicion del jefe en relacion al
punto de gue su personal tome parte activa dentro de la Empresa.
Esto puede lograrse a través de que el personal participe en la
determinacién de las condiciones de trabajo, una cooperaciéon
libre, participando en interdiscusiones, as{ como el dejarle
decidir -cuando sea posible-, sobre sus propias metas u
objetivos. pues todos estos aspectos constituyen la interacclion
humana en el trabajo.

Dentro de todo ello, existe el procedimiento de la Toma de
decisiones, pues ha demostrado tener gran importancia debido al
papel que juega en una organizacién, tanto a nivel gerencial como
en los niveles de supervisién.

Algunos autores se han preocupado por encontrar el proceso
que subyace a la Toma de Decisiones; desde gque 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 matemiaticas de evaluar la decisi6n tomada. De hecho,
el procedimiento de Toma de Decisiones ha sido considerado desde
un punto de vista netamente administrativo, pero jamis o casi
nunca desde un punto de vista Psicolégico, ya qué por medio de
éste se pueden-encontrar las relaciones que existen entre los

objetivos que se plantean al ‘enfrentarse un problema, la



decisiébn tomada y 1la evaluaciéon de la misma, asi como la
repercusién de la decisifn, ya sea exitosa 0 no, y que recae en
el recurso mas importante dentro de la organizaci6n: EL RECURSO
HUMANO.

Ain cuando diversos aulores le asignan gran importancia a
la Toma de Decisiones y a todos los pasos que la conforman, no
han planteado un  sistema que involucre el sistema de
entrenamiento, ni que haga énfasis en la evaluacién de la
decisién que se toma.

Por lo anterior se deduce que la Psicologia Industrial es
una disciplina que se ocupa e interesa por la administracion
cientifica y racional de una Empresa, procurando iograr el 6ptimo
aprovechamiento en el factor humano, por lo que la presente
investigacion pretende abordar el Entrenamiento en la Toma de
Decisiones enfocada principalmente a los Grupos. Esto debido a
que nuestra muestra de investigacién esté conformada por un Grupo
de 5 sujetos que representa la Direcci6n de las 5 Areas de una
Empresa Constructora, ademas de ser los duefios y accionistas
de la 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 adquisici6on de nuevos conocimientos y la
forma en que los transmitan a su Recurso Humano, es que se ha
decidido abordar la problematica detectada, pues se ha observado
una constante dificultad para la Toma de Decisiones entre ellos.

Esto ha reflejado graves errores en la ejecuci6n de

soluciones, pues se llevan a cabo de manera no planeada,



inesperada, Inmediata e individuvalista, en donde las discusiones
no persiguen una f(inalidad establecida 1legando a afectar la
relacién y comunicacion hasta niveles personales y con una
secuencia fuera de control.

Las consecuencias prescntadas, han afectado la
consolidacién que regquiere la Empresa en estos primeros aifios de
su formacidn.

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 problematica, al encontrar la forma de modificarla y sobre
todo, al aplicar las estrategias requeridas para cubrir ésta
necesidad.

Se esta consciente de que 1la investigacion y los
resultados obtenidos en ella., muestran una problematica y una
aplicacion muy especifica debido a que se basan y se orientan a
una sola Empresa del ramo de la Construccion., pero, al mismo
tiempo, consideramos que la problematica 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 consolidacién y pronéstico.

Finalmente, podemos observar que existen pocas
investigaciones que seé enfoquen a temas que pueden ser tan

importantes en empresas de reciente inicio, - asi como no es comin



que dichos temas sean abordados ¢n Empresas Constructoras. Esto
podréa proporcionar material que dé las bases para investigaciones
posteriores sobre Empresas Constructoras o Empresas de inicio

reciente.
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A) TEORIAS

Cualquier tema que el ser humano desea abordar en el
contexto social, individual laboral o cientifico, sicmpre tendré
que enfrentarse a diferentes enfoques o puntos de vista de coémo
es visto. Estas pluralidades cn la teoria de un tema permiten
contar con elementos complementarios que lo hacen crecer,
desarrollarse y, por supuesto, mejorar su entendimiento y
aplicacién.

Es por ecllo, que a continuacion se presentan 4 enfoques
diferentes que abordan desde distintes puntos de vista el
presente tema. Los siguientes cnfoques fueron clegidos
considerandolos como los principales unificadores de la toma de

decisiones.

A.1. ENFOQUE RACIONAL

*El ser humano sb6lo 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 enfoque
Racional engloba su principal caractleristica: La importancia
del entendimiento para la acci6n; y este entendimiento se
refiere a los procesos racionales del pensamiento para lograrlo.

Esta perspectiva trata de abordar la solucién de problemas
y la toma de decisiones desde la parte Racional - Analitica del

pensamiento humano basfindose en 1la explicacién de que las



funciones que implican dicho proceso se han desarrollado "a
través de millones de afios, mediante la selecclon natural y las
estructuras neuroldgicas (patrones del pensamicnto, de respuestas
y de conducta gue contribuyeron a la supervivencia): y que al
irse acumulando respuestas a las preguntas se aprendié a mancjar
la complejidad® (ldem), de la vida cotidiana y de las situaciones
periédicas. Era muy necesaria la fuerza para la supervivencia,
pero e! cercbro y su combinacion con la fuerza fue nucho més
valioso.

En general el Enfoque Racional intenta demostrar la
importancia que tiene el desarrollo de una sistematizacion y
procedimiento racional para el andlisis de problemas y la toma de
decisiones y para cllo describe 4 patrones basicos del
pensamicnto aplicables a cualquier situwacién: “Los elementos de
1a resolucion de problemas y de la toma de decisiones no cambian,
s6lo camblian las situaciones sobre cuyo contenido se aplica un
proceso racional. Debido a que nos interesa el cémo y no el qué o
porqué de una situacién, cualesquiera modjificaciones y
alteraciones necesarias so6lo implican la expansion de 1los
procesos mismos™ (Idem).

Los cuatro patrones bésicos del pensamiento que plantea
este enfoque se resumen asi: {ldem ).

PATRON 1: EVALUACION Y ACLARACION.

"Permite evaluar, aclarar, seleccionar e imponer orden en
una sitsaciéon confusa; separar una situaciéon compleja en sus

componentes, decidir qué debe hacerse y determinar cémo, cuéndo y



n

quién debicra hacerlo, establecer prioridades y delegar tareas®.
Esta evaluacion conlleva a la adaptacién humana de lo que

estad ocurriendo.

PATRON 2: CAUSA Y EFECTO.

"Permite relacionar un suceso con su resultado, una causa
con su efecto y la forma de la capacidad para darle significado a
lo que se observa. Permite saber por qué son las cosas, cémo son,
par qué ocurren y como ocurren; asi como conservar una verdadera
medida de control sobre nuestro medio® .

Es tan esencial, que cl dar una explicacién inexacta de un

hecho intrigante, es preferible a no dar ninguna.

PATRON 3: ELECCION DE OPCIONES

*Permite bhacer clecciones razonadas, ya que la accién
productiva y coherente (en oposicion a una simple reaccion ante
un hecho del momento) depende de una base razonada para hacer la
eleccion”.

Este patron da lugar a 3 actividades principales:

*Determinaci6tn del propésito, consideracion de las
opciones disponibles y evaluacion de los riesgos relativos de las

opciones disponibles" .

PATRON 4 : ANTICIPACION DE! FUTURO.
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*"Permite mirar en direcciétn al futuro para ver Jlo bucno y
lo malo que nos decpara., Es necesario aplicar los conocimientos de
las relaciones causa-efecto: 1o que ha ocurrido, por qué, lo que
pucde ocurrir y lo que el futuro puede deparar”.

Asimismo, existen opiniones complementarias a todo éste
enfoque:

"Una decision segura resulta de la aplicacion sistemética
de un esfuerzo mental:; y la toma de decisiones esta hecha de
clementos diferenciados los cuales pueden aprenderse a mwanejar®
(Instituto Mexicano del Petréleo, 1987). Estos elementos
consisten en tres tipos de pensamientos que hasta clerto punto,
estén relacionados y basados en los anteriormente menclonados:
(Idem).

1. "Pensamiento Analitico®: Proceso de capturar
informaci6n acerca de un problema, después de que se ha
determinado cuél es el problema.

Requiere de un procesamiento de informaci6n,
descubrimiento de variables, etc. Es la determinacién de como
varios elementos en un sistema se relacionan entre si y como los
subsistemas se relacionan entre st y con el sistema global.

2. "Pensamiento Creativo™: Proceso que se presenta cuando
se recquiere nueva informaci6n donde no existan datos previos;
puede dar lugar al descubrimiento de nuevas teorias, etc. Sus
métodos inician con una informaci6n base, evolucionando hacia un
planteamiento mwéds especifico del problema. Dependen de la

presencia de gente dedicada a la resoluci6n de problemas bajo-
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sistemas y atmosferas de trabajo especiales.

3. ‘"Pensamiento Critico®: Las opciones generadas por el
pensamiento analitico, el crecativo, o sus combinaciones, deben
remitirse para rcalizar la seleccion entre alternativas., Se
emplea para tomar decisiones tales como si un problema vale ia
pena resolverse o si vale la pena aplicar tlempo y recursos para
el anadlisis de informacién: o serd cste proceso tan largo y
costoso que retrasard demasiado el inficio del ataque de un
problema®™.

Como puede observarse, al integrarse esta dltima
informacfdén, se complementa y se constituye el enfoque que
resalta la parte intelectual o de pensamicnto del ser humano para

la toma de decisioncs: El Raciocinio o el Proceso Racional,

A.2. ENFOQUE HUMANISTICO.

El ser humano que ha sido capaz de civilizar tierras,
cxplotar mares y cruzar el espacio, a menudo ha sido incapaz de
lograr un entendimiento, comprensién y decisién de su relacion
laboral, social, famillar e individual.

Se ha comprobado que la mayoria de los problemas serios
que aquejan a las organizaciones modernas, se refieren al factor
humano, y la peor desventaja es el rapido desarrollo de las
ciencias tecnoloégicas contra el lento desarrollo de las clencias
que estudian a l!as personas. Desafortunadamente, en una carrera

hacia la superaci6én y wmadurez, queda sicmpre en los individuos la



14

alternativa de imaginarse, cvadirse y rendirse: en una palabra de
no decidir, sino buscar que otros decidan por uno.

Por ello, "se debe reconocer que la decisién e¢s un
fendmeno humano complejo y es ingenuo cnfocarlo como una mera
técnica o sistema que se pueda aprender y dominar en un curso de
20 horas" (Rodrigucz y Mirquez, 1985).

Desde este punto de vista, el Enfoque [umanistico
considera la decisién como “una actividad humana {mportante que
involucra a lta persona en su totalidad: determinacién,
resolucion, audacia, disciplina, ponderacién, claridad de ideas,
prop6sitos, scguridad, dedicacién, compromiso y rcenuncia; y todo
cllo puede requerir una verdadcra reeducacién de los individuos y
de los equipos” (ldem).

Asimismo, dentro de un Enfoque Humanistico se puecde tomar
en cuenta la importancia que tienen los valores, la motivacion,
el aprendizaje, la socializacién, etc. para la toma -de

decisiones,



Dentro de 1o que se refiere a los valores, encontramos las
siguientes categorias o formas de solucionar un problema {Moody,
1990} .

1. "La Economista®, en donde €! valor se encamina hacia el
interés de lo atil o prictico.

2. "l.a Estética®, cuyos mas importantes valores se
enuentran ¢n la armonia, 1a individualidad y el poder.

3. "La Te6Grica®, inlteresada en c¢l descubrimiento, de la
verdad por sf misma; en la diversidad y en la racionalidad.

4. "La Social®, que ama a la gente, considera a las
personas como fines y es amable, simpAtica y poco egoista.

5. "La Politica", que sc interesa ante todo por el poder,
la influencia o el renombre.

6. "La Religiosa®, cuyo valor mas importante e¢s la mayor
experiencia espiritval, 1a cual es absolutamente satisfactoria
para clla; cs una faceta que busca la experiencia a través de la
propia negacién y dedicacidn.

Las decisiones ponen en juego 1o0s valores , que a menudo
son heterogéneos. De hecho, aunque no sc advierta, son los
criterios de las decisiones. "Por lo gecneral, se termina
adoptando la alternativa més valiosa y descartando la o las que
entrafan wenos valores. Todo ello, naturalmente desde un punto de
vista subjetivo® (Rodriguez y Marquez, 1985).

El asunto recalmente se complica porque nuestros valores no

son siempre conscientes. Muchos de ellos permanecen semiocultos u



ocultos en un inconsciente. Sin cmbargo, los valores sicmpre se
traducirdn en metas y éstas ecn objetivos, por ello, ™una
decision serd razonable en la wmedida en que cs adecuada para
lograr los objetivos® (Idem)

Dentro de lo que se refiere a la socializacién, su
importancia la podemos ver reflejada en cualquier conjunto de
personas agrupadas en alguna organizacién, comunidad, familia
etc.; donde cada una se comporta como un "sistema social en el
cual {interactian diferentes personalidades, Influyendo una con
otra, para el beneficio o detrimento de la misma™ (Idem).

El proceso de decisién es un (epémeno esencialmente
individual, sin embargo, es necesario tomar en cuenta tres
aspectos (Rodriguez, 1986).

a) Con frecuencia, nuestras decisiones reciben influencias
de la suposicion de lo que dirén los dem&s, con relacién a las
mismas, o por las coasccuencias que las mismas acarrearin a otras
personas

b) Las consecuencias psicolégicas del fenbmeno de la toma
de decisiones, son también influidas en gran parte por la
expectativa de reacclién por parte de los demds.

c) Las decisiones tomadas individualmente difieren de las
decisiones tomadas en grupo.

Dentro de lo que se refierc a la wmotivacioén, se pucde
citar a Maslow (1954), quien menciona que "El 3ndividuo tiene
necesidades basicas que estfin relacionadas entre si; solamente

cuando una necesidad mAs blsica es satisfecha, el individuo se
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interesa en luchar para satisfacer una neccesidad superior®
(Idem)}. Esto cs muy interesante cuando se relaciona con la toma
de decisiones, ya que si ésta relacién se cumple, seria una
pérdida de tiempo tratar de interesar a la gente en solucionar
un problcma rclacionado con una necesidad superior, si se esta
preocupado por una necesidad mas basica.

Dentro de lo que se refiecre al aprendizaje, es importante
mencionar ¢l papel que juega la experiencia en la toma de
decisiones.

El Senador Robert Kengoedy dijo una vez: "Generalmente un
buen juicio es ¢l resuliado de la experiencia; y la experiencia
generalmente es el resultado de un mal juicio* (Moody, 1990).

Un buen juicio para tomar decisiones en relaciones humanas
estd intimamentc relacionado con la experiencia de aprendizaje.
"En Ja sigulente gréfica vemos un cono abstracto dividido en
actividades de aprendizaje: tres pasivas y tres activas,
reflejando el grado en que la experiencia en la toma de
decisiones trae beneficios para hechos futuros® (ldem).

Simbolos Verbales

Pagivas Simbolos Escritos
Ayudas Visuales

Viajes y Discusfones de Grupo
Activas Estudio de Casos

Demostraciones

T.D. en el Trabajo



Concluyenda, se puede observar que en é&ste Enfoque
Humanistico, la parte fundamental que se resalta del ser humano
es la de los aspectos que conforman sus actitudes al relaclonarse
o conducirse en su vida; adoptados, oblenidos, aprendidos,
sentidos o pensados, existen en él y forman parte su existencia

al tomar decisiones.

A.3. ENFOQUE PSICOLOGICO

"La decisiéon es cn Gltimo analisis un acto humano y la
ciencia que estudia y analiza los actos humanos es la Psicologia,
ella tiene mucho que decir sobre ésta trascendental actividad”
(Rodriguez y Marquez, 198S5).

El acto de decidir no se limita al mancjo de informacién
y de mecanismos l6gicos, involucra ademds de la mente y la
inteligencia, la voluntad, las emociones y los valares; es decir,
a un conjunto de hechos personales que hacen de la decisiéon un
acte humano no una operacidn técnica y mecanica, y cuando se

trata de decisiones tomadas en grupo, resulta mis compleja la

situacién psicologica porque llega cada sujeto “con su
personalidad consciente ¢ inconsciente, memoria, intereses,
simpatias, antipatias, frustraciones, miecdos, alianzas y

compromisos, adecmts de que suele estar latente la memoria
colectiva del grupo, que condiciona muchas reacciones, poniendo
mucha emotividad y poca racionalidad® (ldem).

Reciprocamente, la indecisiéon nos lleva al terreno de la

inmadurez, inseguridad, falta de compromiso, ansiedad neurédtica,



regresiones infantiles; y con nota falla en el conocimiento y
direccion de las propias potencialidades, miedo a lo nuevo y
desconocido, en una palabra, sediocridad y fracaso existencial. A
menudo la indecisién, tiene raices inconscientes: conflictos matl
manejados y reprimidos.

Cada persona cs unica, con ciertas caracteristicas innatas
y con una combinacién de conocimientos y experiencias como
ninguna otra. Cada persona posee fortalczas y dcbilidades, es
poco lo que se podria hacer para cambiar su inteligencia o su
personalidad, sin cmbargo pucden desarrollar los métodos de toma
de decisiones que sean mejores. No hay duda de que la frecuencia
y la importancia de las decisiones que dcben ser tomadas
*varian de acuerdo con la edad y las responsabilidades de cada
persona”. Pero siempre habra solicitudes para recalizar
clecciones (Rodriguez, 1986).

Es por ello que se enfoca ¢l aspecte psicologico del
proceso de la toma de decisivaes. “Suponiendo que las decisiones
no siempre son tomadas en forma puramentc racional®. La mayoriar
de nuestras decisiones invelucran una wmezcla de aspectos
racionales y emocionales gue bacen del estudio de este fenbmeno

un campo en el que se debe recurrir a la Psicologia (ldem).

A.4, CONCLUSION: APLICACION ORGANIZACIONAL
El hecho de que se haya englobado y mencionado un "Enfoque

pPsicolbgico” por lo que encierra, no significa que los enfoques
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anteriormente tratados no scan aspectos también psicologicos. La
raz6n de separarlos consistiéo en tratar de distinguir 3 aspectos
que conforman las herramicntas como son los medios y la
influencia para la toma de decisiones: El pensamicnto (Racional);
las actividades, la moral, los valores, cl ambiente (Humanistico)
y finalmente, las emociones, personalidad y criterios propios
{Psicolobgico).

Aclarando lo anterior y concluyendo con los 3 aspeclos
influyentes, con la misma importancia cada uno para la toma de

decisiones, se analiza su aplicacion cen el medio que se estudia.

LA_ORGANIZACION ADMINISTRATIVA,

Es aqui, como cn muchos otros contextos, donde la toma de
decisiones forma parte esencial y primordial de la funcionalidad
de dicha organizacién.

El procedimiento de la toma de decisiones, en general ha
sido contemplado desde una perspectiva psicolOgica que busque
encontrar una relacion entre las caracteristicas individuales y
la toma dec decisiones. "El problema de la towma de decisiones,
atailie a toda organizacién cuyo fin seca la produccién, ya sea de
un bien o de un servicio y caracterizada por una actividad
econbmica, en donde el recurso humano resulte indispensable para
el logro de sus objetivos y el alcance de sus wmetas®™ (Moody,
1850).

La toma de decisiones c¢s una manifestaci6on clara de las

caracteristicas gque posce un individuo y en cllas es posible
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identificar caracteres distiotivos en un sujeto y que lo
diferencian de otro en 1a mancra de ejercer ¢l poder y la
autoridad que posce para dirigir a sus subordinados y conducirse
el mismo a fin de resolver problemas y alcanzar los objetivos
fijados.

Por ello, sec considera de especial importancia fomentar
dentro de toda organizacidon administrativa el interés por el
conocimiento de los aspectos que pucden influir para percibir,
actuar y conducirse de un imdividuo, asi como sus caracteristicas

individuales y grupales para la toma de decisiones .
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B) DEFINICIONBS

Es importante mencionar las diversas definiciones que
intentan conceptualizar la toma de decisiones, ya que cada una de
ellas refleja los distintos enfoques que abordan e}l tema.

Ahora bien, al presentar varias definiciones, se jotenta
abarcar los puntos de vista planteados anteriormente y, sobre
todo, buscar la forma de abstraer su esencia para complementar y
constituir una definicion basica que permita basar y dirigir el

estudlo.

B.1. DEFINICION RACIONAL

El Enfoque Racional basa su aplicacién en un programa
llamado "Direccién Racional®, lo cual significa “hacer pleno uso
de la capaclidad de razonamiento de 1os integrantes de una
organizaci6n” (Kepner y Tregor, 1990). Este programa constituye
un sistema explicito y l6gico basado en la aplicacién dirigida
de los cuatro patrones del pensamiento mencionados anteriormente.
refiriéndonos directamente al Jer. patron (eleccitn de
opciones), se explicara como el Enfoque Racional define la toma
de decisiones.

Dentro de este punto de vista. la decisién se toma como
una "accién productiva y coherente (en oposicién a una simple
reacciéon ante un hecho del momento), dependiendo de una base

razonada para hacer la elecci6tn" (ldem). La manera de razonar de
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una persona solo puede deducirse observando su conducta y
prestando atenci6én a sus conclusiones o decisiones. La
informaci6én que se cmplea y la manera dec 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 situacién), dcbe ser tan
alto como sea posible, y s6lo aumenta cuando las personas han
captado las técnicns de los procesos racionales y han aprendido a
aplicar sus patrones basicos de razonamiento a las situacliones”
(Idem).

A partlr de esto, se puede conclufr en la definicién de
éste enfoque, que el andlisis y la toma de decisiones es un
procedimiento sistemdtico basado en un patr6n de razonamiento que
se usa para hacer elecciones y cada wuno de Sus elementos
desempeiia clerto papel en la determinacién de cada elecci6n que

se hace.

B.2. DEFINICION HUMANISTICA.

Dentro del Enfoque Humanistico se toma a la decisién como
un acto que implica una conciencia, lo mas clara posible, de las
finalidades que se pretende alcanzar a través de la decision.
*Si hay algo en la vida humana que, por su misma naturaleza, pide
un alto grado de conscientizacién, es la toma de decisiones"
(Rodriguez y Marquez, 1985).

Asimismo, éste enfoque Intenta distinguir la toma de

decislones de otros conceptos para delimitar mejor su definicién
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(ldem). :

~HABITOS VS DECISIONES: "Los habitos representan ei mundo
del automatismo, repeticiéon y rutina, asi como los cambios
trillados™. Por otro lado; "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
dramitico de escoger o desechar perspectivas que también atraen y
se antojan".

~CONCLUSION VS DECISION: "La conclusién es el término de

un raciocinio e implica la inteligencia®, en tanto que la
decisién "es el término de un proceso de deliberacién e implica
directamente la voluntad”.

Finalmente, se puede mencionar, que desde este punto de
vista, la decisiétn es el polo opuesto a los aecanismos de
*estimulo-respuesta”™, que operan en los reflejos condicionados y
que son mas o menos automiticos; "Involucra la atencitn y

diversas conductas racionales e irracionales* (ldem).

B.3. DEFINICION PSICOLOGICA.

Dentro del Enfoque Psicol6gico se considera importante
citar dos posiciones que abordan el tema desde diferentes
perspectivas.

La primera de ellas es claborada por los autores Janis,
Mann y Chaplin (1959,1968 y 1969}, en la que mencionan que “"el.

proceso. de decision se caracteriza por una situacioén  de
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conflicto, asi que la decision se¢ registra con ¢l objeto de
ponerle término al conflicto, el cual provoca tensién y necesidad
de soluciéon, y en las circunstancias en las que debe ser tomada
en un determinado punte de la secuencia temporal de los
acontecimientos, la persona se inclina hacia una de las
alternativas en conflicto con el aobjeto de estar en condiciones
de poder tomar una decisidon uma verz expirando el plazo del que se
disponia para deliberar. Segan los defensores de esta posiciodn,
después de tomada la decision, el conflicto se veria atenuado
pero sobreviviran algunos vresquicios capaces de promover el
inicio de un nuevo conflicto wis intenso, as{ como la bisqueda de
una decisi6on capaz de ponerle termino® (Rodrigucz, 1986).

La segunda perspectiva, es elaborada por el autor
Festinger (1957), en base a la teoria de la Disonancia
Cognoscitiva. Menciona que una decision se caracterizaré
primeramente, por la “presencia de un conflicto, por no haber
cvaluado alternativas; posteriormente la cvaluacién de las
alternativas se presentarda y se elegird una rechazando otra y
otras, buscando finalmente reducir el conflicto, valorando la
alternativa elegida y desvalorizando la rechazada” {idenm).

Como podré& observarse, y en resumen, los defensores de 1la
primera posiciétn afirman que resulta necesaria la inclinaci6n
hacia alguna de las alternativas en conflicto para que se pueda
tomar una decisién; y 1a segunda posicién afirma que dicha

actividad tendenciosa solo tiene lugar una vez tomada la
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decision.

A pesar de e¢llo, existe un punto en comdn que caracteriza
la forma cn que la Psicologia podria definir la toma de
decisiones. Este punto se reficre a la presencia de un conflicto,
que ya sca antes o después, forma parte de la conducta, como
causa o ecfecto para la toma de decisiones. Es decir, el
conflicto pucde provocar o resultar del proceso intelectual,
cognoscitivo y cmocional de la toma de decisiones.

"El tomar decisiones ya en la aplicacién cotidiana, es
afrontar cn vez de evadir, es analizar, diagnosticar y ver claro,
es vivir a fondo los compromisos y responsabilidades; es saber
trangsigir, defendiendo los propios puntos de wvista e intereses,
pero  también comprendiendo a los demds y cedicndo; es la
capacidad de ver en los grandes problemas las grandes
oportunidades de dar el wmaximo esfuerzo; es la capacidad de
aceptar lo suficiente cuando no se puede conscguir lo Ooptimo;
es la disposicién a renunciar a satisfactores prescntes en vista

de valores superiores pero lejanos" (ldem).

B.4. CONCLUSIONES: APLICACION ORGANIZACIONAL

El Diccionario de la Real Academia define la declsion como
la r"determinacién y resolucién que se¢ toma o© que se da en una
cosa dudosa”.

El Dicclonario de Psicologfa de H.C. Warren la define como

la "enunciacién de un curso de accién con el firme propasito de
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llevarlo a cabo".

El Webster como "una determinacién a la que se llega
después de deliberar®; *prontitud y firmeza en decidir*;
"determinacién®.

Asimismo, el origen de 1la palabra nos pude aclarar sus
aspectos mas esenciales. Decision, del latin de-cidere, "es un
término alfin a incision, precision, preciso, conciso,
circuncisidn, cisura, cesura. occiso® {(Garcia, 1985).

Incluye también la idea de "certar y dejar™. Por supuesto,
es una met&fora; supone que un Iindividuo ante dos o mas
alternativas que tienen algo de apetecible, toma una y deja las
otras. Pero, como ya se vio, la toma de decisiones no es tan
simple o sencilla como esto. Implica, mds que una eleccidn, un
verdadero involucramiento del individuo.

Y todo ello, conjunta una posicién Racional, Humana y
Psicoldgica en el momento de afrontar la situacion.

S1 logramos ubicar todo esto en el ambito empresarial,
conseguiremos explotar mas y mejor las capacidades del Recurso
Humano para conducirse al tomar decisiones, ya que una decision
en este contexto, se refiere principaluente "a la seleccién
entre rutas para llevar a cabo una tarea" {Moody, 1990).

Todo ser humano enfrenta constantemente, ya sca dentro de
una organizacion como fuera de clla, situaciones que le presentan
un obstéculo para la totel realizacién de las metas que se habia

fijado, obstaculo que para ¢é! representa un problema y que lo

i
{
i
i
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coloca frente a una nueva situacién: la de tomar una decisién
que resuelva ese problema. Aunado a esto, “"sabre cada decision”®
se cierne cierto grado de incertidumbre, pues todas las
decisiones acaban subiendo al escenario en algin momento de ese
incierto futuro” (Garcia, 1985).

Asi, la bucna toma de decisiones, como la buena resolucibn
de problemas, depende grandemente de la cxperiencia y el juicio:;
no obstante, estas dos areas de responsabilidad directiva se
presentan en el marco de un procedimiento sistemitico donde la
experiencla y el juiclo producen resultados exitosos y una
reputacion de excelencia directiva.

Finalmente, se da una definicién mis delimitada de la toma
de decisiones para su utilizacién en nuestra investigacién, no
dejando nunca de tomar en cuenta todo lo que 1a {nvolucrarfa.

Esta podria quedar enunciada de la siguiente forma:

La toma dec 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 resolverd, a través de el seguimiento de una
secuencia sistemAtica de pasos y del control de los elementos que

conforman la conducta del ser humano.
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C. MODELOS

El encontrarnos com diferentes teorias y enfoques para
abordar y desarrollar un tema, nos lleva finalmente a describir
las formas dc¢ aplicarlo em la préactica. Los diversos medios de
aplicaciéon se encuentran basados en los puntos de vista revisados
anterformente, por lo que cada und de e¢llos ha propuesto un
modclo para su ejccucion.

MODELO: Existen excelentes definiciones de su
conceptual izacién, aunque Xa mas ccercana a la utilizaci6n que nos
incumbe lo designa como “"ua esquema teérico, generalmente en
forma matematica, de un sistema o de una realidad compleja, que
se eclabora para facilitar su comprensién y el estudio de su
comportamiento®. (Diccionario Enciclopédico Ilustrado, 1982).

Esta definicion cxplica, primeramente, la presencia de un
esquema como  una pauta  para imilacmn' o para adaptacion, En
segundo lugar wmenciona a un sistcma como  un conjunto o
agrupamicnto de elementos que constituyen una realidad con una
dificultad correspondiente. Y em tercer lugar se reffere a su
utilizacién: rfacilitar la comprensién y el an&lisis de su
formacién y finalidad.

Esto. es lo que a continuacidon se presentard: esquemas
sobre la toma de decisiones desde los diferentes puntos de vista
estudiados, para conocerlos. comprenderlos y, en su caso,

adaptarlos.
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C.1, MODELO RACIONAL

Para que la mente produzca, funciona en marcha hacia
adelante. Debe ser desafiada, estimulada, ejercitada, forzada y
obligada a actuar. Pero las ideas deben venir de alguna parte,
no pueden producirse de vacfos absolutos. Las ideas tendr&n una
oportunidad mucho mejor de hacer, si algunos estimulos se
aplican al proceso. Este proceso debe comenzar partiendo de las
preguntas (Kepner y Tregor, 1990).:

. Qué estd ocurriendo ?

i{ Por qué ocurri6 esto ?

¢ Qué curso de accion debemos tomar ?

{ Qué nos especra mds adelante ? *

La primera pregunta requiere una aclaracion, Una
clasificacion, desglose o clave, un medic para lograr y mantener
el control, utilizando "el patréon de pensamiento que nos permite
ordenar todo agquello que cra desorden, incertidumbre y confusién®
(ldem).

A este primer proceso, se le llama andlisis de
sftuaciones, y se enfoca a la evaluacion y aclaracién de
situacfones, a la clasificacion de las cosas, al desglose de
sjtuaciones complejas en  componentes  manejables y al
mantenimiento del control, sobre los eventos®™ (ldem). Permite
establecer prioridades y decldir cuando y como tomar ncdidaé que

tengan sentido y produzcan buenos resultados.
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La segunda pregunta indica la necesidad de pensar en
términos de causa y efecto, permiticndo pasar de la observacion
del efecto de un problema a la comprension de su causa; para
corregirlo o reducir sus efectos. A este segundo proceso, se le
llama analisis de problemas, y "permite identificar describir,
analizar y resolver con precision una situacién en la que algo ha
salido mal inexplicablcmente® (ldem). Proporcionara un medio
metodologico para extraer la informacion esencial de una
gituacién problematica y hacer a un lado la informacion
irrelevante o confusa.

La tercera pregunta implica que debe hacerse una
seleccion: *decidir el curso de accidén que tenga mas
posibilidades de alcanzar una meta especifica". A este tercer
proceso se le llama andlisis de decisiones en el que a partir de
un analisis equilibrado de 1la situacion sc puede elegir la
opcibdn mas acertada y segura: "la que haya surgido después de una
cuidadosa consideraci6on de todos los factores" (idem).

Y 1la cuarta y Gltima pregunta, serd una perspectiva del
futuro, intentando “"evaluar el problema que podria ocurrir y la
accion que podria ser necesaria”. A este cuarto proceso se le
ilama anéAlisis de problemas potenciales, ¥y mediante este
"podemos prever un probable trastorno en una situacién dada®
{1dem). Nadie tiene la certeza de que va a surgir un
problema, pero nadie puede asegurar que no va a surgir. Este

proceso utiliza lo que se sabe o lo que se puede suponer si»n
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riesgo para evitar tas posibles consccuencias negativas en el
futuro.

Asf, las respuestas a cstas preguntas que nos presenta el
Modelo Racional contendrin los resultados finales de los procesos

racionales al enfrentar la sitvaciéon para la toma de decisiones.

C.2. MODELO HUMANISTICO.

Las tendencias recientes en la forma de decisiones han
tendido cada vez mids hacia el anfilisis cuantitativo. Aunque en
muchos casos este puede ser un paso positivo, el andlisis
cuantitativo nunca reemplazara totalmente el elemento humano, ya
que esto proporciona una calidad en la decision que no puede
definirse matemdticamente, Ademas, *no es posible utilizar las
técnicas cuantitativas para solucionar un problema, sino cuando
un scr humano ha proporcionado la informacién necesaria para los
céiculos® (Moody, 1930).

Por cllo, el modelo propuesto desde un enfoque humanistico
establece las caracteristicas que el hombre debe ir cubriendo
durante la toma de decisiones, con la finalidad de utilizar al
maximo sus capacidades en dicha situacion.

Primero, "El que decide, seré capaz de distinguir entre
causas y cfectos, y sintomas y problemas, ya que de otra manera,
puede caer cn mancjos cquivocados"™ (Rodriguez y Marquez, 1985)

Segundo, "El que decide debe tener en cuenta todos los
antecedentes disponibles, siendo capaz de precisar si se trata de

un problema actual, que surgi6 en forma reciente o si es fruto de
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desarrollos anteriores. Serad conveniente que escuche de manera
cuidadosa las opiniones de personas con expcriencias relacionadas
con ¢l problema especifico® {(Idem).

Tercero, "Jugarin un papel muy importante, la experiencia,
conocimientos y espiritu creador del que decide. Lo importante
sera evitar la adopcién de soluciones rutinarias, que s6lo
consiguen disimular y postergar el problema®. (Idem).

Cuarto, "El que decide debe tratar de establecer para cada
alternativa pros y contras, y si es posible, introducir elementos
cuantitativos; costos, resultados csperados y tiempo requerido,
entre ambos". (Idem).

Quinto, "El que decide debe prestar mucha atencién a la
fase de ejecuci6on y establecer procedimientos que permitan su
seguimjento adecuado. Si tas cosas no funcionan, en la forma
prevista, debe cstar en condiciones de introducir los ajustes
correspondientes® (Idem).

Finalmente, cabe mencionar que aunque la tecnologia
moderna haya creado una gran cantidad de medios capaces de reunir
informacién, en ningin caso podridn recmplazar a una persona en
la toma de decisiones. Los sistemas de  computacion,
investigacion operativa, modelos matcematicos, etc., se
consideran, por e¢ste enfoque s6lo como instrumentos para analizar
los problemas. "El que decide no debe transferir la
responsabilidad de la toma de decisiones ni a las miquinas ni a

los especialistas en dichas técnicas modernas, sino obtener de
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ellos todo el respaldo cn datos y referencias para la
clasificacién decl problema y su analisis correspondiente™ (Idem),

mantenlendo asimismo, el fortalecimiento de su experiencia.

C.3. MODELO PSICOLOGICO

Son tres aspectos fundamentales los que conforman el
Modelo Psicolégico. Cada uno de ellos describe los elementos que
conforman la conducta en la toma de decisiones, y cada uno ocupa
su posicién y manifestacion de tal forma, que podemos
relacionarla hipotéticamente con la triple contingencia.

Estimulo - Respuesta ~ Consccuencia

ESTIMULQ: El problema se presenta y toda la informacién
correspondiente con el. Ahora, ;cbmo es posible que una persona
tenga la informaci6tn necesaria y ne pueda utilizarla?. La
respuesta parece estar en ¢l hecho de que "el cerebro, como una
computadora, estd dividido en una uridad de almacenamiento y,
una unidad de procesamiento. La primera unidad puede contener
una enorme cantidad de informacién, pero 1la capacidad de la
segunda unfidad ¢s estrictamente limitada. La persona normal
puede retener y repetir inmediatamente, s6lo aproximadamente
siete digitos no relacionados" (American Management Association,
1989). Este hecho, Jjunto con otra investigaci6n, sugiere que la
unidad de procesamiento puede mancjar sé6lo, aproximadamente,

siete conceptos independientes de informacibébn en una sola

ocasi6én. Ahora bien, cualquier problema de cualquier consccuencia

probablemente f{wmplica maAs elcmentos de los que pueden ser
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manejados por el alcance o amplitud inmedialo de la memoria.

"A mcnos que la unidad de procesamienlo esté guiada por un
plan de bisqueda sistematico y a menos que posea una memoria
perfecta cn donde ya ha buscado facilmente, puede pasar por alto
clementos o combinaciones y no tomarlos en consideraciéon. Ademas,
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 oas conceptos en  su intento
de construir un modelo de solucion que pueda funcicnar® {Idem).

Este alcance limitade de atencion y la necesidad de
agrupar algunos conceptos de inforsacién en unidades mayores de
organizacion pueden contribuir al fracaso para utilizar la
informaci6on disponible.

*Pero a medida que se busca en cualquier conjunto de
¢lementos, simultancamente se coloca en una organizacion
tentativa o preliminar que servirda como una guia para su
procesamfento® (ldem). Asimismo, es ads probable que la persona
que debe tomar decisiones, acierte sobre el procedimiento o
enfoque correcto si  intenta diferentes procedimientos. "El
fracaso en la resolucion de decisiones frecuentemente proviene
de quedar atrapado o apegarsec a un procedimiento y no pader
abandonarlo®* (ldem).

RESPUESTA: Son maltiples las respuestas que el ser humano
puede tener ante la necesidad de tomar una decisi6n. Estas

podran variar desde lo emocicnal hasta lo racional, desde nuestra
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personalidad hasta lo puramente aprendido.

Para ejemplificarlo, mencionaremos algunos aspectos.

l.a mayoria de nosotros tendemos a  juzgar nuestras ideas
antes de que las hayamos puestlo por escrito o en praclica y esto
"inhibe considerablemente la libre asociacion de ideas y la
produccion de nuevas ideas (idem).

E! temor en una forma, es uno de los bloques emocionales
mas perjudiciales: "el temor de comeler un error, de aparccer
como un tonto, de la critica, del fracaso, etc." (idem). Dicheos
temores se encuentran con mayer frecuencia en  una situacién de
grupo, "pero son tan poderosos que pueden tener influencia adn
cuando se esté trabajando a sclas®™ {idem).

Un principio gencral es comin a muchos procedimientos
creativos para la solucién de problemas: "diferir o suspender cl
Juicio cuando se estd realizando un esfuerzo para producir
ideas. Esta es una forma de evitar los bloqueos de inhibicion,
para liberar el wuso de la imaginaciéon® (ldem). Esto no quiere
decir que no se vayan a evaluar las ideas, solo que sc debe
"alternar para abrir la llave de agua caliente de las ldeas y la
llave de aguva fria del juicio, de lo contrario, tan solo se

lograran ideas tibias™ (Idem).

CONSECUENCIA: Al abordar esta parte, se decbe retomar a
Festinger (1964), quien habla acerca de la posibilidad de que

"{nmediatamente después de tomar una decisién, es posible
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experimentar io que el denomind como (Arrepentimiento
Postdecisional). La persona experimentarad un arrcpentimiento por
haberse comprometido con una de las alternativas, como si dijera
jque he hecho!. AGn cuando exista dicho arrepentimiento, es
superado en la mayoria de los casos, posteriormente por los de
la reduccion de la disonancia® (Rodrigucz, 1986},

A pesar de cllio, se sabe que no sicmpre sc resuelve la
disonancia que surge a continuacion de la toma de una decision,
a través de la valorizacién de la alternativa escogida y
desvalorizacion de la alternativa rechazada. En esle caso, jamas
podriamos aprender a través de nuestros propios errores, porque
siempre eslariamos Jjustificando nuestras decisiones por muy

impropias que estas fuesen.

C.4, CONCLUSION: APLICACION OHGANIZACIONAL.

Aunque cxisten muchas (ormulas y métodos recomendados para
la toma de decisiones, wninguno es apropiado para todos los
propdésitos y situaciones. Una de las més importantes
consideraciones en el desarrollo de la habilidad, es entrenarse
para enfocar cada situaciéon problemidtica de una manera légica y
ordenada.

Los gerentes de hoy en dia, se apoyan en complicadas
herramientas para cuantificar y evaluar los efectos de muchas
variables. Una administracion eficaz debera ser capaz de
seleccionar el método mAs apropiado para las necesidades

inmediatas y puede obtenerse una indicacién de esta necesidad



a8

decidiendo que se haré en la sigulente situaciéon, ya que "la
mente  actiua auvtocorrigiendo decisiones en funcion de la
retroalimentacién que recibe del conocimiento y la experiencia
acumulados” (Rodriguecz y Marquez, 1985)

Algunas decisiones son cxcesivamente complicadas. Uno de
los factores influyentes en el crecimlento de la humanidad cs la
multiplicacion en el volumen y la complejidad de las decisiones
que deben tomarse, particularmente en los niveles superiores de
la administracién, ya que "el mismisimo alcance de las decislones
ha tendido a escalarse”. En lugar de cuatro o cinco competidores
mayorcs, existen docenas; en lugar de cientos de cnplecados
existen miles involucrados; en lugar de docenas de millones de
délares en actives a menudo cstian comprendidos cientos de
millones® (Moody, 1990}.

Por e¢llo, actualmente, es necesario desarrollar métodos
para la toma de decisfones que permitan tomar ventaja de lo que
el gerente y su gente pueden hacer cexcepcionalmente bien. Ademés
serd necesario tomar en cuenta “tres directrices que ayudan a
tomar decisiones seguras:

1. Ascgurarse de que la decisidon es necesarfa: si la
decisién no va a tener un impacto significativo sobre el éxito o
falla de una operacion, debe delegarse, tomando en cuenta la
estructura organizacional, politicas y procedimientos.

2. Identificar los problemas correctos: ascgurarse de que

se estd tratando con la causa real del probiema.
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3. Usar un método de toma de decisiones que se ajuste al
problema: identificar qué método (cuantitativo o cualitativo)
proporcionara la mejor solucién al problema.

En conclusion, se puede mencionar que 1la diferencia
principal entre una persona tradicionalista y un ejecutivo
moderno y exitoso, es que éste 0ltimo tarda minutos en decidir,
en tanto que la primera pucde pasar scmanas en adoptar la misma
decisién. "Esta es la razbén del ritmo del progreso de ambos tipos
de personas, en tanto que una sube por la escalera, la otra lo
hace por el ascensor, obviemente se mueve mas ripido y llegara

mas alto" (Rodriguez y Mirquez, 1985).
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D) PROCEDIMIENTQS: PASOS A SEGUIR PARA LA TOMA DE
DECISTONES.

Al llegar a este punto se encontré una cantidad de
informacion puramenle teorica y descriptiva sobre el tema.

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
aplicaciéon y desde su origen come supervivencia hasta su
utilizacién administrativa.

Asf que, conocido lo estudiado en las tres primeras partes
de este capitulo, se pasar8 a describir la metodologia de
aplicaci6n, 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 situacién, contexto o estimulos a los que tendra

que enfrentarse y por supuesto controlar.

D.1.1. TIPOS DE TOMA DE DECISIQNES:

1. Individuales: tomadas por una sola persona.
2. Grupales: tomadas por un grupo a través de su
discusion,

3. Programadas: resuclven asuntos repetidos y rutinarios.

-

No programadas: situaciones nuevas e intéditas.

5. Sobre uno mismo: cuando afecta de manera intrinseca.
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6. Sobre otros: cuando afecta de manera extrinseca.

7. En situacion de certidumbre : cuando ¢l curso de
accién lleva a un resultado conocido de antemano.

8. En situacion de incertidumbre : cuando el curso de
accion lleva por caminos desconocidos.

9, Técnicas: apoyo en un experto,

10. Ejecutivas: apoyo de un poder social.

11, Operativas: influyen en obreros y supervisores.

12. Tacticas: influyen en jefes de departamento y dirce-
tores de seccion,

13. Estratégicas:influyen en la dirccciébn geuneral.

14, Autoritarias: impuecstas

t5. Por votacién: deseco de la mayoria .

16. Por unanimidad: cuando todos coinciden enun mismo pa-

recer (Rodriguez y Marquez, 1985).

D.1.2. IMPORTANCIA DE LA TOMA DE DFCISIONES:

1. "Tamafio o Duraciéon del Compromiso”: Dependera del
capital invertido, cantidad de personas involucradas, impacio a
largo plazo, competencia en el mercado. ctc.

2. *Flexibilidad de 1los Planes": Dependerd de 1la
reversibilidad o irreversibilidad de una decision.

3. "Certeza de los Objetivos y las Politicas: Dependera
de los patrones histéricos que ha tenido la empresa para ciertas

acciones.
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4. "Cuantificaciéon de las Variables": Dependerd de la
cantidad de variables que se pucdan controlar para afrontar un
riesgo.

5. "Impacto lumano": Cantidad de personas involucradas
para afrontar el riesgo (Moody, 1930).

D.1.3. ELEMENTOS DE_LA_TOMA DE DECISIONES:

1. “"tnformacléon”: Consideracion alslada mas importante
para la estructura de un sistema, constituyendo la mayor
contribucion para el éxito o fracaso de una decisiéon. Se deben
proporcionar datos concretos wmediante ¢l control para su
mantenimlento y recuperacidon. Se pueden clasificar en  tres
grupos: Ambiental {consideraciones politicas, sociales,
tecnolbgicas, etc), Competencia {demanda, neceslidades, planes del
mercade) e Internas {objetivos, politicas, filosofias,
procedimientos, etc).

2. "Conocimicntos™: Utilizar o solicitar los conocimientos
técnicos suficicntes sobre el tema del cual se decidira.

3. "Expericncia®: El recurrir a la experiencia personal
auxilia a la toma de¢ decisiones, aunque es necesario distinguir
cuando no se pueda decidir de igual forma para todas las
situvaciones similares.

4. "Anélisis": Utilizacién de wun adecuado método para
analizar problemas compicmentando su aplicacién sin sustituir la

intuicion.
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S. “"Juicio": Nccesario para combinar los 4 elementos
anteriores para secleccionar el curso de accion apropiado. sin

permitir su absoluta intervencién (ldem).

1. “Inlformacion Erronea®™: Por preguntas equivocadas,
fuentes de informacidn inapropiadas. manecjo prejuicioso de la
informacioén, ectc.

2. "Scleccién de la Meestra®: Utilizacién de muestras no
represcntativas para comprobar alternativas o decisiones a
prucba.

3. "Sesgo”: Prejuicios personales para la loma de
decisiones.

4. "Promedio™: Saber utilizar los extremos y los promedios
de las consccuencias antes de tomar una decisian.

6. "Selectividad": No permitir que una decision sca tomada
s6lo por sus aspectos favorables sin tomar en cuenta los
desfavorables.

6. “"Interpretacion™: Culdar la aplicacién correspondiente
y concaordante con la decision tomada, sin permitir malos
entendidos por la gente fnvelucrada en su ejecucion.

7. "Conclusibn Apresurada™: Dcjarse llevar por respuestas
instintivas o intuldas ante una problemitica, limitard el
analisis objetivo y profundo de la sftuaci6n,  cerrando asimismo,

la posibilidad de creatividad.
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8. "Superioridad Insignificante™: Medir en la realidad las
consccuencias a corto, mediano y largo plazo al tomar una
decision, sin dejarse impresionar por sus aparcnies buenos
resul tados inmediatos.

9. *Connotaci6n®: Conirolar cl contenido emocional de una
gsituacion, asi como la forma de afrontarla, ya que en ocasiones
servira cowo estimulante o wmotivador, pero en otras como
limitante o agresor.

10. "Posicién Social”: El cuidar las jerarquias y niveles
hacia la constante comunicacién, permitirad una mejor oportunidad

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

D.2. PROCEDIMIENTOS PARA LA TOMA DE DECISIONES
Se describiran los diferentes métodos o procedimientos
propuestos por los enfoques estudiados:

D.2.1. PROCEDIMIENTO RACIONAL

A la gente le gusta tomar parte en la toma de decisiones,
pero a veces, wmuchos cuidan hacerlo, debido a las controversias
que Implica. "Al carecer de procedimientos imparciales y
aceptados por todos, la toma de declisiones se convierte en una
contienda entre los que sostienen distintos puntos de vista,
prevalecen los que obtienen wmis poder, los demds aceptan las
decisiones para no quedar en ridiculo y evitan una confrontacion

directa” (Kepner  y Tregor, 1990).
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"Cuando a las personas se les properciona un enfoque comin
para la toma de decisiones, descubren que si pueden trabajar en
equipo® {ldem). Se comparte la informaci6n mas ampliamente y se
reconcilian mejor las posturas opuestas.

Para ello, se utiliza el ‘*andlisis de decisiones”, el
cual, es un procedimiento sistemitico basado c¢n el patrén de
razonamiento para hacer clecciones. Este consiste en el siguiente
procedimicnto:

lo. "Enunciado de la Eleccion”: Apreciamos el hecho de que
se debe hacer una eleccién. iCon qué proposito?, ;Cual? y ;Como?.
Esto da cl enfoque para Lodo lo que sigue y establece los limites
de la eleccién, los criterios, los requisitos y los niveles que
deben tomarse en cuenta.

20. "Los Objetivos Para la Decision": Consideramos los
factores especificos que deben ser salisfechos si la eleccion ha
de tener éxito. "Los objetivos serin los crilerios para Ja
decision, sus detalles especificos y lo que debe cumplir la
decision. Serdn las medidas claras de los fines gque quercmos
lograr, mediante elecciones razonadas. Se dividen en obligatorias
{los que deben alcanzarse perfectamente cualitativa y
cuantitativamente), y en descados (que se quisieran alcanzar, sin
ser necesariamente cualitativos).®

3o. "Alternativas”: Decidimos qué tipo de accién
satisfacerd realmente dichos factores. "La alternativa ideal
satisface perfectamente todas las condiciones que se establecen

pero sin traer consigo nuevas dificultades”. Sera necesario
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evaluar cada alternativa disponible midiéndola contra todos los
objet ivos para tomar una elecci6on equilibrada.

*Si solo tencmos una alternativa debemos decidir si es lo
suficientemente buena para aceptarla: si debemos cleglir centre la
linea de acciéon actual y una propuesta, entonces ambas deben
considerarse como alternativas; y si no contamos con alguna
alternativa, debemos claborar wuna con los componcentes
disponibles”.

40, "Conseccucncias de la Elecci6n®: Consideramos qué
riesgos podrian vincularse a nuestra eleccion flnal y que podrian
poner en peligro su seguridad y éxito. "Los efectos de las
decisiones, buecnas o malas, siecmpre sobreviven al proceso de la
toma de decisiones que las produjo. Explorar y evaluar las
posibles consecuencias adversas antes de tomar una decisién
definitiva es tomarlas en cuenta como parte de nuestra decision,
Quiz&é podamos evitar tomar medidas en el presente que reduzcan su
efecto en el futuro ya que cuanto més se adentre en el futuro,

menos certeza tendrd una accién propuesta™ {Idem).

D.2.2. PROCEDIMIENTO HUMANISTICO

Existen algunos especialistas dentro de este enfoque que
coinciden en que el proceso de toma de decisiones se desarrolla
en 5 fases, existiendo lactores del comportamiento y ambiente
que influyen en la decisi6n. Este proceso a su vez, "requiere de

un tratamiento por separado dependiendo de quien decide: a) si e
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una persona, b) si es un grupo pequeno, c¢) una organizacioén
compleja" (Rodriguez y Miarquez, 1985).

1o, "Se Percibe y Define un Problema”: En muchos casos una
situacion conflictiva puede originarse por una serie de ractores
que, si no se identifican con claridad, corren el ricsgo de
actuar s6lo sobre lo mas visible pero menos importante.

20. "Resultado por Alcanzar®: Despues de analizar en lorma
exhaustiva ¢l problema, se determina el resultado al  que se
desea llegar, pensando tanto en lo que seria ideal y lo posible
de lograr en la situacion concreta. A continuacién se establecen
los criterios por los que se Juzgarin las soluciones que se
propongan, para lo cual es preciso obtener suficiente informacion
para que no sca una adivinanza.

dou. "Conjunto de Soluciones": Posteriormente, se idea el
mayor numero de  soluciones para luego escoger las que se
consideran viables. Posiblemente se requeririn nuevos datos para
poder calcular de antemano los resultados de cada una de ellas,
los cuales se compararin con las normas fijadas.

40. "Elecci6n de la Alternativa®: Se elige la alternativa
que elimine ¢l problema, siendo a la vez la que wmejor satisfaga
esas condiciones y se acerque mas al objetivo ideal. Es necesario

qa

que esto se acompaiie de una g eleccion para el caso de que

aquella no logre los resultados esperados o encuentre resistencia
en su aplicacién .
50. "Accion®: Sec elabora y pone en practica el plan de

accion de la mejor alternativa. Consiste en traducir la decision
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en accion, y de su aplicacién y control dependera el éxito de la

decision.

D.2.3. PROCEDIMIENTO PSICOLOGICO

Festinger (1954), menciona que ¢l proceso de decision
puede ser dividido en tres ctapas psicologicamente distintas
(Rodriguez, 1986).

lo. ‘"Etapa Predecisiva™: §£1 conflicto y cvaluacién no
tendencliosa de las alternativas. Se percibe el problema que crea
el conflicto. A partir de éste, se comienzan a evaluar las
alternativas que se presentan.

20. "Etapa de la Decisién Propiamente Dicha*: Eleccién de
una alternativa y rechazo de la otra o de las otras. Percibiendo
las diversas alternativas, sc elige una de ellas y se tiende a
rechazar completamente a las otras.

3o. "Etapa dc Reducccion de la Disonancia®: Parcialidad en
el sentido de valorar mas la alternativa escogida y desvalorizar
a las rechazadas. Se buscan tendenciosamente las causas que
confirmen la decision seleccionada y razones para confirmar las

alternativas rechazadas.

D.2.4. CONCLUSION: APLICACION ORGANIZACIONAL

Dentro de. la aplicacién organizacional se encuentran

diferentes  métodos utilizados para llevar a cabo la toma de

'decisioncs. Todos ellos tocan los pasos esenciales mencionados en
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los enfoques anteriores.

Uno de cllos establece:

lo. Definir el problcma aparente, considerando:

-iDe qué otra forma pucde expresarse el problema?
-iDe qué otra cosa esta involucrada?

-¢Existen problemas similares en la organizacion?
-iEs un problema o un sintoma?

-¢Lo ven otros de la misma mancra?

20. Reunir los hechos, los cuales difieren de opinfones.

Jo. Organizar e interpretar los hechos.

40. Enunciar ¢l problema real, no el sintoma.

50. Desarrollar secluciones alternalivas.

6a. Scleccionar la alternativa mas apropiada. (Instituto--

Mexicano del Petrdleo, 1987).

Un segundo método establece:

lo. Contestar cudt es el problema por resolver:
identificar y escribir el problema que necesita resolverse, el
producto que necesita wmodificarse, el proceso que necesita
mejorarse.

20. Principic a trabajar: bombardear el problema con
ideas, no permitiendo desvios, concentrando suficientemente la
atencion.

Jo. Anote por ecscrito las ideas a medida que se presenten:
anote las ideas inmedialamente, no se detenga a analfzarlas o a

evaluarlas.
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4o0. Utilice wuna lista de comprobacién. Anote todos los
cambios que pueden hacerse en una proposicion. Saturcse de los
antecedentes acerca del problema, de manera que la lista de
comprobacion sca significativa.

50. Escoga un ticmpo: Destinar un ticmpo plancado para
pensar, y apegarse al plan como rutina diaria, fomentando la
creatividad.

6o. FEscoja un lugar: Cicrtos ambientes podridn ser mas
conductivos que otros, asi que, serd necesario clegir un lugar
que logre generar las idcas scgin las prefercncias individuales.

70. HAgase preguntas: Serd necesario repelir y mencionar
una y otra vez preguntas para estimular ¢l pensamicnto.

Bo. Establezca una meta: Debe ser realista y creativa, y
si es posible cuantitativa.

90. Fijese una fecha limite: Esto originara cierta presion
para la explotacion de ideas y soluciones (American Management
Association, 1989)

Y un Gltimo método menciona:

lo. ldentificar claramente la situvacién que requiere una
decision.

20. Determinar el mejor momento para tomar la decision.

30. Recopilar todos los datos o hechos pertinentes.

40. Estudiar todas las posibles decisiones.

50. Seleccionar la mejor decisibén posibie.

60. Poner en préctica ia decisi6n (Idem).
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Retomando finalmente todo lo anterior, se presenta como
conclusién un circuito que representa los principales puntos en
comiln ohservados en todos los enfoques y que puceden ser aplicados
en cualquier 4mbite que pretenda poner en practica el

procedimiento para la toma de decisiones.
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D.3. TECNICAS PARA LA TOMA DE DECISIONES N GRUPO (Moody,
1990).

D.3.1. LLUVIA DE_IDEAS

Se reidne un grupo de personas para solucionar un problema.
Este es definido en un pizarron donde todos lo vean. El jider
explica el problema y las reglas, las cuales son:

1. Se prohiben las criticas

2. BDienvenidas ideas extravagantes, y mientras mas lo sean

we jor.
3. M4s cantidad que calidad de ideas.

Animarse mutuamente a encontrar combinaciones y cambios

>

valiosos.

El lider solicita a dos participantes anotar las ideas que
se van produciendo, especificando lo principal de cada una, ya
que s6Hlo algunas se tomaran realmente en consideracion.

Posteriormente, se da una clasificacion y evaluacien de
las ideas anotadas y se toman las que resuclven alguna parte o
todo sobre el problema.

Los integrantes se involucrardn y participarn en la
solucién y aplicaci6n del problema, pero puede ser tardado para

problemas que necesiten solucion inmediata.

D.3.2, DECISIONES POR CONSENSO
Forma de utilizar los conocimientos combinados de

diferentes especialidades o 4&areas, obteniendo la informacién
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sulicienle para tomar una decision, cuando se consideran todos
los aspectos correspondientes a la situacion.

El procedimiento consiste en

1. Se decfine ¢l problema en términos especificos y
aceptables para los micmbros

2. Todos reanen y aportan informacion sobre ¢l praoblema
con la misma base de datos.

3. Se desarrolla un modelo que fncluya toda la informacion
aporlada.

4. El grupo prueba si el modelo es aplicable al problema
dado.

Las sugerencias para el modelo son:

1. Evitar discutir para defender una posicion propia,

2. No jugar a ganar-perder,

3. No cambiar dc opinion para lograr un acuerdo, s6loe en
caso necesario.

4. Bvitar soluciones simplistas.

5. Generar diferencias de opinion.

6. Presentar la informacién en la forma mds clara y obje-

tiva posible.
7. Esforzarse por mantener una actitud positiva a las ca-

pacidades del grupo.

D.3.3. LA PECERA
£l grupo que debe tomar la decisi6én se sienta en  forma de

circulo  y en el centro se coloca una silla. La persona que se
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sienta ahf es la dnica que puede hablar; puede presentar sin
oposiciones sus puntos de vista y proponer soluciones. Cuando
termine de hacerlo, pasard otra persona y repetird el mismo
procedimiento continuando con el tema anterior o proponiendo algo
nuevo. Los demis integrantes tienen la opciGn de cuestionar a la
persona del centro sin hablarse cntre ellos o simplemente
escuchar.

La persona del centro no se retiraré hasta estar
convencida de que fue entendido su punto de vista., La dinamica
finalizard cuando todo bhaya sido hablado, cuestionado vy
escuchado, contonces el lider pasard al centro y concluirad con ia

decision tomada.

D.3.4. INTERACCION DIDACTICA

Se utiliza para decisiones de tipo “hacer-no hacer*. EI
lider divide al grupo en dos partes. En una primera sesion, pide
a una de las partes enlistar y describir las ventajas de hacerlo,
ya la otra parte las desventajas. En una segunda sesién,
invierte las funciones de cada parte. Finalmente, en una tercera
sesion expresa a todo el grupo las ventajas y las desventajas,

decidiendo as{ “hacerlo o no *.
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E) CREATIVIDAD

Muchas formas de cretividad nos vienen de inmedfato a la
mente: la creatividad industrfal, la tecnolégica, la ingenieril,
la artistica, la cientifica, etc. Estas tienen como comin
denominador que terminan en cosas: son creaclones de cosas. Las
tenemos facilmente en la mira 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, mlles y miles de creaciones transforman a
los hombres: la educacién, la politica, el derecho, la direccién
empresarial, etc. Son campos tan importantes, que la literatura
actual sobre ellos no es de menor importancia que la que se
ocupa de la creatividada tecnolégica e fndustrial. Pero lo que
sucede en el interior de un ser humano (la asimilacién de un
valor, la motivacion hacia una actividad, etc.), no es tan
visible como una nueva moda de vestir o un nuevo modelo de
automovil,

Los négoclos y la industria de la actualidad estén
hambrientos de ideas y estéan dispuestos a recompensar a las
personas que puedan proporcionarlas. Las ideas forman la base del
progreso; sin una infusion de nuevas ideas ninguna empresa de

negocios puede triunfar durante mucho tiempo. Los hombres con
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idcas son raros, no tanto por que éstas sean dificiles de
concebir, sino que debido, a que si se desarrollan normalmente,
implican un arduo trabajo. Una idea puede originarse en un
relampago de inspiracion, pero antes de que beneficie a nadic
Licne que desarrollarse, wvenderse y aplicarse. Es en este punto
en ¢l que muchas ideas brillantes pierden su brillantez.

Dentro de cada persona las ideas permanecen dormidas,
capaces de cxplotar hacia un progreso; no son propiecdad de
hombres cxcepcionales, ¢l talento para crearlas existe en cada
persona pero es necesario el uso de ciertas técnicas para
ascgurar un desarrollo mds completo de este potencial. El
pensamiento creativo y constructivo, como cualquicer otra
actividad, puede ser desarroliado hasta un alto grade de
perfeccion; la clave para este proceso es el individuo. Para que
la wenle produzca debe ponerse a funcionar en marcha hacia
adelante. Debe ser desafiada, estimuiada, ejercitada, forzada y
obligada a actuar. Pero las idcas deben venir de alguna parte no
pueden producirse de vacios absolutos.

El autor Alex S. Osborn (1982} propone ciertas preguntas,
las cuales estan diseiiladas para estimular el flujo de fdeas:

Usos: ;Qué otras formas de utilizarlo?, ;qué se modifica?

Adaptar: ;Qué otra cosa hay como esta?, ;qué otras f{decas

sugiere ésta?

Modificar: Cambiar significado, color, movimiento, sonido,

olor, gusto, forma, modelo y otros camblos.
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Mas grande: ;Qué agregar, mayor frecuencia, mas fuerte o
solido, mds grande, mas ingredientes, multiplicarlo?

Méis pequeiio: ¢Eliminar o reducir, mas pequeiio, ligero o
lento, dividido, menos frecuente?

Substituir; ;Otra persona, otra cosa en su lugar, otro
tugar, otro momento?

Nueva disposici6tn: ;Otra secuencia, ritmo o velocidad?

Invertir: ;Opuestos, volitearlio, atrads o adelante, arriba o
abajo, dentro o hacia afuera?

Combinar: ;Como resultaria una mezcla, surtido o conjunto,
prop6sitos combinados, combinar ideas? (American Management
Association, 1989)

Todos somosg creativos, dicen las conclusiones, lo que pasa
es que muchos mantienen adormecida su creatividad, en tanto gue
otros  le han soltado los lazos: "Todo aquel que busque el
rompimiento de rutinas y puntos de vista del pasado y ponga en
accion ideas nuevas, es un creador® (Herman, 1991).

Los adultos se bloquean mentalmente porque a esa edad no
se puede o0 no Se quiere experimentar y aparecer como torpe,
ademas de que se resiste a la correccion y enseiianza.

Una dificultad comdn es que no se utiliza la Imaginacién
libremente; aan cuando se hace de nifos, c¢n el momento en que
se convierten en adultos, se adquiere un cierto nimero de
blogucos mds o menos artificiales para el libre flujo de idens;

Por una parte, 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
dificil para cambiar la perspectiva, retroceder y mirar algo de
manera diferente.

Ahora bien, cuales son los obstaculos que no dejan liberar
una creatividad?

1. TEMOR AL FRACASO: Nucstra conducta sec orienta a
conformarse con lo conscguido y no intentar hacer algo mas a fin
de evitar el riesgo y con ello el dolor del fracaso.

2. COSTUMBRISMO: Apego excesivo a la manera tradicional
de actuar, habitos, rutinas, conduclas automaticas, etc.

3. RESISTENCIA A JUGAR: Como adultos sentimos el no poder
Jjugar, tener ideas alocadas, intentar cosas nuevaé y reirse de
uno mismo ya que esto es propio de nifos no de adultos .

4. IMAGINACION EMPOBRECIDA: Los obsticulos impiden ver
recursos internos y los que nos rodean. La capacidad de soiar una
y otra vez con lo imposible es 1o que ha hecho posible muchos
suedios.

S. MIEDO A LO DESCONOCIDO: Se le da mayor valor a lo
conocido pretextando que eso es lo bueno o lo regular, ecn tanto
que lo malo estd por conocerse. Se da una actitud de pasividad
total ante el futuro, pues el porvenir es nebuloso, desconocido y
nos sentamos a esperar que llegue para actuar en consecuencia.

6. EMBOTELLAMIENTO SENSORIAL: Rara vez se utilizan las
capacidades sensoriales plenamente. Se deja de: cxplorar, de

sentir, de descubrir; se embotan los sentidos y se limita la
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creacion.

7. HUIDA DE LA FRUSTRACION: Se desiste rapidamente ante
el primer obstaculo, evitando la incomodidad o el dolor que
frecuentemente implican los cambios o las soluciones nuevas.

8. MIEDO A ABANDONARSE: En la ansiedad buscamos
frenéticamente soluciones inmediatas o ficiles, utilizando
esquemas ya conocidos, en lugar de dejarnos llevar un poco,
permitir un espacio que estimule una creatividad.

9. VIDA EMOCIONAL EMPOBRECIDA: Las emociones estén
estrechamente ligadas con nuestras tendencias hacia la accién.
Gastamos mds energia en reprimir nuestras cmociones que dejar en
libertad esa fuerza creadora.

10, INCAPACIDAD PARA UTILIZAR LOS CONTRASTES: Aunque
sabemos que toda situaci6n, que todas las cosas tienen dos caras
que mostirar, nos obstinamos siempre en ver solo una de ellas
{Idem).

Un fil6ésofo dijo en cierta ocasion: "El hombre es lo aas
grande sobre la tierra y lo mis grande en el hombre es su men-
te*. Otro llam6 a una idca: "La perla de gran valor " (American
Management Association, 1989).

Ambos estaban diciendo que la capacidad mental del hombre

es un vasto recurso de idecas y creatividad sumamente valiosas.

B
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F) SOLUCION DE PROBLEMAS

Para el cierre de este capitulo se enfocard la alenci6n
hacia ¢l principal eclemento en la Toma de Decisiones: el
pensamiento humano y la solucién de problemas.

El pensamiento es wuna actividad mental no rutinaria que
requiere esfuerzo, ocurriendo siempre que nos enfrentamos a una
situacion o Larea en la que nos sentimos inclinados a hallar una
meta u objetivo, existiendo incertidumbre sobre el modo de
hacerlo.

"£! pensamicnto implica una actividad global del sistema
cognitivo con intervencion de los mecanismos de memoria,
atencion, represcntaciones o procesos de comprensién; se trata de
un proceso mental de alto nivel incluyendo clementos funcionales
adicionales, como estrategias, reglas y heuristicos™ (De Vega,
1886) .

Asimismo, puede encontrarse en la psicologia cognitiva
de! pensamiento, los estudios de tres nicleos principales: el
razonamicnto deductivo, el razonamiento inductivo y la solucién
de problcmas (lidem). Todos ellos influyen de un modo u otro en la
presencia o desarrolio de hablilidades para la Toma de Decisiones.

En lo que se refiere al razonamiento deductive, se
encuentran tres principales tarcas (De Vega, 1986):

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

y compare objetos en una determinada dimensi6n, a partir de la
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informacién contenida en dos o mas premisas y a parlir de la
claboracion de una imagen mental y esquematica que represente a
los términos dql problema de manera espacial y ordenada, y de un
control de los factores lingiisticos que representen a las
proposiciones del problema .

2. SI1LOGISMO CATEGORIAL: Consta dc tres proposiciones
declarativas, las dos primeras se denominan premisa mayor y
premisa mepor. y la tercera es la conclusién., Se toman dos
variables primordiales para su razonamicnto: el modo (cualidad y
cantidad) y ta figura (¢l orden de los términous), ambas para
obtener la conclusion bajo tres tipos de procedimicntos:

a) Presentacion del silogismo, juzgando si la conclusion

deriva de las premisas,

b) Presentacion dnicamente de las premisas con instruccién

de producir la conclusion lagica y
c) Presentacion de las premisas y varias conclusiones al--
ternativas .

3.RAZONAMIENTO PROPOSICIONAL: Consiste en claborar
argumentos que contienen una premisa mayor (unma relacién), una
premisa menor (afirmacién o negacién del antecedente o el
consecuente) y una conclusién, bajo una inferencia condicional
que dependera de como se interpreta el "si ... entonces".

En lo que se refiere al razonamiento inductivo, se parte
de casos particulares pretendiendo inferir vna conclusién o un

resultado  general o particular, a través de dos tipos de
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opcraciones inductivas (De Vega, 1986):

1.PREDICCION DE PROBABILIDAD : Los individuos y los grupos
toman decisiones y planean cursos de accion basandose en sus
predicciones sobre eventos fuluros o de caracter incierto, y el
éxito personal o colectivo dependera en buena parte del realismo
de las predicciones que se realizan a partir de evidencias
insuficientes.

Ikstas predicciones pueden llevarse a cabo a partir de 3
modos:

1) Estadistica, de calcular la probabilidad de que suceda
un acontecimiento a partir de una serie de paramctros previamente
conocldos que son intuitivamente accesibles y que contienen
informacién previa.

2) Representatividad, modo de cvaluar el grado de
correspondencia o similitud entre una muestra y una poblacién, un
ejemplar y una categoria, un acto y un actor, o mis gencralmente
un resuitado y un modelo.

3) Accesibilidad, wmodo que parte de que los sucesos son
mis faciles de recordar o de imaginar y las categorias mis
extensas también son mas accesibles; sec explotan intuitivamente
los conocimientos de las leyes asoclativas, permitiendo inferir
la frecuencia de un suceso, categoria o relacion.

2.CAUSALIDAD: Las personas atribuyen de modo reiterado
causas a los fendmenos del mundo fisico y social, guardando

cierta correspondencia con las contingencias y patrones de
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covariacion del mundo, refiriéndose a la estructura tiemporal de
los eventos. La capacidad de  deteclar contingencias o
covariaciones tiene ventajas para los sujetos, porque de este
modo pueden explicar el pasado, controlar el presente y predecir
el futuro, oplimizando 1a posibilidad de obtener resultados
apetecidos y evitar consecuencias indescables.

Finalmente, en o que respecta a la resolucion de
probliemas, puede definirse como "las tareas que exigen procesos
de razonamiento relativamenie complejos, y no una mera actividad
asociativa y rulinaria; asi, se enfrenta un problema cuando se
acepta una tarca, pero no se sabe de antemano cémo realizaria®
(De Vega, 1986).

kxisten cuatro caracteristicas generales aplicables a
cualquier complejidad y tipo de problema ([dem):

1. PENSAMIENTO  DIRECTIVO: La actividad acntal del
solucionador de problemas partiendo de un estado iniciai de
incertidumbre e informacion inconsistente, sc dirige a una octa o
solucion, en donde las inconsistencias se han reducido o
eliminado. Es necesario distinguir entre problemas bien
definidos, {cuya wmeta cs conocida desde el comienzo), ¥y
problemas mal definidos, en los que ta definicion de los
objetivos forma parte del problema.

2.LIMITACIONES ESTRUCTURALES Y OPERACIONALES: La actividad
de resolucitn de problemas estd sujeta a las limitaciones del
sistema cognitivo; primero, la recogida de informacib6n se realiza

por el caracter selectivo y los recursos limitados de la atencidn
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asi como por la calidad de los dalos; segundo, la memoria
operaliva es el ecspacio donde se aplican las estrategias de
resolucion de problemas y también esta sujeta a limites; y
tercero, mucha informacion relevante en la resolucioén procede de
la Memoria a Largo Plazo, almacén de gran capacidad, por lo que
los procesos de recuperacion a veces son muy complejos y exigen
Tecursos atencionales considerables; ocasionalmente ia
informacion pertinente no se¢ recupera.

3.0PERACION SERIAL: El solucionador dec problemas funciona
de modo esencialmente serial. Desde el estado inicial hasta
alcanzar la meta a solucion, el sistema cognitivo atraviesa una
serie de estadios intermedios que se suceden en el tiempo.

4  REPRESENTACION INCOMPLETA: Un requisito esencial para
que se plantee un problema es que en la representacién mental del
sujeto haya lagunas o inconsistiencias; en caso contrario no hay
ningin problema. La tarea del solucionador es justamente elaborar
una estructura representacional que incluya la secuencia de
estados necesarios para alcanzar la meta.

Asimismo, se suclen aceptar tres fases en la resolucién de
un problema (Bourne, 1979}:

1) PREPARACION: Andlisis e interpretacién de los datos
disponibles inicialmente, de las restricciones y una
identificacion del criterio de solucidn.

2) PRODUCCION: Conjunto de operaciones, recuperacion de

informacién -de - MLP ' (Memoria a Largo Plazo), exploracién de
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informacion ambiental, transformaciones en MCP (Memoria a Corto
Plazo)., almacenar informacién intermedia en MLP, y eventualmente
alcanzar una solucion, aplicandose dcterminadas estrategias,
algunas de cardcter general y otras especificas de cada problema
particular,

3) ENJUICTIAMIENTO: Evalaa la soluciéon  generada,
contrastandola con el criterio de solucion.

Por dltimo, se ha clasificado provisionalmente a los
diversos tipos de problemas que pueden presentarse. Iz siguiente
taxonomia fué propuesta por Greeno (1978), y <onsiste en cuatro
tipos de problemas (Greeno, 13978):

1. PROBLEMAS DE TRANSFORMACION.

Consta de una situacion inicial, una meta y un conjunto
dec operaciones cuya ejecucidn transforma ¢l estado inicial en la
meta. El swjeto se guia de estrategias para seleccionar los
movimientos o cambios, y la estrategia general mas importante
sera el andlisis medio-fin (Newell y Simon, 1972), donde el
solucionador rompara constantemente la situacién alcanzada en
cada momento con la meta, y selecciona los movimientos en funcién
de las diferencias halladas.

2. PROBLEMAS DE INDUCCION DE ESTRUCTURAS .

El razonamiento anal6gico o la inducci6n de estructuras,
estin presentes tanto en ¢l pensamiento cotidiano como en el
cientifico. Los sujetos para hallar la solucién deben descubrir
analogias estructurales, no de contenido, entre elementos

pertcnecientes a dominios dispares. Se asume generalmente que‘el



67

proceso basicoe en la resolucion de estos problemas es la
comprension de rclaciones de similitud (Greeno, 1978; Rumelhart y
Abrahamson, 1973; Gick y Holiyoak, 1980). Existen dos formas de
problemas de induccion de estructuras:

a) Analogias verbales: Estos se representan en la memoria
como una serie de puntos en un espacio de n dimensiones, de modo
que la distancia es una funcién mondtona decreciente de la
similitud (los conceptos mas semejantes estdn mas proximos). La
solucion del problema consiste en hallar un punto (un concepto)
cuya dislancia respecto a C, sea andloga a la distancia entra A y
B.

b) Analogias complejas: La solucién consiste en llevar a
cabo un paralelismo estructural, donde se trata de distribuir
radialmente una fuerza potenrcial, haciéndola converger sobre el
objetivo.

3. PROBLEMAS DE ORDENACION.

En estos problemas el sujeto recibe una serie de elementos
¥ su tarea es rcorganizarlos, de modo que se alcance un criterio.
Su resoluciéon requiere un proceso de "busqueda constructiva®,
consiste en generar soluciones parciales o tanteos, y evaluar las
alternativas generadas para comprobar si hay alguna
satisfactoria, se eliminan algunas posibilidades que resultan no
viables en la evaluacién, restringiéndose las soluciones.

4. PROBLEMAS SOCIALES.
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No estén bien cstructurados, ni sus metas bien definidas
a diferencia de otros tipos de problemas. Su estrategia de
solucidn consiste en lIdentificar y climinar las causas; estarin
condicionadas por factores sociales, histéricos, econtmices,
etc., lo cual debe de ser descubierto y tomado en cuenta como
cuestiones ajenas a  la naturaleza formal del problema,
*flabitualmente, solo se pretenden aproximaciones provisionales
a la solucion optima, la malerializacién de la solucion no es
inmediata, y los expertos no suclen ponerse de acuerdo al [lamar
solucion a lo mismo"™ (Voos, 1938).

Como puede observarse, un elemento principal en la
resolucion de problemas es la manera en que se efectia el
procesamicnto de la informacion. El sistema de procesamiento de
informacion humana "es un sislema adapatativo y flexible que
pucde generar programas en funcion de las demandas particulares
de la siluacion-problema. Ofrece limitaciones y caracteristicas
generales: una MCP de capacidad limitada y con una velocidad de
procesamiento también limitada, una MLP que almacena gran
cantidad de informacién relevante para la resolucién del
problema, un procesamiento de tipo serial (Newecll y Simon,
1972). ’

Todo procesamiento de informacién contendrd dos aspeclos:

* La estructura del medio de la tarea: Son las
caracteristicas objet{vas de la situaci6n problema tal como son

descritas, cstableciendo el estado 1inicial, la meta y las
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restricciones que deben tenerse en cuenta.

* £l espacio probiema: Es la representacion del medio de
ia tareca que clabora el solucionador; reflejara las
caracteristicas criticas del medio dc la tarea, su facilidad o
dificultad.

Asi, los componentes se influyen mutvamente, de modo que

1. Las caracteristicas basicas del sistema de
procesamiento de informacion son invariantes en todas las tlarcas
y problemas, e imponen algunos limites gencrales a la actividad
del solucionador. Sin ewmbargo, los programas y estrategias
especificas son muy flexibles, dependiendo de las demandas .

2. Las caracteristicas invariantes son suficientes, sin
embargo, para determinar que se represente el medio de la tarea
como un espacio problema, y que la resolucidon de probiemas ocurra
en ese espaclo.

3. La estructura decl medio de la tarea determina las
posibles estructuras del cspacio problema.

4. La estructura del espacio probiema determina los
programas posibles que pueden emplcarse en la resolucién del
problema (Newell y Simon, 1978).

En general, todo io anteriormente citado, permite obtener
una importante conclusion: la solucién de problemas es un
elemento esencial en la Toma de Decisiones, ya que, partiendo de
que es un conjunto de pasos que forman un procedimicnto

sistemético para llegar a una meta, cada uno de ellos requiere la
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solucion de un problema, mediante la aplicacion de ciertas
habilidades del pensamiento. Dicho de otra mancra, la existencia,
aplicacion y desarrollo de ciertas habilidades cognitivas o de
raciocinio para la soluci6n de problemas, permite avanzar a lo
largo dcl procedimiento sistematico y llegar a un fin: e! tomar

una decision.



CAPITULO 1|1

GRUPOS
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Una organizacion consta de dos tipos de recursos
fundamentales para su funcionamiento: los recursos materiales
come son c¢l capital, maquinaria, estructura, etc. y el recurso
humano, o sea las personas que trabajan para la organizacion,

El psicologo del trabajo, ticne como deber conocer ambos
tipos de recursos, pero Tundamentalmente el recurso humano, ya
que dentro de las organizaciones ¢l factor humano es la base para
que dicho funcionamicnto, sea lo mas productivo posible, ademis
de dar jugar a procesos sociales.

Dentro de las organizaciones, la toma de decisiones es un
proceso fundamental para la vida de cstos. Una adecuada decision
por regla general traerd beneficios y prosperidad a la
organizacion. Por lo anterifor -y en cuanto a los grupos-, se
consideraran solo aspectos de utilidad a la toma de decisiones,
principalmente por la relevancia de ello hacia las
caracteristicas que presenta la muestra  que participa en la

investigacion.

A} DEFINICION
El grupo ha sido siempre un medio importante para la
reaiizacion de los propdositos humanos. A través del tiempo, han
sido wusados como instrumentos de gobierno de trabajo, lucha,
culto, recreacidén y educaciéon. A este respecto y desde el punto
de vista de organizacion laboral, Sidi Dou Said (1966) sefiala:

“la experiencia inmediata de la vida social se sitia siempre en
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grupos: la familia, cl aula, los amigos. En el caso del trabajo,
el horizonte de la experiencia se constituye sicmpre en grupos,
e¢s el equipo en la empresa. y en el grupo sindical®™ (Vega, 1988).

Georges Lapassade (1977) define al grupo “"como un conjunto
de personas en interrelaciones que se han unido por diversas
razones: vida ramiliar, actividad cultural o profesional,
politica o deportiva; amistad o religion® (ldem).

las siguientes definiciones delimilan un poco mis la
interaccion de los micmbros del grupo, es asi como:

G.C. Homans (1978) cntiende por grupo "cierta cantidad de
personas que se comunican a wmenudo entre si, durante cicerto
tiempo y que son lo suficientemente pocas para que cada una de
ellas pueda comunicarse con todas las demas en forma directa”
{Vega, 1988 ).

Similar a esta, Sprott (1980) sefiala que "un grupo, en cl
sentido psicolégico, es una pluralidad de personas  que
interaccionan una con otra., en un contexto dado, wmés de lo que
interaccionan con cualquier otra persona” (Sprott, 1980).

La nocion basica es la interaccioén relativamente exclusiva
cn clierto contexto, ya que un hombre puede ser miembro de varios
grupos a la vez, siendo dicha interaccién la base para que
existan los grupos en nuestro sentido. Sin embargo, este criterio
objetivo de interaccion, no es el fGnico que 1los psicologos
sociales han elegido para distinguir un grupo de otro.

Acorde a lo anterior M. Swmith (1983) define . al grupo

social -asf lo llama &1- "como una unidad que consiste de un
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namero plural de organismos (agentes), que tienen una percepcion
colectiva de su unidad y que tienen el poder de actuar, o estan
acluando, dec un modo unitario hacia el ambiente" (Sprotti, 1980).

Existen otros autores que profundizan mas en el contenido
de los fenbmenos sociales que ligan a los miembros del grupo, de
esta manera encontramos que:

Sdnchez Bedolla (1980) senala que "grupo es la reunidén mas
o mecnos permanente de varias personas gque interactuan y se
interfluyen entre si con el objeto de lograr ciertas metas
copunes, en donde todos los integrantes se reconocen Como
miembros pertenccientes al grupo y rigen su conducta en basc a
una serie de normas y valores que todos han creado o moedificado®
Vega, 1988).

Por otra parte M. Serna (1972) considera al grupo como
"la reunion de 2 o mas, que se¢ congregan con un fin
predeterminado, que tiencn cohesi6n interna, que sus miecmbros se
reconocen entre si y cuya organizaciéon tiene una estructura
funcional que imprime a los integrantes del grupo conductas
similares interfluenciadas™ (Vega, 1988).

Asimismo, A Rodriguez (1986) considera al grupo
psicol6gico "al conglomerado integrado por personas que se
conocen, que ticnen objetivos comunes que interactuan con
frecuencia y que poseen ideologias semejantes™ (Rodriguez, 1986).

El grupo psicologico tiene una atmbsfera propia. Se

forma principalmente a través de la proximidad fisica y por la
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identificacion centre los puntos de vista de sus integrantes y cn
la medida en que la interaccion se desarrolla, se empiezan a
formar los valores, objetivos, normas, roles, ctc.

De las definiciones anteriores podemos concluir que los
conceptos comunes dentro de los grupos es: que son un conjunte de
personas, que fTorman una unidad, la cual interactua e interfluye,
y que persiguen un objetive comin.

Por lo tanto, cl grupo es la unidad o conjunto dc
individuos. permancnte en una Aarca de trabajo, que se
interrelacionan e interactuan con el fin de lograr un objetivo

comun.
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B) PORMACION DE GRUPOS

los grupos se forman para satisfacer las necesidades
bioloégicas, sociales y culturales a Lravés de las interacciones
de los individuos, cste, aunado a el papel que se descmpeiia como
persona, es en gran parte producto de los contactos sociales. De
la sociedad se obliene la mayoria de los intereses. porque la
sociedad proveé de un conjunto de actividades diferentemente
evaluadas, en las cuales invita a participar, en donde pucde
verse forjada una personalidad, un logro, un gusto, un anhelo,
etc., es por esto que las socicdades dificren enormemente en el
énfasfis que ponen en el desarrollo de una serie de cualldades,
caracteristicas, etc. y en el grado en que limitan otra serie
dada.

Un aspecto importante a considerar para la formacion de
grupos, es la percepcidn social, ya que es fundamental para el
estudio del proceso de la interaccion humana del que se ocupa la
psicolgia social. La percepcion de las acciones realizadas por
otros, constituye el paso inicial para el estudio de la
dependencia y de interdependencia entre las personas. Zajonc
(1966) cntiende por dependencia de conductas, las situaciones en
que la conducta de una persona rccibe influencias de la conducta
de olra o de otras, sin influir, sobre los comportamientos de
estas Gltimas, se incluiria también en dicha definici6n el caso
de la imitaci6n, en el que una persona se comporta como otra por

diferentes motivos. Por otro lado, la situacién de:
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interdependencia {nvolucra la reciprocidad de conductas, es
decir, 1la finteraccion individual y constituye la unidad de
analisis clasicos de la psicologia social, algunos cjemplos de
esto podrian ser diversas situaciones de cooperaciéon y
competencia, en donde ademds, los miembros de la interaccién,
tienen que cemitir conductas de acomodacidn mutua (Rodriguez,
1986) .

Asimismo, otro factor ioportante y que influye en la
formacién de grupos, es la biusqueda de aceptacion y aprobacién de
otros, es un desco que sc manifiesta como una tendencia natural
entre las personas. Dicha conducta c¢s especialmente notoria
cuando una persona se encuentra frente a otra capaz de emitir
conductas muy compensatorias. En este caso es frecuente la
basqueda de aceptaci6bn por parte de la persona dependiente
(Rodriguez, 1386).

De igual forma, ¢l fenomeno de atraccidon interpersonal es
importante., puesto que sentirse aceptado o rechazado ejerce una
considerable influencia en la conducta humana para la formacion
de grupos. Nuestras relaciones afectivas con las personas con
las que mantencmos contactos son un importante factor
psicologico, es decir, dificilmente nos mantenemos afectivamente
neulros respecto de las personas con las que no es comGn que los
demés expresen apenas sentimientos de neutralidad afectiva, en
relacion con nosotros. Los factores proximidad y scmejanza son
propiciadores de la atraccion interpersonal, ambos son

responsables de la produccion de resultados mas satisfactorios
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durante el proceso de interaccion interpersonal. La atraccién o
repulsion afectiva existente entre 2 personas ejercera
influencias sobre una serie de conductas sociales como la
susceplibilidad a la influencia y a la identificaciéon, la
imitacion y la agresion, el ejercicio del poder, la percepcion
social y la misma formacion de grupos (Rodrigucz, 1986).

Hlomans (1981) afirma que "los grupos s¢ constituyen para
cumplir un propodsito; la gente no se limita a reunirse, se reune
para un prop6sito determinado" (Vega, 1988).

En relacion a los niveles que constituyen a los grupos se
puede hablar de cultura, estructura y funcionamicnto de grupo.

"Cultura__de_Grupo": Desde que se inicla la asociacion
principia la creacion de la cultura de grupe. Es el conjunto de
creencias, valores, intereses y normas que poscen los micmbros
del grupo. Mientras mids coampleja y sofisticada sea la cultura de
un grupo, existe mayor cohesidn e integraciéon de las personas que
lo forman. Es decir, en 1la cultura de un grupo se expresa el
sentido de su existencia.

"Estructura _del Grupo”: Son los lineamientos basicos a

seguir para actuar ¢ fnteractuar, segin los roles asignados y las
actividades correspondientes,las metas preestablecidas segin los
procedimientos discfiados para su logro. Las modificaciones que
llega a sufrir la estructura son esporadicas y surgen por las

necesidades proplas del desarrollo del grupo.
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*Funciopamiento _del Grupo®: Es la accion o interaccion

entre las personas para la realizacion de las tareas para las que
se ha constituido, la cual a su vez se divide en:

a) Funciones de tarea: Son las acciones que implican la
realizacion de una labor asignada formalmente por el grupo,
relacionada con el rol que desempefara la persona.

b) Funciones organizativas: Son las actividades que
ascguran la realizacion metodica y sistematica de las tareas que
son responsabilidad de cada una de las personas (Vega, 1988).

Existen otros autores Cartwright y Zander (1983) que
seialan: *Se pueden identificar tres diferentes tipos de
circunstancias que dan nacimiento a los grupos:

a) Formaci6on delibecrada: Surgen porque una o varias
personas juzgan que la reunién de ciertos Individuos puede lograr
algin propasito, no posible de otra manera (grupos de trabajo,
grupos para resolver problemas, grupos de accion social., ete.)

b) Formacidon espontanea: Se da porque la gente espera
obtener satisfacciones de asociarse a ellos, (camarillas de
amigos, clases sociales, etc.)

¢) Designacién externa: Se deriva de que ciertas personas
estan 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 reuncn con la

ESTA TESIS MO DEge
SELRBE 1A mwuoTECH
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sociales, en asociaciones profesionales, en partidos politicos,
en fin, se unen a otras personas  bajo diversas formas y se
siente necesidad de hacerlo, por lo que continuamente  se¢ dan

pruebas de ello.
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C) CARACTERISTICAS Y PROPIEDADES DE LOS GRUPOS

En relacion a las caracteristicas de los grupos podemos
mencionar que:

Para Didier Anzicu (1971) las propiedades caracteristicas
de un grupo son:

1).- Esta formado por personas.

2).- Es permanente y dinamico.

3).- Posee intensidad en las relaciones afectivas.

4).- Existe solidaridad ¢ interdependencia entre las per-

sonas.

5).~ Los roles de las personas eslan bicen definidos y di-

ferenciados.

6).- El grupo posce su propio codigo y lenguaje, asi como

sus proplas normas y creencias (Didier, 1971},

Para Cartwright y Zander (1983) las principales
caracteristicas de los grupos son:

1).- Que sus integrantes interaccionen frecuentemenie.

2).- Se reconozcan més unos a otros como pertenecicntes al

grupo.

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

mo miembros de este.

4).- Aceptaci6n de las mismas normas.

5).~ Con temas de interés coaln.

6).~ Constituycn una red de papeles entrelazados.

.- Las' personas integrantes se identifican con un mismo
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modelo que rija sus conductas y que exprese sus ideales.

8).- Que sc les proporcione recompensa de algan tipo.

9).- Melas interdependientes.

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

11).-Que actien en forma similar respecto al ambiente

(Cartwright y Zander, 1983}

Para Pauvl E. Moody (1983) lo que define a un grupo
efectivo es:

1) .- El grupo debe entender claramenite su propéOsito.

2).- El grupo dcbe ser flexible al determinar el procedi-

miento que debe seguir para lograr su meta.

3).~ Los miembros del grupe deben comunicarse libremente y

entender el rol de cada uno de ellos.

4).- Cada micmbro debe compromcicrse con las principales -

decisiones tomadas, después de haber sido considerados to-

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 compartideo, de tal ma

nera que todas las alternativas sean consideradas por --~-

igual.

7).~ Los miembros del grupo dcben sentirse muy orgul losos-

de formar parte de &1.

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

de sus micmbros.
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9).- El grupo debe evaluar su propio progreso y tomar una
accién correctiva si es necesario.
10).-El grupo no debe scer dominado por un miembro o por el

lider (Moody, 1990).

Para que la esencia y razdn de ser de las caracteristicas
anteriormente mencionados pueda comprenderse, es necesario que se
comente el significado de las propicdades que poseen los grupos
y que de alguna wanera explican y/o Justifican dichas
caracteristicas.

a) COHESION: Los grupos psicologicos difieren entre si,
respecto de ia cantidad de Cohesion existente entre los mismos.
La cohesion es la cantidad de presién ejercida sobre los miembros
del grupo para que estos permanczcan en el mismo. Es la
resultanie de las fuerzas que actuan sobre un miembro para que
este permanczca en el grupo. Se puecden observar diversas razones
por las que una persona se intcgra a un grupo determinado, puede
ser por la atraccién que se tiene hacia ¢l grupo, por ejemplo, o
por obtener algin objetivo a través de dicha filiacién. Como
estas, pueden existir varias razones capaces de desarrollar la
atraccion hacia un grupo determinado. Bach (1951) demostro que
existen diferentes (ormas de atracciéon de grupo que Inducen a
conductas semejantes en sus miembros: atraccién personal entre
los integrantes, atracciéon por la tarea a desempeiiar y atraccidn

por e€l prestigio de que gozarian por pertenecer al grupo



84

mencfonado. A mayor cohesion de grupo, mayor sera la
satisfaccion experimentada por sus micmbros, asi como la cantidad
de comunicacion, preoductividad e influencia ejJercida por el grupo
{Rodriguez, 19B6).

L.a tendencia a permanecer cen el grupo, es una funcién del
grado de satisfaccion de los resultados obtenidos en ¢1, asi como
de las recompensas ofrecidas por otros grupos.

b) COALICION: Los miembros de un grupo forman coaliciones
cuando creen que ésta es capaz de proporcionarles mayores
recompensas. Thibant y Kelley (1959) definen a la Coalici6n como
la accién mancomunada de dos o mds personas tendiente a ejercer
inTluencfa sobre los resultados de una o mas personas. Dicha
accion conjunta, evidentemente se basa en la prevision de
me jores resultados para las personas que la integran,

La estratecgia de formacidon de coalictones permite que las
diferencias iniciales de poder existenles entre los miembros de
un grupo pucdan ser anulados, de esta manera un integrante de
insignificante poderio puede hacerse bastante poderoso si une sus
fuerzas a otro con ¢l suficiente poderio, la coalici6n entre
ambos dara seguramcnte un mayor poderio conjunto y
consecucntemente la capacidad de ofrecer resistencia al grupo
{Secretaria del Trabajo y Prevision Social, 1991).

c) COMUNICACION : La Comunicacién consisten en el hecho
de que, un emigsor o fuente, transmite un mensaje a un receptor
por medio de un canal. Ante esto, tanto el cmisor como el

receptor de! mensaje han de realizar las siguientes operaciones
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que se corresponden entre si:
El cmisor debe:
- Experimentar la necesidad de comunicar algo.
- Elaborar un mensaje.
- Codificar ¢l wmensaje.
-~ Emitir la informacion.
Por su parte el receptor debera:
- Recibir la informacion.
-~ Descodificar la informacion.
- Reconstruir el mensaje.

- Interpretar la necesidad del emisor (Rodriguez ,1986).

Esto también sucede dentro de los grupos, y se define por
los esquemas de canales de comunicacion que lo unen. Esto sucede
en cualquier siluvacidon de grupo en donde el sistema de
comunicacién variara.

La imposicion de wuna red de comunicacién a. un grupo
determinado, ejerce Influencia sobre su eficacia para la
resolucién de problemas. La diferencia principal se registra en
las redes centralizadas y descentralizadas de comunicacion. Las
primeras son estructuras en donde un elemento determinado tiene
mayores oportunidades de comunicacion con los demas, ademéds de
ser mis eficaces cuando la tarea requiere la recopilacitn de
informacién en un Onico lugar. Las redes de comunicaci6n

descentralizadas difieren de las centralizadas en que la
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comunicaciéon entre los miembros del grupo oo presenta la
restriccion de que solo un elemento tenga mayores oportunidades
de comunicacion con los demas, ademds cstas redes, resulian mas
ef{caces cuando la tarea requiere ademas  del proceso  de
recopilacion de informaciones, la realizacién de operaciones
adicionales una vez concluida dicha recopilaciéon para que la
tarca sca completada. Estas redes resultan mas satisfactorias a
los wmiembros del grupo, indcpendientemente de la tarea por
realizar (Rodriguez, 1986).

Investigaciones mas profundas y en este sentido han sido
realizadas por Bavelas (1950), Smith (1950) y Leavit (1951)

d) ESTABLECIMIENTO DE NORMAS: En todos los grupos existe
un elemento moral, esltandares, patrones o "normas™ de conducta
que sus micmbros deben obedecer y sin los cuales no seria posible
la sobrevivencia del grupo.

Se¢ puede definir a las normas sociales como los patrones o
expectativas de conductas compartidas por los miembros de un
grupo delerminado. Son una propiedad organizativa de los grupos
cuya finalidad es la conservacion de los mismos. Sus miembros
utilizan tales patrones para juzgar la adecuacion o inadecuacion
de sus percepclones, sentimientos y conductas. Las normas se
aplican a los grupos de cualquier magnitud, por lo que dichas
normas variaran de grupo a grupo, segan sus historfas y
vicisitudes, en donde los micmbros estéan abiertamente implicados
¥ sus interacciones estén en parte controladas por las normas de

conducta vigentes en el grupo; dichas interacciones no pueden
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continuar por mucho tiempo Ssin que emerjan normas acepladas
(Sprott, 1980).

El establecimiento de normas dentro de un  grupo cos
considerado como un excelente sustituto para la utilizacion del
poder que, muchas veces, provoca tension y obligaciones entre los
miembros, es decir, en lugar de que el lider se wvea
constantemente en la necesidad de utilizar su capacidad para
ejercer influencia en  sus scguidores, la existencia de normas
facilita su trabajo, haciendo innecesario el ejercicio y
demostracion del poder {Rodriguez, 1986 ).

"Existen diversas razones por las que la conformidad hacia
las normas pucde presentarse. En primer lugar, los sujetos desean
conservar la membrecia al grupo, pucs ¢ste salisface sus
necesidades, por lo que se dejan influir y aceptan las normas.
Segundo, la conformidad pucde darse por las sanciones gque
informan a los sujctos sobre la conducta presente Yy su
inadecuacion, y la forma que debe mostrar su conducta fulura®
{Vega, 1988).

c¢) LIDERAZGO: El liderazgo es un fendmeno circunstancial,
fruto de la interaccion entre los micembros del grupo y
dependientie de la atmdsfera y de las finalidades del grupo.

Caracteristicas tales como inteligencia, autoconfianza,
sociabilidad, persistencia, predominio, creatividad, etec., no
demuestran que la persona que las posea de manera - innata y/o

aprendida pueda ser un bucn lider de grupo, es necesario tjuc
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estas concuerden  con las finalidades y con el ambiente
prevaleciente en el grupo, para poder asi, alcanzar dichos
objetivos y llegar a cubrirlos. La Influencia del lider es
general, sin embargo, el también se ve influido por el grupo
(Rodriguez, 1986).

De lo anterior se pucde observar que el lider es el
elemenlo clave para fa toma de decisiones en forma participativa,
guiando a las personas aque integran el grupo para que al mismo
tiempo que son permanenlemente conscientes de la  tarea que
enfrentan, sicntan afinidad con los oilros miembros que ayudan a
la solucion de los problemas. El lider lograréd este objetive
tratando de acceder a las nccesidades de los wmiembraos,
solicitandoles su participaciéon. Debe ser muy cuidadoso en la
manera de lograr leo anterior para que el grupo se puecda
conservar,

No hay duda de que el lidcrazgo es un proceso de
Interaccion, con caracteristicas circunstanciales, por lo que
resulta imposible establecer a priori y con absoluta seguridad,
cuil es la persona mas indicada para ser el lider de un grupo
determinado. El lider deberd surgir del grupo, durante el proceso
de interaccidon de sus micmbros.

f) ESTATUS Y ROL: "En cualquier grupo social se puede
establecer el estatus de cada uno de sus miembros, asf como el
rol que les corresponde desempefiar. El cstatus se refiere a la
posicién ocupada por una persona cn el sistema socfal, asi como

del prestiglo que goza un miembro  del grupo. Dicho prestigio
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puede ser tal y como el individuo lo percibe (estatus subjetivo)
o bien e! resultade del concenso del grupo accerca de dicho
individuo (estatus social)” (Rodrigucz, 1986).

El concepto de rol {papel a desempehar) es importantie,
ya que permite integrar las acciones de los individuos de un
grupo y se define como una s.crie de comportamicntos aprendidos
en base a las experiencias socioculturales.

Las normas sociales, asi como el estatus subjetivo y
social ejercen influencia sobre el rol descmpeiado por los
miembros de un grupo determlnado. Por ejeamplo, si un mismo
conjunto de normas guian la conducta de dos personas, entonces
decimos que dichas personas desempeian un mismo rol. Las normas
sociales prescriben roles con mucha mayor determinacion y
especificidad que el estatus de los miembros de un grupo.

Dentro  del concepto de rol existe también un papel
subjetivamente atribuido por el individuo a si mismo. Para un
funcionamiento armonioso del grupo cs necesario que el papel que
el individuo se atribuye a si mismo, sea coherente con lo que
esperan de ¢l los demias miembros (Idem).

Los roles son descmpeiiados segun las caracteristicas
sistemdticas del grupo al que se pertenece, ademas de ser
indispensables, pues este no podria funcionar adecuadamente sin

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

ftasta el momento solo se han abordado los grupos en
rclacion a la interaccidn que poseen y sus variantes, ahora se
tratard el criterio del tamano.

Sprott (1980) comenta al respecto: "En los varios intentos
de clasificar a los grupos se ha distinguido entre grupos
"primarios™ y "sccundarios® y entre grupos cuyos micmbros esian
relacionados directamente y grupos cuyos wmiembros estan
relacionados indirectamente® (Sprott, 1980).

Un grupo primario es relativamente pequefio y sus mfembros
pueden tener contacto cara a cara unos con otros, lo cual
no succede con los grupos secundarios, ya que la unidad la
consiguen por medios simb6licos, es decir, los miembros de un
grupo cara a cara son concicntes de su existencia - y consideran
que pertenecen a ¢l, pero ademis de esto, Lienen conciencia de
la presencia de los otros micmbros. Lo anterior constituye una
gran diferencia con el grupo "secundario”, que es, en un sentido
pura ficcion. La realidad se encuentra en la interaccidn de
frente y en la comunicacion a distancia.

Los grupos secundarios obtienen mayor unidad debido al
lenguaje, es decir, mediante la interaccién social que se expande
a través de una nacl6n por ejemplo, medfante las comunicaciones y

de la unidad administrativa (Sprott, 1980).
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A pesar de 1o anterior existle un aspeclo en comin entre
los grupos primarios y secundarios, esto es en relacion a las
normas, porgue sea cual fuere ta compleja mezcla de normas, todos
los miembros de  los grupos primarios han sido educados de modo
de tener cicrtas normas o una seleccion de ellas que son
aceptadas a través de todo el grupo nacional al que pertenecen.
Las normas de los grupos primarios no se desarrollan en el vacio,
sino dentro del sistema general de normas de los grupos
secundarios.

Finalmente y dentro de los grupos primarios se deben
distinguir los grupos "maturales” (que se forman espontaneamente
sin que dicha formacion este predispuesta por algin factor en
especial) y rartificiales™ (deliberadamente formados para un
prop6sito especial. Ejemplo: laboratorio psicolégico, un comité o
grupo de discusion, etc.) (Sprelt. 1980),

Bernard (1981) al igual que Sprott divide a los grupos en
primarios y secundarios. “Un grupo primario es una organizacién
de relaciones personales  directas, mientras que un grupo
derivado es una organizaciéon de relaciones directas o indirectas
de los individuos™ (Vega, 1988). Ademas divide a los grupos de

contacto directo en racionales y no racionales:

1) GRUPOS DE

CONTACTO DIRECTO a) RACIONALES a) Genéticos

"PRIMARIOS" b) Clubes y aso-
1) No restringido de- claciones con fi
miembros. nes establecj--
2) Seguimiento en co- dos.

min y de mancra acti- c¢) Asamblea de--



va delos mismos obje-

tivos.

3) Relaciones afecti-

vas que pucden llegar

a ser intensas entre-

los miembros.

4) Firme interdepen--

dencia de los miembros
y sentimientos de so--
lidaridad.

5) Difcrenciacion de-

roles entre los micm-

bros.

6) Constilucion de --

normas,creencias,sig-

nos y ritos propios -

del grupo.

11) GRUPOS DE
CONTACTO INDIRECTO
*SECUNDARIOS™

b)

NO
RACTONALES

92

liberante.

d) Discusion

e) Clase para --
instruccion.

f) Auditorio.

a) Semiclubes.
b) Reuniones o -
manifestaciones.
c) Multitudes y
motines.
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Los grupos pueden ser clasificados cn una gran variedad de
criterios, desde el tamafio (cantlidad) hasta los aspectos
actitudinales como interaccion fisica, solidaridad, etc. Es por
eso «ue no puede darse una sola clasificacion pues tal vez
podrian omilirse otros aspectos, ademis de que ninguna
clasificacion c¢s totalmente satisfactoria, pues el material es
compacto y heterogénco.

Lo cierto es que la reunién o union de los individuos en
grupos siempre llevard un fin o una meta y que para tal
consecucion la participacién y colaboracién de los wmiembros seré

determinante.

D.1. LOS GRUPOS EN LAS ORGANIZACIONES

Debido a la relevancia que tiene este punto para nuestro
estudio resaltamos lo que sefala Smith y Wakaley (1977). "Un
grupo de trabajo es una clase especial de grupo psicolagico.
Requiere que a cada uno de sus miecmbros se  les asignen tareas
especificas que se compaginen entre sf, de tal modo que el grupo
haga una labor que ayude a otros grupos de trabajo. A diferencia
de otros grupos psicologicos, el grupo de trabajo persiste: los
miembros antiglios pueden salirse y entrar otros nuevos, pero el
grupo como sistema social produclor sigue siendo el mismo®
(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 pertenecian a grupos con un vigoroso
sentimiento colectivo desatendian menos el trabajo que los
trabajadores que no estaban en tales grupos, asimismo, la falta
de iInteraccion social tenia un efeclo negativo sobre las
actitudes de los trabajadores hacia sus actividades y estaba
correlacionada con indices elevados de retardos y faltas (Garcia,
1985) .

OLro aspecto a consliderar dentro del estudio de los grupos
en las organizaciones es que también han sido clasificados.

Hawthorne (citado por Roetlisberg y Dickson, 1939) seifiala
que "existen dos tipos de grupos en las organizaclones: Los
grupos formales y los grupos informales® (Garcia, 1985).

Los grupos formales sc crean con el fin de cumplir ciertos
objetivos especificos y realizar tarcas concretas que s¢
relacionan claramente con la misién total de una organizacion. Y
se divide en:

a) Permanentes: Son ciertas estructuras lales como el
equipo directivo superior, las unidades de trabajo en los
diversos departamentos.

b) Temporales: Representadas por comisiones o fucrzas
operativas creadas para cumplir cierto objetivo, pero que una vez
realizado deja de existir,

_Por otra parte, los grupos informales se crean a partir de
que no solo los individuos se limitan a su trabajo en las

srganizaciones, sino que buscan relaclones que trasciendan wméas



95

alla de lo que es ¢l trabajo. por 1o tanto, los grupos informales
surgen de la combinacidn concreta de factores formales y
neces idades humanas.

"Para Amital Etzoni ¢l faclor predominante para dividir
los grupos en las organizaciones es la relacion jefe - empleado”
(Garcia, 1985).

Y obticne la siguiente clasificacion:

1) Coercitivos: La coercion es el medio de control mis
grande sobre los participantes, 1la fuerza es el wmedio para
propiciar mayor rendimiento y disciplina.

2) Utilitarfos: La remuneracién es el mejor medio de
control sobre los participantes de menor categoria.

3) Normatives: El consentimiento descansa principalmenle
en la internalizacion de reglas aceptadas legitimamente.

Con la combinacidén de estas tres clasificaciones, ademas,
se agregan las denominadas dvales o dobles.

a) HEstructura normativa-coercitiva

b) Estructura utilitaria-normativa

c) Estructura utilitaria-coercitiva

Finalmente R.F. Maier da una clasificaciéon dc los grupos
cn las empresas segun la cantidad de libertad permitida, el
grado de eficiencia alcanzado y 1la forma cn que los dirigentes
obtienen sus puestos (Garcia, 1985).

Divide a los grupos en:
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a) Autocratico: La respossabilidad reside en el dirigente,
quien debe ejercer control y hacer uso de la fuerza.

b) Democralico: La responsabilidad reside en el grupo,
quicn es disciplinado y eficiente, siendo esta condicion la que
conduce a la cooperacién. P

c¢) Anarquico: La responsabilidad se distribuye entre los
individuos como entidades separadas. [Lxiste una falta de
direccion y una politica de no intervencidon que acaba facilmente
en el caos.

Como hemos visto, en esta recoplilacién no existe gran
diferencia entre las caracteristicas que conforman un grupo
dentro de una organizacién y las caracteristicas mencionadas
anteriormente.

En este estudio, se partira del grupo primario, racional,
formal y normativo (Etzoni), asi como (de acuerdo a Maier), cl

grupo con caracteristicas anirquicas.
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E) TOMA DE DECISIONES EN GRUPO

E.1. PARTICIPANTES EN EL GRUPO:

La responsabilidad de tomar una decision dentro de una
organizacion, gencralmente recac en un ejecutive; el que, sin
embargo, con muy poca frecuencia toma la decision sin ayuda.
Aparcentemente lo que mas conviene a la organizacion puede parecer
muy claro al mirario desde un punto de visla; pero es un absurdo
utilizar solo una perspectiva para tomar una decision.

En el método mas comin para la toma de decisiones en
grupo, se asignan tarcas especificas a diferentes empleados de la
organizacién (Moody, 1990). fara cllo, es imporiante considerar
que un cmpresario de éxito en la toma de decisiones debe ser
capaz de contactar la persona correcta para obtener la
informaci6n que necesila, la cual esla determinada por la
capacidad y 1a posicion que ocupa en la organizacidon. Ademis debe
cultivar una relacion personal con ella, de tal manera que ambos
se vean beneficiados. A menudo es posible guiarse por la cadena
formal de autoridad; aunque los contactos e interacciones
informales proporcionan la inforsacién que permite que todo
funcione efectivamente.

Una de las mejores formas de oblener informacién es
medianie el trabajo en equipo, es decir, que en lugar de
solicitar informacién seria conveniente comentar las

circunstancias que rodean la decisién pendiente y asi lograr que
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se proporcione la informaciéon aproplada. Si se solicita
participacion en la toma de decisiones, la decision Final debe
ser una auténtica decision en grupo. Si a la gente se le solicita
participar en una decisién, creerin que esta es una medida de
respeto por su inteligencia y si esto es cierto, todo esta bien.

Las funciones de los distintes miembros del grupo se
definen y diferencian. Las funciones dentro de los grupos se
pueden definir como "los derechos, obligaciones, estatus y
prestigio asignados a cada micmbro del equipo™ (Pérez, 1984).

Los valores grupales se pueden definir como un "sistema de
julcios de grupo a través de los que se cstablecen las
prioridades y se da importancia a las actividades y materiales
dentro de las posibilidades de control del grupo™ (Pérez, 1984).

A medida quec los miembros interactuan se desarrollaran
sus valores logrando al mismo tiempo, la formulacion de los
patrones que los regirdn, asi como el rcajuste de sus micembros
anle eslos.

Conforme continda ia interaccion entre los miembros del
equipo, algunos individuos adquieren mayor influencia o poder que
olros, ya que conlrolan y dirigen patrones de las opiniones y
esfuerzos.

Muchas personas favorecen la toma de decisiones por grupo,
creyendo que la caracterizan amistosas discusiones informales,
proporcionando (a quienes van a ser afectados por una decisiéon)
la oportunidad de participar en su formulaci6bn y ayuda al

desarrollo de. los miembros del grupo, se cree-también, que una
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persona esta mds Inclinada a seguir una decisi6n con entusiasmo
si tuvo alguna participacion en darle forma.

Probablemente la toma de decisiones implica una vigoroza
discusion de las diversas alternativas, condicion que cumple el
cenfoque de la decision en grupo. Se alega que las decisiones
deben  ser  tomadas por quienes poscan  informacién adecuada,
criterio y fuerza,

Algunos aulores, opinan que en los niveles medio ¢
inferior, la toma de decisiones serd hecha por ellos, pues estan
vinculadas directamente a los sistemas de informaci6én, a los
hechos estratégicos, a las actividades ¥ conocimientos
especializados y esto los ayuda a iniciar, desarrollar, rechazar
o aprobar los planes y actividades: en oiras palabras, los
calitica a tomar decisiones.

Sin cmbargo, en la practica real, no es ijgual la
participacion de cada miembro. Algunos contribuirin mucho mas que
otros, y tanto el prestigio como ¢! poder de algunos miembros
excederan al de otros.

El grupo que toma las decisiones puede estar formado por
comités, los miembros de los cuales pueden variar ampliamente,
las decisiones y sugestioncs que toman, dependiendo de si son
determinativas o asesoras suelen originarse como resultado de un
compromiso y estAn basadas no en lo mejor, sino en el promedio

sobre el cual los mjembros pueden estar de acuerdo.



los grupos crcados con la wmeta de resolver problemas y
tomar decisiones merecen especlal atencidn perque sus actividades
y funciones son "particularmente importantes® y porque la
informac{don relacionada a este esfuerzo de cquipo, se considera

que s¢ obtendra mas rapidamente.

E.2. CARACTERISTICAS DE UN GRUPO EECTIVO:

Este punto se propoae como un complemento al anterior,
el cual también es tomado de Moody Paul E. {Moody. 1990).

1) El grupo debe entender claramente su propodsito.

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

procedimiento que debe scguir para lograr su mcta.

3) Los micmbros del grupo deben comunicarse libremente y-
entender el rol de cada uno de ellos.
4) Cada miembro debe compromelerse con las principales de

cisiones tomadas, después de haber sido .considerados
todos los puntos de vista individuales.

Se debe Jograr un equilibrio entre las necesidades in-

5

dividuales y la produclividad del grupo.

6) El liderazgo del grupe debe ser compartide de tal-
manera que todas las alternativas sean consideradas por
igual.

7) Los miembros del grupo deben sentirse muy orgullosos de

formar parte de el.

8) El grupo debe hacer un buen uso de las habilidades de
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sus miembros.

9) El grupo debe evaluar su propio progreso y tomar una
accidén correcliva si es necesario,

10) E1 grupo no debe ser dominado por un miembro o por

el lider.

E.3. LIDERES DE GRUPO:

Gencralmente, sca cual fuere la sitnacifon que rodea al
grupo, se requiere un lider que ejerza un fuerte contro!l o uno
que se deje conducir por el grupo. El lider es el elemento clave
para tomar decisiones en forma participativa, pues debe gular el
proceso de toma de decisiones del grupo, asi, quienes lo
integran, al mismo tiempo que son permanentemente concientes de
la tarca que enfrentan, sienten afinidad con los otros micmbros
que ayudan a la sotucion del problema.

Este objetivo lo logrard tratando de acceder a las
necesidades de los micmbros, ademas  de solicitarles su
participaci6én. Dec esta manera, el lider debe atender muchas
tareas y funciones para la conservacién del grupo, donde la
participacién ¢ involucramiento con cada uno de los integrantes
llega a ser basica, asi como detectar el estado de &nimo del
grupo, para poder asi, mantencr armonia y proporcionar métodos
para la solucién de problemas, esto, a través de las normas de
conducta y apertura en . las lineas de comunicacién, para evaluar

el progreso del grupo, facilitando el trabajo conjunto.



De igual forma y de inicio, el lider csta comprometido a
atraer la atencién del grupo hacia el problema, para después
solicitar informacion entre sus miembros, (principalaente con los
que no son muy participatives), asi como ofrecer opiniones
personales para ayudar a obtener la conclusion. También debera
replantear los puntos de vista ya establecidos para que jamis
existan dudas o confusiones, para después resumir o concluir en
la mejor idea para después proponer ya una decision que aceptara
o rechazard el grupo (Moody, 1990).

Finalmente, el lider continuamente verificard con parte
del grupo, qué progreso se est& logrando, y poder determinarlo.

Resumiendo, ¢l mejor lider deberd seguir el mejor
procedimiento para lograr una solucién oOptima del problema. A
menudo ¢l lider delega algunas de sus funciones en miembros del
grupo, de tal manera que ellos compartan la responsabilidad de la

decision final.

B.4., VENTAJAS Y DESVENTAJAS:

Como se ha visto, la toma de decisiones incluye muchos
puntos contradictorios, segin opinién de algunas personas
presenta muchos problemas, o por el contrario, es la forma idénea
para la toma de decisiones, en virtud de esto, se plantean una
seriec de ventajas y desventajas que presenta esta forma de loma

de decisiones.
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Para exponer los puntos positivos, relativos al esfuerzo
del equipo para resolver problemas y lomar decisiones {Bennett,
1955; Maier, 1967: Hampton, Summer y Webber, 1973) han demostrado
que: (Pérez ,1984).

1) Los cquipos formados para tomar decisiones,
generalmente reunen una cantidad mayor de hechos y conocimientos
de los que se podrian obtener mediante una decisién particular.
Los individuos que trabajan juntos como equipo tienden a
complementar y aumentar el conocimiento de los damis conforme se
desarrolla la accion.

2) Las finteracciones en equipo tienden a tomar en
consideracién un mayor nimero de alternativas antes de tomar
decisiones. Por lo general, la naturaleza misma de los grupos y
de sus micmbros crean una perspecliva mas ampliz para el analisis
y la accion.

3) lLas recomendaciones proporcionadas a través de un grupo
para resolver problemas, contienen un nivel mas alto de seguridad
que las recomendaciones y soluciones proporcionadas por un solo
individuo. Los miembros de un equipo tratan de corregir las
suposiciones y las creencias falsas de algunos de sus miembros.

1) Quicnes participan en la toma de decisiones y
resolucion de problemas por equlpo estéan mas dispuestos a aceptar
la decisién resultante que si hubiera sido hecha solo por un
individuo, y se sentirin mas responsables de que su desempeiio
tenga éxito. Cuando el grupo llega a una decisi6n que representa

un alto grado de consenso de grupo, cada miembro tendra especial
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cuidado para apoyarla y ejecutarla., Si los miembros del equipo
llegan a decisiones favorables para los otros empleados, los no
participantes tenderan a adoptar una actitud favorable hacia la
decision.

5) La decision en grupo hace que los empleados reciban
mayor informacidon y tengan mayor conocimiento de las decisiones
tomadas. Los participantes en cl proceso de deliberacién estan
personalmente conclentes de  los problemas, de las alternativas
que se¢ tomaron en cuenta y de los riesgos de la decisién, porque
han participado directamente en la confrontaci6tn de estos puntos
al tomar la decisién.

En resamen, los efectos positivos de la solucién de
problemas y la toma de decisiones en grupo consisten en que las
decisiones (o soluciones) tienen mayor apoyo y cooperacioén, se
logra una mejor comunicacion y cotendimiento de puntos de vista y
de las "personalidades" que integran los equipos.

Sin embargo, la toma de decisiones en cquipo también tiene
sus fallas, como son: (Pérez, 1984).

1} La decisién en grupo tiende a ser mds lenta que cuando
un solo Individuo toma las decisiones.

2} El proceso de toma de decisiones en equipo resulta mas

costoso debido a que es mias lento ¢ implica la participacién de

varias personas. Cuando un cmpleado podria tomar una dccislbnr

trabajando solo durante veinte minutos por ejemplo, un grupo de

cinco podria tardar una hora.
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3) A menudo los esfuerzos del grupo llegan a decisiones
comprometidas, 0 no siempre son las mas itiles o mas
convenientes. Con frecuencia, los miembros de un cquipo se
interesan mas por ser buenos miembros del equipo que en la
calidad de la decision final. Por lo tanto, los grupos tienden a
aceptar la primera solucion general favorable, en lugar de buscar
la mejor solucion posibie.

4) Con frecuencia, la interaccion propicia que uno de los
micmbros del equipo domine la sitvaciéon. El resto del grupo puede
llegar a ser pasivo o indiferente hacia las responsabilidades del
equipo y se reduce el apoyo para las decisiones tomadas.

5) Si las acciones de los grupos no se manejan
adecuadamente, pueden surgir conflictos y falta de armonia. Los
individuos pueden campezar a compelir entre cilos para que "ganec®
su propio punto de vista en lugar de buscar la mejor decision.

6) Aungque no necesariamente suceda asi, una excesiva
dependencia de las decisiones grupales pucde obstaculizar la
capacidad de actuvar de la administracién. En cmpresas que
utilizan equipos para casi todo tipo de decisiones. Quienes
ocupan puestos adeinistrativos pueden tener muy poca autoridad,
pues es posible que las organizaciones delecguen demasiado poder y
autoridad a los equipos.

7) Los equipos formados para tomar decisiones y resolver
problemas han sido ridiculizados diciendo que “constituyen una

evasién de la accion responsable de la administracién a nivel
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individual, y se les considera como fuente de agitacion que
conduce hacia la confugsién y falta de direcci6n. Algunos han
dicho que nadie se siente responsable de las decisiones tomadas
en equipo.

En general, varios autores como Wallach, 1962; Maier,
1967;: Hampton, 1973 afirman que los grupos estén mis dispuestos a
afrontar los riesgos de sus decisiones, que individuos que actuan
en forma indcpendiente. Los grupos son més atrevidos en sus
acciones que los individuos, 1lo que podria significar que tienen
mfs oportunidades.

Berelson y Steiner (1964), han afirmado que los esfuerzos
del grupo son superiores a los esfuerzos individuales, Onicamente
cuando: (Pérez, 1984).

1) Cada miembro subordina sus propios intereses a los del

equipo.

2) Las necesidades individuales expresadas se satisfacen

durante el curso de las interacciones del grupo.

3) Existe un ambicnte agradable y 1los participantes

reconocen la necesidad de una acci6én unificada.

4) La actividad que ha sido encargada al grupo para la

resolucion de problemas se entiende, se organiza y se
enfoca hacia un punto cada vez.

5) El lider ayuda al grupo a quc se decida por una entre

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

Con todas las venlajas y desventajas de las decisiones
tomadas en grupo, pocos gerentes  dejan de  reconocer su
importancia para ciertas situaciones. La clave estad en utilizar
dichas decisiones en forma efectiva y en las circunstancias
apropiadas. Los siguientes son los factores mis Importantes para
lograr decisiones acertadas en grupo (Pérez, 1984):

1) Las personas: Los miembros deben seleccionarse por sus
conocimicntos técnicos y por su habilidad para trabajar
conjuntamente. La combinacion de los micmbros debe basarse en las
ideas que pueden aportar. En forma jdeal, estos deben estar al
mismo nivel en la organizacién, y asi un grupo no dominara al
otro. El grupo debe mantenerse tan pequeiio como sea posible. La
seleccion del lider es basica, pues debe confirmar que todas las
habilidades necesarias se hallen represeniadas y que el esfuerzo
se dirija a una conclusion lo6gica.

2) El lugar: Es necesario fijar para las rcuniones un
lugar y un horario adecuados. Diferenciar la relacién que existe
entre los limites de tiempo de las reuniones y la decisién final,
No se Justifica predecir en forma exacta el resultado de una
acciébn si es muy tarde para hacer algo al respecto.

3} El hecho: Ei hecho es el problema. Desde el comienzo
los miembros del grupo deben entender totalmente sus wetas y su
autoridad, para no caer en la duda de que si la accion del grupo
es estrictamente una asesorfa o sl se debe actuar para llevar a

cabo la decisién.  La tarea debe estar tan 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 decisiones en grupo
variardn con cada ejecutivo y cada problema; pero casi todas las
decisiones involucran a mis de una persona.

Los psicé6logos sociales han proporcionado pautas para la
toma de decisiones, las cuales fueron ignoradas en los {nicios de
la industria. Hemos hablado de algunas de las caracteristicas
del comportamiento en grupo., con la Tinalidad de mostrar los
beneficios de las decisiones tomadas en grupo .

Hemos examinado los factores que afectan el comportamiento
basico de un grupo y explicamos brevemente como cada factor
tiene influencia en la decision final.

Hemos hablado de los problemas de las decisiones tomadas
en grupo; como también de las ventajas y desventajas de las

decisiones en comité.



CAPITULO 111

CAPACITACION
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Dentro de este capitulo se abordaran tires aspectos
esenciales de la capacitacion:

a).- Su definicion desde varios enfoques.

b).- Su importancia, que ubica al lector en el prin-

cipal sentido que se le da.

c¢).- Su aplicacién como una forma de poner en practica

su principal constituci6n como medio de mejoramiento.

A). DEFINICION

México cuenta con inmensos recursos, sin embargo ain se
encuentra entre los paises en "vias"™ de desarrollo; ya que es
sub~organizado, sub-administrado y sub-educado, y los grandes
problemas son las fallas humanas. Por fortuna en los ultimos
afos la sociedad mexicana ha reaccionado y se ha preocupado por
desarrolliar el capital humano a todos los niveles. Por ello, es
necesario que surjan programas de capacitacion que resposabilicen
un destino, que abran la colaboraci6n, que cuestionen metas, que
aclaren objetivos personales y de la institucion, etc., de tal
modo que los equipos de trabajo aumenten la productividad en
forma creativa.

Pero, ¢ qué es realmente la capacitaciébn ? " No es sclo
aprender una cantidad de conocimientos, sino también, y sobre
toda, actitudes, habilidades y conductas, que se traducen en
desarrollo de destrezas y del manejo de nucvas mentalidades e

fdeologias® (Maldonado, 1988) 'y estas adquisiciones y cambios
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provocardn a su vez una elevacidn de la competencia del personal
propiciando su continua promocién y crecimiento.

Ahora bien, al hablar de aprendizaje nos referimos a la
adquisicion intelectual, por parte del individuo, de los bienes
culturales que le rodean (aspectos técnicos, cientificos,
artisticos y humanisticos) y esto implica, asimismo, el que "¢l
individuo invierta en si mismo, incrementande su capacidad humana
y las potencial idades como productor y consumidor® (Arias, 1980).
El aprendizaje es un proceso activo gque requiere inversion cn
tiempo y en energia, cn ello el individuo es un capitalista ya
que aparentemente "a mayor inversién cn educaci6én mayores serin
sus Ingresos™ (Arias, 1980). A pesar de ello, y no obstante, es
el proplo individuo el anice que puede hacer algo por adquirir
intelectualmente los blenes culturales; "una escuela, una
universidad, una compaffa, una organizaci6on, pueden poner a
disposicién del individuo los medios para que adquiera csos
bienes culturales, pueden incluso tratar de inducirlo, pero si 6l
no pone nada de su parte, indiscutiblemente que no va a educarse”

{Arias, 1980).

A.1. PERSPECTIVA LECGAL

La Ley Federal del Trabajo promulgada en 1931 seflalaba que
las empresas estaban obligadas a tener aprendices. En la ley de
1970. los legisladores dancdose cuenta de la enorme importancia
que tiene, institucionalizan el entrenam{ento. Asf, la

legislacién actual en sus Articulos 132 fraccfén xv y 159, marcan
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las obligaciones en cuanta al entrenamiento de individuos por las
organizaciones.

"Organizar permanente o periddicamente cursos o enseilanzas
de capacitacioén profesional o de adiestramiento para sus
trabajadores, de conformidad con los planes y programas que de
comin acuerdo elaboren con los sindicatos o trabajadores,
informando de ellos a la Secretaria del Trabajo y Prevision
Social. Estas podran implementarse en cada empresa o en varias, o
en uno o varios establecimientos, departamento o secciones de los
mismos, por personal propio o por profesores técnicos
cspecialmente contratados o por alguna otra modalidad. Las
autoridades del trabajo vigilaran la ejecucion de los cursos o
enseitanzas® (Trueba, 1992).

Ahora bien, de acuerdo a las condiciones actuales de
nuestro patis, a la situacidn econdmica y al proximo tratado de
lLibre comercio se hace el intento de comenzar a concientizar y
preparar al mexicano para ello. El 20 de junio de 1991, en el
Diario Oficial se publica cl Programa Nacional de Capacitacion y
Productividad 1991-1994, por la Secretaria del Trabajo y
Prevision Social, en donde, entre otras cosas, se define y se
considera a la Capacitaciébn con una nuecva perspectiva para el
cambio”,... se asigna particular relevancia a la Capacitacién,
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 disposicién; es un medio para
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lograr la mejor insercién del trabajador e¢n la actividad
econdmica, ademas de una via para dotarlo de mayores
posibilidades de realizacion personal y de participacion c¢n el
desarrollo integral del pais" (Secretaria del Trabajo y Prevision
Social, 1991).

En conclusion, podemos observar, dentro de la perspectiva
legal, como el término de capacitacién, se ha transformado de un
simple requisito por ley para su cumplimiento, hasta una
condici6on necesaria, tanto para el trabajador como para el
empresario, de supervivencia personal, social y nacional.

Ahora, la basqueda consisten en su aplicacién.

A.2. PERSPECTIVA LABORAL

in aocasiones llega a ser contradictorio el hecho de que se
inviertan recursos en un adiestramiento solo por considerarse
como legalmente requerido y no pur aprecfar su importancia real
ni considerar que el trabajo evoluciona en la medida en que se
Incorporen nuevas tecnologias y mentalidad al proceso laborar.

La capacitacion permanente enriquece un repertorio,
transforma al hombre en varios aspectos, actitudes, habilidades,
es decir, proyecta su desarrollo potencial y e¢sto tiene como
efecto que los empleados se integren, se sientan motivados y se
identifiquen con la empresa.

Asi, considerando que el reto mas importante de una
cmpresa serd siempre el elevar una productividad, 1la alternativa

ideal serfa el aprovechar mejor los recursos que se tienen



114

disponibles, fomentando el desarroilo humano a través del cambio
y adquisicién de conductas mediante una educaci6n y formacion,
Pero son pocas las organizaciones que lo hacen, y mucho menos
*las que realmente logran consolidar programas verdaderamente
efectivos; aunque cada dia se absorbe mas, que sin resolver el
problema del factor humano, no se alcanzara el éxito" (Maldonado,
1988) .

Ahora bien, existe toda una gama de definiciones acerca de
la capacitaci6n, mismas que se confunden dentro del é&abito

laboral, con el concepto de adiestramiento, y aunque llegan a ser

seme jantes en cierta medida. existe algo que llega a
diferenciarlas, para identificarlo veamos las siguientes
definiciones:

Adiestramiento:

"Adquisicidn sistemética de aptitudes, reglas, conceptos o
actitudes que dan por resultado una ejecucién mejorada cn otro
ambiente " {Goldslein, 1985).

"Habilidad o destreza adquirida, por regla general, en el
trabajo preponderantemente fisico” (Rokeach, 1987).

"Proceso por medio del cual 1los individuos aprenden, las
habilidades, conocimientos, actitudes, y conductas necesarias
para cumplir con las responsabilidades de trabajo que se le
asignan® (Dunnette y Kirchner, 1987).

Observamos como el principal elemento consiste en la

adquisicién de habilidades y su aplicacib6n ahora:
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*Capacitacioén es una actividad plancada y basada en
necesidades reales de una ecmpresa y orieantada hacia un camblo
en los conocimientos, habilidades, actividades y sobre todo del
colaborador manifestandose no solo en sus funciones laborales,
sino hasta todas las esferas dc su vida" (Alfonso Siliceo, 1988).

Finalmente, se puede mencionar que la capacitacidén "es una
actividad que se debe plancar sistemitica y metodol6gicamente, y
que no sélo pretende divulgar un conocimiento, que el trabajador
aprenda tal o cual actividad, sino que quiera hacerlo bien hecho®

(Secretaria del Trabajo y Previsi6on Social, 1991}).

A.3. PERSPECTIVA PSICOLOGICA

Dentro de este enfoque queremos abordar la capacitacién
como un aspecto de educacidon, que Implica un aprendizaje y
cambios de conducta, de habitos, de actitudes, de mentalidad, de
emociones, de costumbres, etc. y, por lo tanto, la importancia
que tendrd ésta en la vida de un ser humano, ya que "pucde
decirse entonces que educarse es hacerse mas humano® (Arias,
1980), y no solo adquirir conocimientos que mejoren o desarrolien
aptitudes y habilidades, sino que ademds de esto, se piense en la
influencia y consecuencias que tendrdA en la personalidad de un
ser humano dentro de su area productiva.

Para entender un poco mas de esto, se describirény
diferenciaridn  los conceptos de entrenamiento, adiestramiento,

capacitaciéon y desarrollo, que plantea el autor Arias Galicia
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(Arias, 1980}:

Entrenamiento: "Entrenarse significa prepararse para un
esfuerzo fisico o mental, para poder desempefiar una labor; forma
parte de la educacién y dentro de é1 se encuentra un término més
especifico: adiestramiento".

Adfiestramiento: "Es proporcionar destreza en una habilidad
adquirida, casi siempre mediante una prictica mds o menos
prolongada de Ltrabajo de caricter muscular o motriz”

Capacitacio6n: "Adquisicion de conocimientos,
principalmente de carfcter técnico, cientifico y administrativo®.

Desarrollo: "Comprende integrameate al hombre en toda la
formacién de la personalidad {carécter, hébitos, educacién de la
voluntad, cultivo de la inteligencia, sensibilidad hacia los
problemas humanos, capacidad de dirigir, etc.); puede entenderse
como la maduracién integral del ser humano" (Arias, 1980) .

En conclusioén, el cuadro que representa un enfoque
psicologico sobre la capacitacion y desarollo personal se muestra
asi:

Adiestramiento:

habilidad para

Educacion: Entrenamiento: tareas motoras
adquisici6n preparacioén -

intelectual para una ta-- Capacitacion:

de bienes - rea conocimientos

culturales
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Desarrollo:
formaci6n de-
la personali-

dad

Consideramos que para un enfoque psicolégico, es necesario
mas que nada, el lograr el desarrollo de un elemento humano que
se encuentra disponible productivamente, a fin de hacerlo mas
satisfactorio a s{ mismo, a su organizacion y a la comunidad en
la que vive, y esto solo ¢s posible en la medida en que ese ser
humano adquiera conocimientos y desarrolle sus capacidades en
cuyo caso ¢l entrenamiento es el auxiliar mas valioso, y debe ser
sistemitico y realizado en tiewpo y circunstancias adecuadas.

Conclusién: Se ha querido establecer una premisa a través
de todo lo anterior: la educacibn no es un asunto de tipo
roméntico o filos6fice; por el contrario, tiene un impacto
importante sobre el desarrollo econ6mico y por tanto, sobre cl
desarrollo integral (politico, social, cultural, etc. ) de un
pais; en las organizaciones est& intimamente ligada a la
planeaci6én de recursos humanos .

Por otro lado, puede afirmarse también que la educacibébm no
es de ninguna wmanera umna preocupacidon exclusivamente del
gobierno, sino una situacién que interesa, ademas, a los
individuos y, naturalmente a las organizaciones dondev estos van a

trabajar.
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B) DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

El concepto de ligar la capacitacion a las necesidades
estratégicas de la empresa no cs nuevo para los profesionales de
la capacitaci6én. Sin cmbargo, tenemos pocos esquemas o modelos
que nos permitan implementar con éxito programas de esta
naturaleza. La mejor y Onica contribucion que se puede hacer
dentro de las empresas, es la de desarrollar programas de
entrenamiento y capacitacion contextuales. Es decir, programas
que ubiquen al individuo que recibe la capacitaciéon y también a
los directivos que la solicitan, en el como, doénde y porqué de
sus responsabilidades .

Uno de los principales problemas a los que se enfrentan
los gerentes es su falta de conocimiento detallado sobre como se
realizan las funciones basicas de sus empresas. En una empresa
pequeiia esto no representa ningin problema porque todo ¢l mundo
en la organizaci6n se conoce y sabe la necesidad de entender.a
las otras funciones. Sin embargo, a través del tiempo, las
organizaciones se vuelven wmis complejas, su medio ambiente
cambia, su tecnologfa se vuelve mas sofisticada y la manera de
ver o conceptualizar su organizaci6bn se hace confusa. El peligro
de todo esto, y de percibir a una organizacién solo como un
conjunto de funciones conectadas verticalmente, hace que sus
directivos trabajen separadamente, construyendo sus propios

equipos y objetivos, de manera independiente dentro de un sistema
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como lo es una organizacién; cada persona compite por lograr sus
funciones y sus objetivos sin considerar los de otros y ain a
costa de cllos. Esto provoca la suboptimizacién de cada elemento
humano, de cada é&rea y por supueste de la organizacién en su
totalidad, ya que existiran barreras y obstéculos que conllevan
a que los altos directivos dediquen su tiempo a apaciguar y
controlar a sus ejércitos en lugar de concentrarse a detectar las
verdaderas necesidades a cubrir, y beneficfar asi a su
organizacibn.

Y todo esto es mencionado por la razén de que "las grandes
oportunidades para wmejorar la productividad se ‘encuentran
precisamente en las Interfases entre las funciones, &reas y
departamentos; es decir en la administraciéon o manejo del espacio
blanco en los organigramas® (Herman, 1991).

Asi, el rol! fundamental de todos aquellos que tengan
personal a su cargo {directives, gerentes, supervisores, ctc.)
sera el vigilar y wanejar las interrelaciones que existen entre
las diferentes funciones de la cmpresa, detectando las
necesidades y deficiencias que cambiar o cubrir desde el &mbito
tecnolégico, recursos materiales y de personal hasta el ampliar o
mejorar conocimientos técnicos, humanos y sobre todo actitudes y
conductas dentro de una organizacion vista como un sistema.

La capacidad y competitividad de cualquier organizacion
reside en la capacidad y efectividad de sus procesos, porque "los
productos de las organizaciones se realizan a través de procesos;

los procesos a su vez, se llevan a cabo y estian msanejados por
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individuos, por personas; y para mejorar el desempefic de los
mismos, es critico identificar si existe algin problema en las
siguientes &reas":

1. Interferencia de tareas

2. Especificacién de desempefio

3. Consecuencias de su labor

4. Retroalimentacioén

5. Conocimientos, habilidades y actitudes del individuo

6. Relacién humana

Estas preguntas criticas deben hacerse para verificar que

los elementos del sistema de d peii se tran presentes
para cada persona en todos los procesos en los que participan
(Herman, 1981 ).

Ahora bien, existen diversos métodos que nos permiten
describir y responder dichas preguntas, como son :

-Ank&lisis de  comportamicento: Auscntismo, sabotaje,
irritabilidad, resistencia a la instruccion o direccién, cte.

-Anflisis de la organizacién: Cuando no Se cumplen
objetivos, falta de planeaci6én, débil disciplina, delegacion de
autoridad confusa, rccompensas arbitrarias, ausencia de medicién
de descmpeiio, etc.

-Charola de entrada: Consi{ste en dar a cada sujeto un
sobre con probleméticas reales de la empresa y pedir que en 30
minutos sugleran soluciones para éstas. En la revisi6n y

discusién de estas sugerencias son frecuentes las evidencias de
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necesidades de capacitacion .

-Platicas informales: Conversaciones, didlogos dentro o
fuera de la oficina que intenten abordar temas que den sefiales o
ideas sobre cuestiones aparentemente vagas

-Entrevistas: Cerradas o abiertas, estructuradas o
semiestructuradas, en 1a scleccion del personal o "de salida®
ante una manifestacién de situaciones especificas, en grupo,
individuales, etc.

-Observacion: En el trabajo mismo, de cuestiones técnicas,
de ambiente laboral, etc.

-Autoevaluacibén: Permitir la oportunidad de expresar las
idcas propias sobre la falta de capacidades, conocimientos o
inconformidades del personal

-Otros: Inventario de habilidades, encuestas,
cuestionarios (Roldan, 1990).

Asimismo, existe una clasificacion dc necesidades de
capacitacidn que nos muestra ciaramente el campo que se desea
abordar y ubica en 1o que recalmente se requiere cubrir (Roldan,
1990):

-Por el tema:

a) Técnicas, procesos de trabajo especifico

b) Sociales, cuando la formaclién de los trabajadores in--

fluye en su vida familiar, comunitaria, laboral y civica.

c) Salud y nutricion, seguridad, higiene, primeros auxi--

lios, nutrici6n, educacion para la salud, wmedidas de
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prevencion y proteccién laboral y familiar.

-Por ¢l impacto:

a) En sus oficios, referentes a la actividad en especifico

que desarrollen .

b} En sus puestos, por la jerarquia que ocupan dentro del

nivel operativo.

c) En el volumen de trabajadores, namero de estos que

requieren la capacitacion

-Por el cuando :

a) Urgentes, resueltas de inmediato

b) Preventivas, dando solucién previniendo una situacién

futura.

Finalmente, al determinar todo el conjunto de clementos
que se interrelacionan para ofrecernos lineamientos que permitan
contribuir a elevar la productividad y al desarrollo de los
trabajadores mediante una capacitacion integral, estamos hablnndd

de detectar necesidades de capacitacion .
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C) FINALIDADES DEL CURSQO DE CAPACITACION

"La calidad y la ecxcelencia se logran en base a muchos
cambios pequerios y a través de mucha constancia y seguimiento”
segin Peon Escalante (1989); y uno de tantos cambios pequenos se
logra a través de la capacitacién, ya que esta proporcionari en
su constancia y scguimiento el verdadero mejoramiento de una
organizacién .

Probiablemente lo que proporcione la capacitacion como
herramienta de educaci6on no incluya lo que realmente significa
en su acclién: "Se podré& capacitar o entrenar a alguien para que
use una herramienta para algin proceso, pero no se le podra
entrenar para quc Sea una persona que trabaje con una nueva
wental idad. Esto es algo cultural, es decir, implica wuna
educacidn de muchos aiios y posiblemente de varias generaciones”
(Maldonado, 1988).

Por ello sc considera al curso de capacitacién como un
medio, en su esencla, para crear una iniclfativa de mejoramiento
constante, veridico, y aplicable a cualquier nivel de una
organizacion. Esto, rctomando el tema de la toma de decisiones, y
el sentido grupal que implica una capacftaci6n, gencramos un
curso que mas que adiestramiento es una forma de entender,
asimilar y practicar el andlisis de la toma de decisiones como

una forma de vida personal y administrativa.
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D} ESTRATEGIAS DE INSTRUCCION PARA LA ENSERANZA
Y APRENDIZAJE

Dentro de este apartado abordaremos algunos aspectos
te6bricos y técnicos, sobre las bases de elaboracién de un curso
de capacitaci6on, las cuales se utilizaron en el presente estudio.

En primer lugar, revisaremos l1os aspectos teoéricos de dos
conceptos: ensciianza y aprendizaje. La cnsebanza es un fenbmeno
predominantemente colectivo en tanto que el aprendizaje es un
hecho individual. “"Ensefiar, es presentar informacién novedosa a
alguien por diversos medios. Aprender equivale a un cambio
relativamente permanente en el comportamiento® (Castro, 1990).

Es posible considerar la ensefianza y c¢l aprendizaje como
un proceso de comunicacioén, en donde intervendrin los siguientes
elcmentos (Idem):

EMISOR: Iniciador del proceso de comunicaci6én, presentando
estimulos, tales como informaci6n hablada o escrita, gestos,
sefiales, etc., a otras personas .

MENSAJE: Contenido de la comunicaciébn, como 6rdenes,
instrucciones, preguntas, problcmas, descripclones,
demostraciones, etc.

CANAL: Instrumento que utiliza el emisor para comunicar el
mensaje; libros, los manuscritos, las grabaciones, las peliculas,

los audiovisuales, los carteles, las graficas, etc,
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AMBIENTE: Conjunto de circunstancias en que tienc lugar el
praceso; cl ruido, distancia, barreras fisicas, etc. La
preparacion, la experiencia, las condiciones emocionales y
risiolégicas, la posicion social, etc. de las personas que
intervienen.

RECEPTOR: Quien recibe el mensaje .

RESPUESTA: Actividad que ¢! mensaje propicia en el
receptor. Funci6én de retroalimentacion por medio del cual cl
emisor conuce con certeza si la comunicacion fue eficiente .

Asi, el proceso de ensefianza-aprendizaje no es otra cosa
que la capacitacion, el capacitando es el elemento clave, ya que
el objetivo de cualquier curso de capacitacion es que el
participante se comporte de acuerdo con lo que s¢ enseila en el
curse (Castro, 1990)

Por lo tanto, el papel del instructor serd realmente
importante ya que "para hacer mds probable el aprendizaje del
capacitando, el instructor (emisor) ha de detcrminar y ordenar
los contenidos del curso (mensaje), seleccionar las experiencias
de aprendizaje, las técnicas y los recursos didacticos (canal), y
disponer las condiciones fisicas, administrativas y personales en
las que se desarrollaré la capacitacion (ambiente), en funcién de
los comportamientos (respuesta) que se esperan del capacitando
{receptor) y que constituyen los objetivos del curse® (Idem).

Asimismo, el éxito de una ensefianza y por lo tanto del
aprendizaje, consistird en la aplicacién dec una estretegia

tecnologica para el diseiio de un curso de capacitaci6én. Para
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llevarlo a cabo se toman en cuenta los siguiente aspectos
(Castro, 1890):

1. OBJETIVOS DE APRENDIZAJE: Describen el cowportamiento

que se¢ espera de los capacitados como resultado del curso.

2. ANALISIS DE TAREAS: Describir detalladamente las habi-

lidades y los conceptos que el capacitando necesitara

dominar para alcanzar los objetivos.

3. PLAN DE ELECCION: Selcccionar y ordenar los contenidos

de aprendizaje y organizar y distribuir las actividades y

los recursos cn funcién del tiempo y presupuesto del curso

4. COMPORTAMIENTO INICIAL: Conjunto de conocimientos, ha-

bilidades y patrones de conducta especificamente relaciona

dos con los objetivos de un curso y que el capacitando ya

posce al presentarse a recibir la Instruccion .

5. EVALUACION: Sistema de control de calidad del- proceso

de ensananza-aprendizaje que se diseiia para proporcionar

retroalimentacién a todo el proceso, vigilando si los

capacitandos alcanzan los objetivos propuestos e

identif{cando las deficiencias o problemas en las

estrategias adoptadas.

A su vez, la investigacibtn en estrategias de aprendizaje
se ha enfocado al campo del denominado aprendizaje estratégico,
a través del disefic de modelos de interveaclén, cuyo propbésito
es dotar a los caﬁacltandos de estratégians efectivas para la

comprension de informacién proporcionada o bien, optimizar la que
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ya posee. Asi, es posible trabajar con estratégias como la
imaginaria, la elaboracion verbal, la redaccion de resumenes
autogenerados a partir de macrorreglas, la deteccion de
conceptos clave e lideas Gtopico, el autointerrogatorio, y
estratégias wetacognoscitivas que permitan al sujeto regular
por si mismo su proceso de aprendizaje (Diaz, 1989).

En segundo lugar, refiriendo lo scialado como proceso de
comunicacion para la enseiianza-aprendizaje, abordemos un aspecto
clave en uno de sus puntos: EL CANAL DE COMUNICACION, que como ya
fue mencionado, es el instrumento que utiliza el emisor para
comunicar el mensaje. Por ello, se revisarn a continuacién
algunas de las estratégias instruccionales que el disefiador de
material didactico puede emplcar para enriquecer un curso
instruccional, con la intencion de facilitar el aprendizaje de
los capacitandos (ldem):

PRETEST: Preguntas refevantes al conocimiento o
habilidades a ser adquiridas, alertan y cvalitan diagnésticanente
Reactivos, objetivos y por ensayo. Establece el set de
aprendizaje, determina el nivel de conocimientos iniciales del
tcma, se forma una idea de qué y como se le va a evaluar.

OBJETIVOS: Enunciado que describe condiciones, conducta y
forma de cvaluacién del aprendizaje del alumno. Taxonomia,
conocimiento, comprension, aplicacién, anflisis, sintesis y
evaluacién. Planeacién y evaluacién de la instruccién.

RESUMEN: Sintetiza la informacién, enfatiza conceptos

clave, principios, términos, técnicas y argumento central.



128

Reglas, supresion, generalizaciéon y creacidén de oracion topico .

ILUSTRACIONES: Representacion visual de los conceptos,
objetos o situaciones de una teoria o tema especifico
(fotograffias, dibujos, esquemas, graficas, etc.).

ORGANIZADOR ANTICIPADO: Introductorio y contextual. Mayor
nivel de abstraccion, gencrabilidad e inclusividad. Conceptos
supraordinados que tienden un puente cognoscitivo .

Los Galtimos tres métodos organizan y recuerdan
convenicntemente la informaciéon, mantienen la atencién y el
interés, es mas accesible y famfiliar el contenido, facilita la
diferenciacién de lo importante y lo secundario, se forma una
visi6én global y sintética y ubica el contexto del contenido.

ANALOGIAS: Proposicion que indica que una cosa o evento
(concreto y familiar) es semejante a otro (desconocido y
abstracto o complejo)}. Traslada lo aprendido a otros &mbitos,
relaciona lo abstracto con lo concreto y familiar.

PREGUNTAS INTERCALADAS: Preguntas insertadas en un texto.
Mantienen la atencion, favorecen 1la practica y retencion,
obtencion de informaci6n rclevante pre-post, repetitivas y
significativas. Se practica y consolida lo que se ha aprendido,
resuelve dudas, facilita la autoevaluaci6tn gradualmente,

REDES: Representacion grafica de esquemas de conocimiento,
indican conceptos, (nodos) y relaciones (lineas).

ESTRUCTURA DE TEXTO: Esquema para el aprendizaje de

teorias cientificas. Categorias, descripeibn, historia,
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consccuencia, evidencias, otras teorfas, informaciOn extra.

Los dltimos dos métodos forman ideas, conceptos y
principios, y auxilia a: identificar ejemplos, enlistar 'y
organizar los pasos de un procedimiento, delimitar relaciones
entre contenidos, establecer la jerarquia de los conceptos.

PISTAS TIPO GRAFICA Y SUBRAYADO: Sefnalamientos que se
hacen en un texto para enfatizar y/u organizar clertos elementos
del contenido. Se realizan actividades con el material, sc
detecta informacién principal, sc¢ procesa estratégicamente el
texto.

Finalmente, es posible observar como estos conceptos
teoricos y practicos son necesariamente utilizables en el diseiio,
elaboracién y aplicacién de un curso de capacitacion. El
considerar un proceso metodoldgicoe y conductual y los aspectos de
enscilanza y aprendizaje, permite abordar al individuo o al grupo
desde una perspectiva mas psicol6gica y menos superficial.
Asimismo, el hecho de conocer, manejar y poner en practica
diversos métodos y estratégias para la instruccién ecn el
individuo proporciona wmedios para obtener verdaderos resultados
en lo que quiere lograrse. como en ¢l caso del presente estudio,

el desarrollo de habilidades de raciocinio.
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E) CURSO DE CAPACITACION Y DESARROLLO IMPLEMENTADO

E.1. GENERALIDADES

Nombre Del Curso:

Necesidad Detectada:

Aplicado a:

Beneficios para

los Directivos:

Técnicas y habilidades para la toma
de decisiones en grupo.

Carencia de conocimientos y
habil idades por parte de los
directivos de la empresa para
llevar a cabo un adecuado
anailisis, selecci6n y aplicacién
de decisiones, obstaculizando el
mejoramiento en la productividad.
Nivel directive de la empresa, el
cual incluye:

-Una Direccién General

~Una Direcci6n Administrativa
-Una Direccion de Proyectos

-Una Direccién de Construccién

~Una Direcci6n de Supervision

Adquirir un conjunto de

conocimientos y habilidades sabre
el procedimiento para la toma de
decisiones, fomentaitdo su adecuada

aplicaci6én en el &mbito personal y



Beneficios para

la Empresa:

Fechas :
Horario:
Lugar:

Politicas:

131

laboral influyendo en su productivi

dad.

Establecer, adquirir y desarroilar
la toma de decislones en el nivel
directivo optimizando la productivi
dad en los mismos y en su equipo
de trabajo, fomentando el adecuado
crecimiento y competlitividad de la
empresa.

17, 24, 3t de Octubre de 1992,

9 am. a 12 pm. Total = 19 horas

Sala de conferencius de la empresa.

3

Asistencia

-

Puntualidad

Cooperaciéon y participacion

-

-

Intervencién para aclaracib6n de

dudas.

-

Discusiones sanas y productivas

con criticas constructivas

Evitar agresiones directas e indi

rectas

Tratar constantezente de llegar a

conclusiones .
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E.2. CONVOCATORIA AL CURSO

ING. :

PRESENTE

Las necesidades actuales de la Nacion incluyen las de cada
persona que la forma, la de cada empresa u organizacién y, hasta
las de la sociedad. La clave para sallisfacerlas consiste en un
aprovechamiento adecuado de los elementos con que contamos,
situaci6n que visiblemente es diricil de rcalizar. Las
decisiones son un elemento importente para tal aprovechamiento
por lo que su andlisis, selecci6on y aplicaci6n requieren de un

verdadero conocfmiento y ejecucibn a través de:

"TECNICAS Y HABILIDADES PARA LA TOMADE DECISIONES EN GRUPO".

i1 Te ofrecemos conocerlo 1!

Fechas: 17, 24, 31 de octubre de 1992,
liorario: 9 am, a 12 pu. Total = 19 horas
Lugar: Sala de confercncias de la empresa .

Politicas: * Asistencia

Puntual idad

Cooperacién y Participacién

* Intervencion para aclaracién de dudas

Discusiones sanas y productivas con criticas

constructivas

Evitar agresiones directas e indirectas

-

Tratar constantemente de llegar a conclusio-
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E.3. CURSO: TECNICAS Y HABILIDADES PARA LA TOMA DE

DECISIONES EN GRUPO.

OBJETIVO GENERAL: Los directivos adquiriran las técnicas y
habilidades necesarias para analizar, seclccionar y aplicar una
decisién 6ptima a las diversas situvaciones y problemas que se
presenten de forma rutinaria o cexcepcional para wmejorar la

productividad y permanencia de la empresa .

PROGRAMA

1. CASO I
2. PRESENTACION
3. GRUPOS

3.1. GENERALIDADES
3.2. CARACTERISTICAS
3.3. CLASIFICACIONES
3.4. TOMA DE DECISIONES EN GRUPO
4. CREATIVIDAD )
5. TOMA DE DECISIONES
5.1, ENFOQUES Y DEFINICIONES
5.2. ELEMENTOS PARA LA TOMA DE DECISIONES
5.3. PROCEDIMIENTOS PARA LA TOMA DE DECISIONES
5.4. TECNICAS PARA LA TOMA DE DECiSIONE’S



6.. CASO 11
7. CONCLUSIONES

(Ver anexos No.l y No.2)
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CAPITULO 1V

—ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
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A) ANTECEDENTES Y CONCEPTOS

Todos somos estudiosos del  comportamicento. Desde pequednos
hemos visto las acelones ajenas y hemos intenlado  interpretar lo
que vemos.  Hayamos 0 no pensado anles en cllo, casi toda la vida
hemos "interpretado” a los demis. Vemos lo que hacen y tralamos
de explicar las causas de sus actos:  Ademds, procuramos predecir
o que hacen en condiciones diferentes, es decir, hemos
realizado generalizaciones a partir de las experiencias
personales con las cosas del  ambiente y con el aprendizaje
téenico, o indireclamente, por medio de la expericencia afjena,
Algunas de  eslas generatizaciones representan  evaluaciones muy
complejas de 1a conducla y explican y predicen con mucha
exactitud el comportamiento de los demas. Sin embargo, lodos
Lenemos varias creencias que a meando no explican.las acciones de

por ello, que sc considera necesario definir

la pgente.
claramente !os conceptos que cn este caso  se requieren estudiar,
asi como para entender mis ampliamenle la estlructura y dinamica
funciona! de fa Empresa Construclora que se aborda, introduciendo
un  poco c©on las Cinalidades que persigue una Empresa,
cspecfficamente como Estructura Organizacional.

Para ello, se incluiri, primeramente el concepto de
organizacion, para desputs continuar con 1a definicion de ia
eslructura y sus cowmponcntes, y poder ast concluir con las

finalidades que se plantean denlro del comportamiento
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organizacional.

"La ORGANIZACION es una unidad social rigurosamente
coordinada, compuesta de dos o mds personas, que  funciona en
forma relativamente constante para alcanzar una meta o conjunto
de metas comines™ (Robbins, 1986).

lLas organizaciones crean la ESTRUCTURA para facilitar la
coordinacion de las aclividades y controlar las acciones de sus
integrantes. Hsta incluye tres componentes.

lo. COMPLEJIDAD: Se  refiere al grado en que  las
aclividades dentro de la organizacion se dividen o diferencian, y
st compone de Llres formas de diferenciacion:

a) Diferenciacion  Norizontal: Es el grado de separacion
horizontal entre las unidades. Cuanto mayor sca ¢l namero de
acupaciones diferentes que requieren conocimicntos
especializados, mas grande serd su compicjidad horizontal, porque
jas diversas orientaciones dificultan mas la. comunicacion de los
integrantes de  la organizacion y lo mismo sucede con la
coordinacion de las actividades de la gereancia.

b) Diferenciacion__Vertical: Es la profundidad de la

Jerarquia organizacional. Cuantos mas niveles haya entre la
gerencia y los operativos, mids compleja serd la organizacion,
pues existen mayores probabilidades de distorcion en la
comunicacion, es wmas dificil coordinar las decisiones del

personal gerencial y mids problemdtico que la alta gerencia

supervise de cerca la accion de los operativos cuando hay méas
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niveles verticales, asi, la informacion se deforma o se
interprela erroncamente.

c) Diferenciacion Espacial: Se refiere al grado en que la
ubicacion de  las instalaciones fisicas y el personal de una
organizacion se  hallan geograficamente dispersos. A medida que
aumenta la diferenciacion espacial también lo  hace la
complefidad, pues la comunicacion, la coordinacion y el control
se tornan mas dificiles.

20. FORMALIZACION: Sc¢  reficre a ta medida en que se
aplican las reglas y procedimientos, es decir, hasta qué punto
los puestos de una  organizacion estian ceslandarizados. Si un
trabajo muesira gran formalizacion, su titular tiene un minimo
de libertad respecto a to que ha de hacerse, cuando hay que
hacerlo y como  s¢ hara. Cuando ésta es cscasa, los
comporlamientos  laborales no  estan muy programados y los

empleados gozan de gran margen  para ejercer su libertad en el

trabajo. ta d4ltima guarda relacion inversa con el grado en que
cl  comportamiento esta  programado por la organizacion; cuanlo
mayor sca la eslandarizacion, menos indicaciones recibe el
cmpleado  sobre la mancra de  realizar su  trabajo. Con la
estandarizacion se¢ climina la posibilidad de que el emplcado
realice olras conductas y se logra que €1 prescinda de la
necesidad de considerar otras opciones.

Jo. CENTRALIZACION: Estc componente considera donde reside
la autoridad de la toma de decisiones, cs decir, designa el grado

en que la toma de decisiones se concentra en un solo punto de la
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organizacion, incluyendo solamente 1la autoridad formal; los
derechos inherentes al puesto.

En algunas empresas los ejeculivos de alta gerencla toman
todas las decisiones. Los gerentes de nivel inferior se limitan
a cumplir con las dircctivas de aquéllos. En el otro extreso
encontramos organizaciones donde la towma de  decisiones recae
sobre los gerentes mds cercanos a la situactéon. Al primer caso sc
le ilama centralizacion: al segundo, descentralizacion (1dea).

El COMPOHTAMIENTO ORGANIZACIONAL es una *disclplina que
investiga el influjo que los iIndividwos, grupos y estructura
ejerccn sobre la conducta dentro de las organizacliones, a fin de¢
aplicar esos conocimientos y sejorar la eflcacla de ellos". Ha
sido caracterizado ¢en forma general como una forma sistematica de
pensar y, en scntido estricto, como un acervo de conocimientos
que abarcan un conjunto retativamente especifico de temas basicos
{motivaci6n, comportamicnto y poder del - lider, comunicacion
interpcrsonal, estructura y proceso del grupo., aprendizaje.
desarrollo de actitudes y percepeidon, procesos del  cambio,
conflicto, etc.) (ldem).

De lo anteriormsenle expuesto sc pucde observar la gran
influencia e Importancia quc presenta en toda Fspresa (sea cual
fuere su ramo o especialidad), el establecimiento blien definido
de una Estructura Organizacional. Cabe mencionar que aunque de
manera no apropiada, todas las espresas la poseen y es aqui,

donde el Psicblogo Organizacional debe hechar sano de sus
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conocimientos para aplicarlos logrando asi, c¢l buen desarrolio,

funcionamiento y produclividad de su empresa.
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B) GIRO Y FUNCIONES DE LA EMPRESA

B.1. GIRO

Grupo Cid Consultores., S.A. de C.V. ¢s una empresa creada
en noviembre de 1989, bajo la Idea conjunla de sus lundadores,
al descar proporcionar al mercado nacional la aplicacidan de ‘una
experiencia  obtenida en el campo de la consulioria, Ia
construccion y ¢l diseio, en  donde.  influenciados por  la
diversidad de actividades profesionales que demanda el
crecimicnto Lecnologico de nuestro tiempo y el  incremento de
compromisos, crearon ta necesidad de  formar este  grupo

multidisciplinario de alto nivel.

B.2.. FUNCIONES
Proycclo: Desarrollo de proyectos de ingenieria de detalle

que comprenden las siguientes disciplinas:

Urbanizacion

Arquiteclura

Estructuras

Instalaciones eléctricas

- Instalaciones mecanicas

Instalaciones hidrosanitarias

- Airc acondicionado



Construccibn: Obras

tales como:

Edificios
Viviendas

Naves industriales
Pavimentaciones

Mantenimjento
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de edificacion e infracstructura,

Supervislion:- Supervislon técnlco-administrativa de obras,

- Elaboracién de concursos de obra.



C. ORGANIGRAMAS

A conlinvacion se presenta ¢l Organigrama General de la
Empresa, -en donde se observa la distribucion csquematica de los
Niveles Gerenciales, asf como la  interrelacion y dependencia
existente con el GRUPO que conforman.

Cabe mencionar que aunque se  trata de dos Empresas: "CID
CONSULTORES Y CONSTRUCCION® Yy "CID INGENIERIA Y DISERO", la
parle administrativa y de consultoria, sigue siendo Ja misma.
Este debido a que la Gerencia General es una sola, la cual

unifica al GRUPQ como tal.




GERENCIA GENERAL

ING. Rodolfo Marquez H.

Secretaria: Lourdes Radriguez M.

Consultoria Externa

Gerencia de Construccion
y Supervision
Ing. Femando Corona Bastida

Gerencia de Ingenicria
y Proycecto

Ing. Hugo Rene Sanddics Lara

Gerencia Administrativa
Ing. Raymundo Gonzilez Herndndez




/

LGRUPO CID, S.A.de C.V.

GERENCIA

ADMINISTRATIVA I

s

CID

CONSULTORES Y CONSTRUCCION

\_

CID

INGENIERIA Y PROYECTO |

/
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D) TOMA DE DECISIONES DE LOS DIRECTIVOS DE LA EMPRESA

1 objetivo de nuestra investigacion consiste en mejorar
la toma de decisiones de los cinco directivos-socios de dicha
empresa, a traveés de un curso de capacitacion, Debido a que se
observa en ellos una constante problematica en la resolucion de
prohlemas, e©on donde la participacion  grupal para llevar a cabo
las decisiones que se ven inmersas en cada una de las siluaciones
y/o problemas, sc¢ recaliza dc manera no plancada, Inesperada,
inmediata ¢ individualista; provocando discusioncs equivocas que
afectan la comunicaciéon laboral, la relacion personal cntre
cllos y -como reflejo-, en graves corrores en la ejecucion de
soluciones,

Por lo anteriormente expuesto, s¢  observa que los
resultados del grupo; como directivos de cada drca y como Consejo
Administrativo, no han sido los mejores. Esta situvacién complica
aion mis la coordinacion existente entre ellos, pues sin quercrilo,
a veces se  Lraspolan las decisiones que como direclivos deben
tomar con las que se canalizan a nivel Conscjo Administrativo.
Esto se ve ain mas enfatizado en las decisiones del orden
cconfmico, 1o cual pronostica una inestabitidad en la
consolidacion de la estructura administrativa, lo . que
representard las bases de toda la organizacion en muy poco
tiempo, pues como se ha mencionado, la cmpresa cs, ademis de

nueva, pequeiia, pero con un promedio de crecimiento mwuy



acelerado, lo cval ha aventajado a su  tamado, si a esto le
aunamos ¢1  prestigio que ha ganado en ¢l mercado con clientes
importantes, podremos obscervar que ya no sera ni productivo ni
cosleable para la empresa misma, ni motivante para su personal y
clientes el continuar con una desintegracion en la elaboracian de
soluciones como la que hasta ahora se ha presentado, pucs esld cn

riesgo la estabilidad y consolidacidn de la empresa.




CAPITULO V

METODO
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A. OBJETIVO
El objelivo de la presenle investigacion consistio on
mejorar las babilidades de razonamiento nccesarias para ¢l
proceso de Toma de Decisiones en fos § Directivos de una Fmpresa
Constructlora, a través de un Curso de Capacitacion quc

proparcionara los clementos  requeridos en cada uno de los §

sujelos para una adecuada y oportuna Toma de Decisiones.

B. SUJETOS

Nuestra investagacion estuvo conformada por una poblaciun
que incluye § sujetos de estudio, los cwales representan a las
Arcas dircctivas de la Fmpresa Constructora a investigar.

A continuacion se presenta la descripeion individual de
los 6 Dircetivos de la Empresa.

SUWETO No. )

INICIALES: R.M.L

PUESTO: Dircclor General

_C1vil,: Casado

Masculino

EDAD: 38 afos

EXP._LABORAL: Ingeniero Civil

SUJETO No. 2
INICIALES: R.G.H.
PUESTO: Director Administrativo



EDO, CIViL: Casado
51X0: Masculino

EDAD: 33 aiios
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EXP.LABORAL; Ingeniero Civil con especialidad en Esiruc-

turas.
SUJETO No. 3
INICIALES: E.C.B.
PUESTO: Dircctor de Construcclon
EDO. CIVIL: Casado
SEXQ: Masculino
EDAD: 32 aios
EXP?. LABORAL: Ingeniero Civil
SUJETO No. 4
INICIALES: H.R.S.L.
PUESTO: Dircctor de Proyecto
ERO, CIVIL: Casado
SEXQ: Masculino
EDAD: 31 aifios
EXP.LABORAL: Ingeniero Civil con  especialidad  en
truccion.
SUJETO No. G
INICIALES: 1.R.5.
PUESTO: Director de Supervision
DO, CIVIL: Casado

SEXO:; Masculino

Cons--
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EDAD: 34 anos

EXI', LABORAL: Ingeniero Civil

C. PREGUNTA
iinfluye un Curso de  Capacitacion en  la

Toma de Decisiones?

D. HIPOTESIS
ALTERNA: El curso de capacilacidon influye en el cambio de
habil idades de razonamiento para la Toma de Decisiones.
NULA: El curso de capacitacidon no influye en el cambio

de habitidades de razonamicnto para la Toma de Decisiones.

E. VARIABLES
DEPENDIENTE: Habil idades de Razonamicnto en la Toma de
Decisiones, definidas coma: un Conjunto de  capacidades
desarrolladas del pensamienlo para llevar a cabo procesos
cognitivos que faciliten y mejoren la solucién de problemas y
el tomar declsiones, medidas por un cuestionario,

INDEPENDIENTE: Curso de Capacitacion.

F. DISERO
Sc utilizé6 un disciic de "Antes y Después®, cl cual
consistio en la aplicacidn del cuestionario, un momento proevio al

trotamiento (Curso de Capacitaclon) y comparar su influencia con
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la  aplicacion del mismo cueslionario después de dicho

tratamiento.

G. ESCENARIO
Se  lleva a cabo dentro de la sala de juntas de la

Empresa, la cual contiepe una mesa vredonda para dicez lugares,

cuya posicion permite tanto discusiones de mesa  redonda como

conferencias y exposiciones.

H. INSTRUMENTOS

1. Un cuestionario de 12 reactivos con 3 opciones de
respuesta cada uno, los cuales tuvieron un valor de 4, 7 y 10
puntos respectivamente, cuyo orden no tuvo una relevancia
dentro del cuestionario. Este midio sus conocimientos,
expericncia y habilidades de  razonamiento en Ia Toma de
Pecisiones (Ver anexo No. 3).

El cuecstionario, fué confiabjl izado por mitades,
obteniéndose una correlacion moderada, asimismo fué validado
tanto cn constructo como cn contenido por jueces.

2. El programa del Curso de Capacitacion con el material
correspondiente (Ver ancxo No. 1),

3. Kl Manual del Curso de Capacitacion (Ver anexo No. 2).
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I. PROCEDIMIENTO

Nuestro estudio inicia con la aplicacion de un
cuestionario a nuestros § sujetos, el cual midid las habilidades
de razonamiento que hasta ¢l momento habian cjercido para la Toma
de Decisiones. Posteriormente se  presentdo el problema No. 1 en
donde cada uno de cllos participd activamente tomando decisiones
para la resolucion del problema planteado y poder llegar a una
conclusion,

Posteriormente se prescntaron las generalidades y alcances
del Curso. Una vez realizado esto, se iniciéo con la exposicion
del programa del Curso, relacionado con las habilidades de
razonamiento y procedimientos adecuados que sc deben congiderar
para la Toma de Pecisiones en Grupo.,

Una vez terminado el Curso se present6 ¢l problema No. 2
en donde los 5 sujelos participaron nuevamente tomando decisiones
para la resolucion de dicho probiema

Finalmente, para corroborar Jo mencionado anteriormente,
se les aplico el mismo cuestionario que al inicio del
procedimiente, ¢l cual analiticamente mostrd los cambios con las
habilidadcs de razonamiento para la Toma de Decisiones en cada

uno de los sujetos.
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J. RESULTADOS

Los medios utilizados para calificar los cuestionarios
aplicados, fueron a través de formatos individuales de hojas de
respuesta para cada aplicacion, 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 continuaci6n se presenta la tabla que muestra el resumen
de los datos obtenidos en los formatos de calificacion:

TABLA NO. 1

RESUMEN DE RESULTADOS
APLICACION NO1 APUICACION NO2
[SWETO |SUBTOT10[SUBTOT 7 [SUBTOT 4] TOTAL [SWETO [SUBTOT10[SUBTOT 7]SUBTOT 4] TOTAL
HSL <0 42 6 90 |[HSL 70 25 o 105
FC8 10 42 20 72|Fc8 40 42 8 %
IRS. 50 P 12 %0 JiRS ] 0 12 102
AGH. 80 4 12 99 |AGH -] 7 8§ 105
RAMH, E] 14 20 84 {AMH 80 28 16 104
TOTALES 2% RE<] 72 435 | TOTALES 350 12 44 506
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Se  determinaron cuatro resultados por sujeto en cada
aplicacidon: las respuestas de 10 puntos, de 7 puntos, de 4 puntos
y ¢l tolal. Prosteriormente, se obluvieron las punluaciones
totales por muestra en cada aplicacion y por cada
valor.

Este procedimiento se efectud para identificar claramente
1a diferencia existente entre la primera aplicacion y la segunda,
entre las puntuaciones de mayor valor y las de menor valor.

Como puede observarse, efectivamente hubo diferencia entre
las puntuaciones. Los valores de 10 puntos fueron mayores en la
segunda aplicaciéon con respecto a la primera. Asimismo, la
sumatoria total de la scpgunda aplicacion fue mayor con respecto a

la primera.

K. ANALISIS DE RESULTADOS

K.1. ANALISIS GRAFICO DE RESULTADOS

Las puntuaciones por sujeto fueron representadas  en
porcentajes. Asi, tomando en cuenta que la mayor puntuacién
seria de 120, esto equivaldria al 100% de aprendizaje. Por lo

tanto, la calificacion correspondienie a cada sujeto seria de:
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TABLA NO. 2

PORCENTAJES DE APRENDIZAJE

. APLCACIONNO __ _ _ _ APLCACONNOZ
ISWETO [PUNTUACION! %EQUIVALENTE [SLETO [PUNTUACION | %EQUIVALENTE
AMH 84 70 00%IR MH 104 85 67"
FCB 72 50 00%(F C 8 L] 75 00%
HSL %0 7500%6H 5L 105 87
RS %0 7500%IAS 102 85
AGH 9 __ B250%RGH w0s) 87
Tomando en cuenta lo anterior y verificando la diferencia
existente entre una aplicacion y otra por - cada sujcto,

obtenemos la siguicnte grafica que compara individualmente los

resul tados:
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GRAFICA NO. 1
COMPARACION INDIVIDUAL

(Mucstra diferencias individuales antes y después)

APLICACION NO. 1------- APLICACION NO. 2

Los datos significativos sec observan en la diferencia
existenle entre una y olra aplicacién por sujeto; esto muestra
la influencia cjercida por el curso de capacitaciéon, siendo ésta
mas notable en algunos casos que en olros.

También puede obervarse que, a pesar de los casos en que
se halla logrado un aprendizaje de término alto, no existe en

ellos mucha diferencia de aprendizaje entre una aplicacion y



otra, como lo son GH ¢ INS.

Asimismo, lomando en cuenta los datos de la tabla No. 2,
podemos obtencr una comparaci6n de toda la muestra entre ambas

aplicaciones.

GRAFICA NO. 2
COMPARACTON GENERAL

(Muestra diferencias generales anles y después)

APRENDIZAJE INICIO APRENDIZAJE TERMINO

& 87901,

as0um,

4 L

7 < .
 aryeen St

s i
o .
Fep RMR | HSL s " RaH




Esta grafica nos mucstra la forma general en que pucde
ser comparada la muestra antes y después del curso dc
capacitacién.

Por lo que pucde observarse, la segunda grafica parcce
elevar su posicibén en algunos puntos de manera mAs significativa
que en otros; ademas, el Gltimo punto de la primcra grafica
coincide casi con ¢! primer punto de 1a segunda grafica,

representando con esto la infiuencia del Curso de Capacitacién.

K.2.ANALISIS ESTADISTICO DE RESULTADOS

De acuerdo a las condicliones y caracteristicas de ia
investigaci6n, el anAdlisfs estadistico se realiz6 medliante la
prueba t de student para disciios con grupos afincs, considerada
la forma m&s adecuada y adaptada para el disefio utilizado.

Fste andlisis se realiz6 mediante la aplicacion de los
sfguientes pasos:

1, Determinacién de hipbtesis:

Las hip6tesis fueron disefiadas tomando en cuenta las
caracteristicas una prucba estadistica de tipo unidireccional,

asi. estas pueden ser represcntadas de la siguiente forma:

Ha: A>1

Hn: A=l

bonde A es {gual a la aplicaciéon de bhabilidades de

razonamlento para la toma de decisiones después del curso de
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capacitacion; e ) es {gual a la aplicacion de habil idades de
razonamiento para la toma de decisfones antes del curso de
capacitacion.

2, Determinacién del nivel de confianza:

Valor critico para el nivel de conffanza = 0.05

Grados de libertad = n-1= 4

Asf, n = 5 ys8 que es considerado como el numero de sujetos
observados antes y Jdespués del tratamicnto sobre el curso de
capacitacion.

3. Regla de decisiodn:

Sit <¢/= 2,132 ( t de tablas ), entonces Ha se rechaza.

4. Aplicacién y desarrollo del método eatadistico
correspondiente:

i - A
t =

I-D2 + E(A-A)2
ni(n - 1)

En donde T - ; es el valor absoluto de la diferencia entre

las medias muestrales ? y l-\: y (( I - T f y (( A-A fes la
suma de las desviaciones al cuadrado, obtenifendo:
1 =435 y A = 496

por lo que las medias aritméticas seran:
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- 435
] !(_—— a7
n 5
n €A - 496 « 99.2
*"n g
U - 0 A AR A2

] ] 1. 104 48 2304
12 144 2 105 58 3364
15 25 3 0 |92 Bi.64
3 9 4 108 58 3364
3 9 5 92 72 51.84
o 396 498 0 2268
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Finalmente, sustituyendo los dalos en la foérmula,

obtenemos:

87 - )
99.2 87 - 99.2
- t =
396 226.
P8 v 2268 622.8
5(5-1) T_
- 12.2 )
e . - 12.2
—_r
\ 31.14 5.5803
t - - 2.1863

5. Decision estadistica:
Reconsiderando los datos anteriores de:
Grados de libertad = 4 Yy
Valor critico para el nivel de confianza = 0.05 o 5%
obtencmos entonces :

t de tablas ( 4, 0.05 ) = 2,132
Por lo tanto 2,186 > 2.132
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6. Inferencia a partir de los resultados obtenidos:

La hipOtests alterpativa (Ha) se acepla, por lo que puede
concluirse que la aplicacion de habilidades de razonamiento para
la toma de decisiones  después del curso de  capacitacion cambia
en  relacién a la aplicacion de habiltidades de razonamicnto

para la toma de decisiones antes del curso de capacitacion,



CAPITULO VI

CONCLUSIONES
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CONCLUSIONES

Para poder iniciar con el desarrollo de las conclusiones,
es necesario considerar el analisis de las expectativas en
relacion a lo obtenido, lo que permite valorar tanto la
demostracion objetiva como subjetiva de un cambio.

Tomando principalmente c¢n consideracion ¢l contexto
cmpresarial y logicamente organizacional en nuestro pais, se
ubica esta investigacion como una de las tantas formas de
demostrar la importancia y prioridad que tiene el ser humano
inmerso en un tipo de relacion que involucra uno de sus tantos
componentes: su  funcion  productiva. Esla funcion permite al
hombre obtener satisfacciones a necesidades tanto basicas como
personales y  hasta soclales. Por cello el interés de abordar un
tema  que Liene como causa y efecle una  influencia cen dichos
aspectlos: "hLa Toma de Decisiones®.

E! tema sobre Toma de Decisiones puede aplicarse en un
Curso de Capacitacion, a nilvel técnico o ledOrico, scgin las
necesidades detectadas en un contexto. En este caso debia cumplir
ademdas, con los sigulentes aspectos:

1). La sensibilizaci6én hacia la importancia del tema en ta
mentalidad y en la aplicacion de los Directivos.

2). La adquisiciéon dc conocimicntos sobre el tema, que
permitiera a los Directivos contar con elementos teboricos al

relacionarse en grupo y funcionar como tal.
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3). Desarcollar habilidades que mejoraran en la practica
la Toma de Decisiones, considerando y controlando las relaciones

s personales y sociales, rasgos de personal idad,

humanas, interes
valores y motivaciones.

Todo lo anlerior Mué expuesto como objetivos  basicos, los
cuales a  través del curso  se fucron cubriendo, ademas  de
presentar la finalidad nu  solamenic de clevar el nivel
organizacional y de crecimiento ea  la Empresa, sino tambicén of

de lograr que la mentalidad de los Directivos presenlara cambios,

los cuales se traducen en ¢l mejoramiento de las  habllidades de
razonamiento, lo que modifica a su vez ¢l repertorio conductuval y
los habitos, pues no obscervaban custralegias cognitivas
establecidas, en donde las decisiones se realizaban por Intuicion
y sentido coman., Asimisme, no existia en e¢llos un analisis de
problemas y basqueda  de allernativas para lograr su solucion.
bichos aspectos sc cumplicron de  diferente forma, Scgin
tos resullados y las obscervaciones realizadas, las cuales
concucerdan con lo expuesto por Vega de M. (1986), quien menciona

que ¢l proceso de Enscianza-Aprendizaje mejora y se lacilita a

traves de las Eslrategias Iastruccionates, pues de esla mancera
s¢ logran modificar las habilidades, en ¢ste caso la capacitacion
Luve como objetivo que los sujelos tuvieran la clave o
herramienta para solucionar un problema. En ta vida practica se

le conoce como Toma de Decisiones, en donde ademds intervience el

aspecto cogaitivo y ¢l emocional.
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La Toma de Decisiones on grupo sepgan Carilwright y Zander,
1983 y Moady, 1990 y dc acucrdo a lo obtenido, siempre sera la
que dé mejores resultados. Dentro de este aspecto cabe mencionar
que la  participacion del lider es fundamental, ya que representa
la guia y coordinacion de todo el grupo y para poder lograrlo se
debe ser menos visceral y mas racional.

El interés y la participacion de los Directivos durante la
aplicacion del curso, se digd a nolar por ¢l constante
cuestionamiento de dudas, ecxposiciéon de casos especificos y
reales, colaboracion en las dinamicas y discusion sobre la
informacion proporcionada. Todo cllo origind un ambiente que
realmente sensibilizaba en cada sesidon oy durante todo el
programa sc¢ notaba c¢l involucramiento e importancia del tema,
Aunado a esto, los participantes comenzaron a conceptualizarse y
a ubicarse como un grupo de trabajo, a través de los elcementos
que se¢  les proporcionaban, ya que al solucionar y concluir los
ejercicios realizados dentro del curso, wmostraron una mejor
integracion para trabajar ¥y relacioparse, comparando la
informacion sobre teoria de grupos con su caso en particular.

Asimismo, el Oltimo y principal objetivo por alcanzar se
vié reflcjado en los resullados graficos y estadisticos
obtenidos. Dentro de los graficos podemos observar una marcada
diferencia entre habilidades individuales antes y después del
curso, asi como el incremento general del grupo en porcentajes,

antes y dcspués del curso. Asi, los resultados estadisticos
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permiten inferir una diferencia aunque no muy significativa sobre
lo oblenido después del curso.

En  general, tode ello implica un  verdadero cambio, un
desarrollo de habilidades que mejorarin la Toma de Decisiones en
Grupo a Lravés de la influencia de un Curso de Capacitacion,

Pero  cxisten, ademas de  esto, diferenltes faclores que
lograron ¢l alcance de objelivos y que fueron decisivos para su
consol idacion.

En  primer lugar, c¢] hecho de disciar un  instrumento de
medieion que tomara en cuenla los conocimicnios previos y
experiencias  anteriores sobre el .tuma. va que esla informacidn
dentro del repertorio conductual de un individuo, también conlaba
como punlto de partida o como habilidades ya establecidas para el
desarrollo de las mismas durante el curso. Por ello sc le asignd
a dicho material una purluacidén que nunca partiera de 0.

n segundo lugar, quisicramos mencionar las  ventajas del
curso. Su discio, contenido y estruclura, intentaron combinar una
sensibilizacion ascendente, un conjunto de elemenlos Ledricos que
proporcionara conocimicntos y sobre todo una aplicacion
ejempliificada en contextos reales y sitvaciones coancrelas y lo
desarrollado en sus habilidades a traves del tipo de dindmicas
real fzadas.

lsle curso mas que funcionar como un conjunto de técnicas
y pasos definidos para la Toma de Decisiones, funciond como un
conjunto de  estrategias [ fnstrucciones que permitieran

conscientizar ta importancia del tema, lograr trabajar en grupo y
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cn equipo y contar con mejores habilidades para alcanzar sus
ohjetivos al tomar decisiones.

Y el tercer factor, puede considerarse a través de la
oportunidad de haber dado un scguimiento de los resultados en la
observacion cotidiana. Los cambios y la asertividad para el
actuval manecjo de problemas y para la Toma de Decisiones en los
Pirectivos de la Empresa se ha mostrado méas sistematico, mas
analitico y sobre todo, con una mejor integracion grupal. Los
resultados inmediatos a c¢stos cambios han originado cierta
incertidumbre y conflicto entre los wmiembros, ya que algunos
estdn més dispuestos que otros, pero podemos asegurar y
pronosticar que los resultados a mediano y largo plazo mantendrén
ventajas en la Empresa, en su consolidacién, en su crecimiento y
sobre todo en su personal.

finalmentle, se¢ puede mencionar, que la aportacion de la
presente  jnvestigacion es  importanie, ya que ¢l Curso de
Capacitacion enfocado a la Toma de Decisiones puede ser aplicado
a una poblacién simitlar, es decir, en donde los integranies de
determinado grupo gercencial presenten caracteristicas de novates
c¢n mancjos administrativos y de personal, sin dejar de
considerar los respectivos cambios o modificaciones que serian
necesarios en cada caso, en donde cl factor primordial a
considerar seria el de cambiar los procesos ‘"racionales™ en las
personas, creando alternativas adecuadas para el problemsa que se

quiera resolver, sca cual sea ¢l nivel que se posea, pues se ha
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demostrado que mientras las cabezas de cualquier organizacion
cmpresarial actuen y  se conduzcan de manera apropiada o
convenicente para la mayor satisfaccion y produccion de la
cmpresa,  los subalternos actuaran y cjecutarin su labor de igual

forma.
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OBJETIVOS ESPECIFICXS

ACTIVIDADES DURACION MATERIAL OBSERVACIONES
1.5.1dentificor y oplicar una 1.5.4.Los hstructores deacribirdn lom enfoquen 50 min, Informacidn en
metoddogfo sistemdtica pora qQua atiordon 1o toma de declsiones y sus defi— rotafolice
flevar o ecbo Io toma de decl-| niciones mobra ol tema.
sionea an la organizacidn. 1.5.1.1.Los directivaa propondrin diferentes de—

fMiclones segin lo cheervnda; laa Instructores

dirigrdn _estas propuestas pora Hegar a unao

conclualon.

1.5.2.Loe Instructores proporclonardn tarjetas cow 10 mh. {Caja con torjatas

1oe elemeontos para la T.D. escritos, solicitondo , rotatdllos ¢on

o los directivos quo identifiquen el enfoquo ol jou nombres de

que perterecen y par qué, leyendo de antemano 108 onfocuos

el conterida.

1.5.3.103 inatructores presentardn el cuadro que S0 mh. |informacién an

muastro el procedimlento pare 1o tomo da de— rotafalica

cislonas y exp! n sus posos. Ejmpla hipotséticol

1.5.1.t.{ oy diructivog oplicoron el procedimisnto

a un elmplo hipotético que sard proporclionado

por los In-uueu:r-s. .

1.5.4.Loe 1n 1 b an an 100 mun. |Informocién en 3ra. semdn

4 tdcnicas para lo !oma de daclelones qrupalas. rotafokon 3 homa

1.5.4.1.Los hstructores eoliciterdn o 2 in

grantos del grupe que dijen 2 do los t“mcua

. Ton un

ejanplo creado por elios m:smns. Informacidn en
1.6.C dén de los té 1.6.1.Los pr un coso 80 mh. |Copla dd cosa
y de los (rrjndnnudu can e giro de la om— deacrite paro cada
despuds dai curso, en lo altua—| prwsc) g ios directivos, redllmndo ic lec—

clén de tamo de declaicnes.

1.7.Conclusioncs

turc def mismo smultdneamanta.
1.6.2Los Wstructores solicitardn 9 las

dir vos Revor o obo lo toma de deci—
alones correspondleantes para el caso pre—
sentodo leyendo las Instrucclones.
1.8.3Los directivos discutirdn la toma

de decielones correspondientes al oaso

y presentortgn una conclusidn quo zerd gra—
boda por las inatructores.

1.7-V.Mastrar grobacidn del Ter. oa%0 y
poateriormente del 2do. coso.
1.7.2Dincusldn.

elemanto.
Rototdio con et
caso descrito
Grobadora

9Ly




PROGRAMA DEL CURSD: TECRICAS Y HABILUDADES PARA LA TOMA DE DECISIONES EN GRUPO

OBJENVD CENERAL: Los directiivos adquirindn las te n

OBJETIVOS ESPECIICOS

t.Antroducir o los dywectivem o

Y los poro y oplicor una decisidn
pting G low diversas sluacianes y problemas que se prasentsn de fonma ruthorfo o axcapcionsl pora m-)umr la produrtsidad
Y P
ACTIMDADES DURAGION MATERIAL OBSERVAUDHES
111, Los inetructores presentards un coso sk 10 min. |Capla dal caso ler. pavidn
oma de daci-{ mutoda (relaclonado can e! giro ds 1o empresa) descrilo poro ca— 3 horos

to sHuackin de fo t
slones,

1.2.Canacimianto del curso y
sun gonerviidaden.

1.3 ldunllﬂcnclnn de los directi—
vOS COMG BN UPQO" de tro—
baujo y sus caractearfaticas.

1.4.ldentificocidn de lo impor—

tancia de la creatlvidad en la

asleccicn y aplicacidn da deci-
sionma.

o lus Directivas, realizando lo fecturo ded mismo

sinultdncamente.

1.1.2.lo3 inst rén o los D

Hlavar o ocbo tu tome do Decisiunes corrospan—

dlentes para el caso presentado.indicando laa

Inetruccionea

1.1.3.L0a Ulrectivoa discutirdn la toma de docl—

sknes corm ol com y pi

uno cnnduﬂdﬂ Que seed grabado por loa ing—
tacs.

1.2.1.to3 P 4

1oy @

o] c
l 2 2. Loo ln-tmcwrm presentaran el programa

CUMO.
I.J.l Las inetructoraa d-ﬂnlrdn los concsptoa ds
lide—

razgo, estotus y rd de_un grupo.

1.3.1.1.L0s diractvos seRdomn las comctecfati—
€@3 que cumple 3w grupo y explloaxrdn = rozan.
1.3.2.2.L 08 dlrvct}vuo wopondrm una uo!ucndn
peable a las
1.3.3. Loe instryctorea prsannlcréw un cuako ol
népticc  con difarentas clasificaclones de grupos
1.3.3.1Las dlmcthvos utllfzordn dicha hformacldn
para senolur la clasificacldn do mu grupo.
1.3.4.los Instructoren prasentordn un uodro que
muestme los ventakhn y dasventofos de o tomao
de decizianes en grupo.

1.4.%.ton directivos daron leclurc a un ejem

de creatMdad proparclonado por los (ns!ruclcres.
1.4.2 Loe instructoren proporcionordn matertal o
las directhvor paro que construkn una torrs dl—
serioda poe dios ifsmos, con un tiempo Iimie
da B minutos.

1.4.3.to3 dirmctivos odardn lecturo o una conclu—
Wi proporcxnarsa por los instructores.

10 min.

60 min.

10 min.

S min.

40 min.

40 min.

2D min.

10 nin,

10 min.

10 mh,

50 mh.

ida elemanta,

Copla de las ino—
truaclonas para
[cada alammto.

Infarmacién en
rotafolles

Intarmacién en
rotafolios

Capia o¢ I temam paQ
cada elemento
intarmacidn en
rotafollos
informocidn en
totafolios

informacidn en
ratafolian
informocidn an
rotofolios

Coploe dat

ejempia
Cartulina,vosos de
rapuma,piotos de
rortdn,palillos, po—
potes.pagomento.
1l joran
informacién an
rotafollos

2a. sesifm

2 horan
S0 i,

Lt
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TECNICAS Y HABILIDADES PARA LA TOMA DE DECISIONES

CASO I

"Se ¢std construycndo un Hotel de 10 pisos y se encuentra
en la ctapa de estructuracion. La zona ¢n la que e¢sta ubicada la
obra csta considcrada come de alto riesgo sismico. Se presenta un
temblor de alta cescala en donde las consccuencias son  de dos
mucrtos, Lrece lesionades, ocho personas heridas, asi como de
dafos a la estructuracion y otras arcas; por lo que ¢s necesario
suspender las labores de la obra; fqué se haria en este caso 7"

INSTRUCCIONES : El tlempo limite para la resolucion del
problema seréd de 40 min. Sc deberd presentar un  anadlisis y
conclusidn del mismo, para cllo se podrda ulilizar cualquier
cquipo de apoyo (calculadoras, consultas, compuladora, etc.) asi
como la interrelacion y comunicacinn entre los miembros que daran
las soluciones,

Una vez aclaradas las dudas e iniciado - el tiempo para la
resolucion del plantemiento, no se permitird ninguna cuestién a

los instructores.
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GRUPOS
DEFINICION DE CONCEPTOS

I. GRUPOS

a) Conjunto de personas en  interrclaciones que se han
unido por diversas razones: vida Camiliar, actividad cultural o
profesional, polilica o deportiva, amistad o religion.

b} Cicrta cantidad de personas que se comunican a menudo
entre si cierto ticmpo y que son lo suficientemente pocas para
que cada una de ellas pueda comunicarse con todos los demds cn
forma directa.

c) Pluralidad de personas que interaccionan una con otra,
en un contexto dado, mas de 1o que interaccionan con cualquier
otra persona.

d) Reunion mas o menos permancnie de varias  personas que
interactian y se interfluyen con el objeto de lograr ciertas
metas comunes, en donde todos los integrantes se reconocen como
miembros perlenccientes al grupo y  rigen su conducta en base a
una seric de normas y valores que todos han creado o wodificado.

¢) Unidad o conjunto de individuos permancnte en un drea
de trabajo, que se relaclonan ¢ interactéan con el fin de lograr

un objetivo comin .
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L1,  PROPIEDADES DE 1.0S GRUPOS

Estas propiedades justifican la csencia y razon de ser de
las caracteristicas dec los grupos:

a) COHESION: Es la cantidad de presion cjercida sobre los
miembros decl grupo para que estos permanczcan en el mismo. La
tendencia a permanecer en el grupo esta en funcion del grado de
satisfaccion de los resultados oblenidos, asi como de las
recompensas ofrecidas por otros grupos.

b) COALICION: Es la accion mancomunada de dos o mas
personas para ecjercer influencia sobre los resultados que
obtiencn los integrantes del grupo, previniendo que sean me jores.
Las coaliciones se forman cuando los miembros de un grupo creen
que dicha coalicién es capaz de proporcionarles mayores
recompensas.

c) COMUNICACION: Consiste en el bhecho de que un emisor
transmite un mensaje a un receptor por medio de un canal,
rcalizando lo siguicnte:

EMISOR= experimentar la necesidad de comunicar algo-
elaborar un mensaje-codificar el mensaje-cmitir la informacion.

RECEPTOR= recibir la informacioén-descodificar la
informacion-reconstruir el " mensaje-interpretar la necesidad del
emisor.

La comunicacion dentro dc los grupos se define por los
esquemas de canales de comunicacion que lo unem, el cuval variara

de acucerdo al tipo de tarea por realizar. La diferencia principal



182

se registra e¢n  las redes ccentralizadas y descentralizadas de
comunicacion.

d) NORMAS: Son los patrones o expectativas de conductas
compartidas gpor los micmbros de un grupo determinado. Son una
propiedad organizativa de 1los grupos cuya finalidad es 1la
conservacion de los mlsmos, ademds utilizan tales patrones para
juzgar la adecuacion o inadccuacion  de sus percepciones,
sentimientos y conducta.

e) LIDERAZGO: Ks un fendémeno circunstancial, fruto de la
interaccion entre los miembros del grupo y dependiente de la
atm6sfera y final idades del mismo.

Las caracteristicas personales de los posibles lideres
deben concordar con las finalidades y la atmésfera prevaleciente
en el grupo, para poder alcanzar los objetivos. El lider es el
clemento clave para la Toma de Decisiones en forma participativa
guiando a las personas que inlegran el grupo para que
experioenten concicncia y afinidad por la tarea y por los demas
integrantes, accedicndo a sus necesidades y solicitandoles su
participaci6n.

f) ESTATUS Y ROL: El estatus se refiere a la posicién
ocupada por una persona en el sistema social, asi como el
prestigio que goza. El conceplo de rol (papel a desempefiar), nos
‘permite integrar las acciones de los individuos de un grupo y se
define cowo una seric de comportamientos aprendidos en base a las

experiencias socioculturales,



183

EJEMPLIFICACION DE CONCEPTOS

GRUPO

CONESION
COALICION
COMUNICACION
NORMAS
LIDERAZGO
ESTATUS Y ROL

CARACTERISTICAS QUE CUMPLE MI_GRUPQ _DE TRABAJO

LA_CLASIFICACION DEL_GRUPO AL_QUE_PERTENEZCO_ES
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EJEMPLO DE CREATIVIDAD

Cuando el mariscal KErwin Rommel comandaba las fuerzas
alemanas en ¢l Norte de Africa durante la Segunda Guerra Mundial,
i1legd un momento en que los aliados empezaron a controlar el Mar
Mediterraneo, con lo cual las huestes de Hitler comperzaron a
padecer Lodo tipo de carencias: armas, combustible, refuerzos
humanos, comida, ete. Sin embargo, " El Zorro del Desierto ", cl
militar mis admirado ain por sus propios enemigos, transformo
todos sus recursos limitados en ilimitados, gracias a su ingenio
inagotable .

En efecto, raciond inteligentemente municiones,
combustible y alimentos, y disfrazo, ademas, sus autotransportes
de carga en unidades blindadas. Con el auxilio de cartones y
tablas, amen dc¢ colocar junto a las llantas de sus vehiculos
ramas de  arboles que removieran, al  avanzar, las arenas del
desierto; los ingleses y norleamericanos se sorprenderian al ver
desfilar en el arduo paisaje un convoy de poderosas unidades de
guerra.

El ejemplo de Rommel c¢s notable: podcmos carccer. de muchas

cosas, pero Jamas de imaginacion creadora.
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CONCLUSIONES DE CREATIVIDADES

No es valido que justifiquemos, Llanto en lo personal como
en ¢l ambito laboral, ¢l que no hayamos logrado una mela por
carecer de los rcecursos fisltcos necesarios. Para hacer las cosas
bien y a tiempo,.se necesita mas de talento que de dinero .

Si e¢n @sla crisis. ¢l recurso mas escaso cs ¢l dinero y de
ahi su cncarccimiento, no se preocupe; utilice todo ese talento
itimitado con el que fue dotado en florma gratufta. Si ticne
inteligencia, imaginaclon y salud y. sobre todo, 24 horas por

dia, ya podra cncarar exitosamcnte la carestia.
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ENFOQUES, CARACTERISTICAS Y DEFINICION
DE LA TOMA DE DECISIONES

ENFOQUES
RACIONAL
CARACTERISTICAS :
1

Entendimiento para la accién: importancia principal,

2) Procesos raclonales del pensamicento: funci6n de la par-
te racional-analitico del pensamiento humanous.
3} Desarrollar una sistematizacién y procedimiento racio-

nal: una decisién segura, resulta de la aplicacion sis-
tematica de un esfuerzo mental.

PATRONES BASICOS DEL PENSAMIENTO:

1

Evaluacidn y aclaracion, adaptacion humana de lo que

ocurrc.,

2) Causa y cfecto, relacionar un suceso con su resultado,
formando la capacidad para dar un resultado, sicndo una
medida de control sobre el medio.

J) Eleccion de opciones, hacer clecciones razonadas,
productivas y coherentes.

4) Anticipacion del futuro, mirar en direcci6on al futuro.

TIPOS DE PENSAMIENTO:
1) ‘Analitico: Procesamiento de informacién, identificar

variables, «c6mo varios elementos en un sitema se
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relacionan.,

2} Creativo: Cuando se requiecre nucva informacion donde no
existan dalos previos, inicia con infomacion base y evo
luciona hacia un plantcamicenlo mas especilico.

3) Critico: Las opciones gencradas o sus combinaciones se
remilen para realizar la seleccion de alternativas, y
si vale la pena o no resolverse.

DEFINICION ¢

Accién productiva y coherente, en oposicion a una simple

recaccion ante un  heche del momento, dependiendo de una

base razonada para hacer la elecccion.

HUMANISTICO

CARACTERIASTICAS:

1) Decision: Fendmeno humano complejo, no solo una técnica

o método,

2) Involucra: Determinacion, resolucion, audacia, discipli

na, claridad de Ideas, propositoes, seguridad, compromiso y

renuncia.

3) valores: Economicos, estéticus, teoricos, sociales, po

liticos y religiosos. Seran los criterios de las decisio-

nes, y no siempre son concientes.

4) Socializacion: ;Qué dicen los demads?,las consccucencias

psicologicas, decisiones individuales diferentes de grupa-

les.

§) Motivacion: Satisfaccién de necesidades.
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6) Aprendizaje: Expericncia, juicios .

Todo esto formard parle de su forma de conducirse .

DEFINICION:

Acto que implica una conciencia, lo mids clara posible de
las finalidades «que sec prelenden alcanzar a través de la
decision,

La decision es el polo opueste a los wmecanismos de
vestimulo-respuesta®, que operan en los reflejos condictonados y
que son mAs o menos automiticos, involucran la alencion y
diversas conductas racionales e irracicnales.

PSICOLOGICQ

CARACTERISTICAS:

1) Ultimo andlisis de un acto humano

2) Involucra manejo de informaciéon, mecanismos, inteli-

gencia, voluntad, emociones, personalidad, represiones,
ele,

3) Indecision, caracteristicas de inmadurez, inscguridad,
ansiedad, regresiones, conflictes,etc.

4) Las decisiones también variardn por la edad. responsa-

bilidades, compromisos, aspectos raciomales y cmocionales.

DEFINICION:

Presencia de un conflicto, que ya sca antes o después de
la Toma de Decisiones, forma parte de la conducta como causa o
cfeclo para seleccionar una alternativa; e¢s decir, el conflicto

pucde provocar o resultar del proceso intelectual cognoscitivo



VARIABLES QUE_ INFLUYEN EN LA TOMA DE DECISIONES

DEFINICION PERSONAL DE TOMA DE DECISIONE.

]
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APLICACION ORGANIZACIONAL

La Toma de Decisiones es  una manifestacion clara  de las
caracteristicas que posce un individuo y en ellas es posible
Idcnlificnr cariacleres distintivos en un sujeto y que lo
diferencian de otro en la manera de ejercer el poder y la
autoridad que posee para dirigir a sus subordinados y conducirse
al mismo rin de resolver problemas y alcanzar los objetivos

rijados.

DEFINICION CONCLUIDA

l.a Toma de Decisiones es un proceso que se¢  inicia en el
momento que es  detectada la - presencia de un problema, ante el
cual hemos de plantear una serie de alterpativas y  clegir lo que
consideremos 1o resolvera, a  traveés del seguimiento  de una
scceuencla sistematica de pasos y del controt de los eclementos que

conforman la conducla del ser humano.
ELEMENTOS PARA LA TOMA DE DECISIONES

INFORMACION: Consideraciéon mas importante para estructurar
un sistema para la Toma de Decisiones, contribuyendo a su
¢xito o fracaso; pucde ser ambiental (politica, soclal,
cconbmica, tecnolégica), de competencia (dcmandas, necesidades,
planes de mercado), internas (objetives, politicas, filosoffas,

procedimicntos).
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CONOCIMIENTOS: Utilizar o soliciitar los conocimientos
técnicos suficientes sobre el tema del cual se decidira.

EXPER1ENCIA: Recurrir a la cxperiencia personal para la
Toma dc Decisiones distinguiendo cuando no se puede decidir de
igual forma para lodas las sitvaciones similares .

ANALISIS: Utitizacion de un adecuado método para analizar
problemas complementando  su aplicacion sin sustituir la
intuicion.

JUICIO: Necesario para combinar todos los e¢lementos
influyentes para la Toma de Decisiones.

PREGUNTAS: Estimular la mente con preguntas como, ;jqué
esta ocurriendo?, ;por qué ocurrio esto? gqué curso de accion
debemos tomar?, ;qué nos cspera mas adelante?

PAPEL PERSONAL: Ninguna técnica o tecnologia (sistemas de
compulacion, investigacion operativa, medelos matematicos) podran
recmplazar a una persuna cn la Toma de Decislones, ya que eslos
s6lo son instrumentos que no sustituyen la  integridad de un
sujeto y su responsabilidad secial.

ESTIMULQ: Presentacion del problema y su  conjunto de
informacion, asi como sus antecedenles y personas involucradas.

RESPUESTA: Influenciadas desde lo cmocional hasta lo
racional donde e! juicio podrad scr ventaja o desventaja.

CONSECUENCIA: Elegir una alternativa conciente de todo lo
que implica, asi como su plan de acciéon, reduciende el conflicto

generado por la elecci6on y afrontando cualquier cambio necesario
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PROCEDIMIENTO PARA LA TOMA DE DECISIONES

1. Estar concienles de un problema o accidén: Mantener
ante todo la atencion debida haclia ¢l problema, sin evadir su
existencia, sus  consecuencias o dejandolo "para despues®; todo
esto limitard su analisis y su soluciaon, por lo que es necesario
trataric y afronlarle lo mas pronto posible.

2. Reconocer ¢l problema y su definicion: Sera brimordial
el identificar la situacion que se encuentra modificando lo
esperado y definirio como cl problema real que afrontar, ya que
de esto  dependerd una adecuada ubicacion de la cual partir y
llegar a solucionar.

3. Analizar posibles alternativas y sus consecuencias: El
problema mismo presentard varias salidas, pero serd necesario
identificar cual de estas es realmente una alternativa de
solucion, midiéndola por ¢l benefricio de sus consecucncias.

4. Seleccionar una solucidon: Seleccionar una alternativa
tomando en cuenta:

4.1. Tipos dce Toma de Decisiones: individuales, grupales,
programadas, no programadas, sobre uno mismo, sobre otros, cn
situaciéon de incertidumbre o certidumbre, técnicas ejecutivas,
operativas, tacticas, estratégicas, autoritarias, por votacidnm,

unanimidad.
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4.2, importancia de la Toma de Decisiones: tamafio y
duracion del compromiso, flexibilidad de los planes, certeza de
los objelivos y las politicas, cuantificacidgn de las variables,
impacto humano.

4.3. Elcmentos de la Toma de Becisiones: informacion,
conocimientos, cexperiencia, analisis y juicio.

4.4, Problemas para la Toma de Decisiones: informacion
errbonca, seleccion de Ia mucstra, prejuicios extremos,
interpretaction  inadecuada, conclusion apresurada, contenidos
emocionales, posiciones sociales.

5. Diseilar un plan de accidén: Desarrollar una plancacion
y programacion de las actividades a reallizar para cubrir la
alternativa seleeccionada a través de métodos que logren tos
resultados esperados y solucionen el problema.

6. lmplementar un Plan de Accion: Comprometerse con el
Plan dischado para su cumplimicnto ¥ sobre todo para proporcionar
un seguimiento real que justifique todeo lo invertide para la
decision.

7. Proporcionar la retroalimentacion: Vigilar la presencia
de nucvas desviaciones o problemas que se presentan durante la
aplicacidn del plan de decision, o bien, mantener en observacion
los logros ailcanzados en comparacidén con los esperados y si-

realmente han solucionado el problema .
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EJEMPLO_PARA_APLICAR PROCEDIMIENTO

"fengo una pecera con diez pecesilos que he cuidado por
tres anos. Ln cse entonces me  costaron $100,000.00 cada uno,
ahora su costo e¢s tres veces mayor ($300,000.00 cada uno). Debido
a la plaga de una planta de la pecera, los peces se enfermaron y
estdan a punto de morir. El aliviarles me cucesta la mitad de su
precio actual de cada uno ($150,000.00), ademds de tener que
permanecer el mayor Liempo posible con ellos. A parte del
problema econdmico. wmis hijos y yo cenvivimos mucho cuidando y
conociendo a los peces, por lo que su mucrte entristeceria a toda

ta famitia®.

. Como se aplicaria cl procedimiento anteriormente

cstudiado  para tomar una decision?

TECNICAS PARA LA TOMA DE DECISIONES EN GRUPO

1. LLUVIA DE IDEAS

Se¢ reunc un grupo de personas para solucionar un problema.
Fsle es definido en un pizarron donde pucda ser visto por Lodos.
£1 lider explica ¢l problema y las reglas:

1. Sc prohiben las criticas

2. Bicnvenidas ldcas cxtravagantes, - mientras mis lo scan

mejor.
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3. Mas cantidad que calidad de idcas

4, Animarsc¢ muluvamente a encontrar combinaciones y cambios

valiosos.

El lider solicila a dos participantes arotar las ideas que
se van producicndo cspecificando o principal de cada una, ya que
sélo algunas se tomardn rcalmente a consideracion.

Posterliormente se da una clasificacion y evaluacion de
las ideas anotadas y st toman las que resuelven alguna parte o
todo sobre el problema.

lLos integrantes se involucran, participan en la solucién y
aplicacion, pero puede llegar a ser lento para problemas que

necesiten solucion inmediata.

II. DECISION POR CONSENSO

Forma de ulilizar los conocimientos combinados de
diferenies especialidades o areas, para obtener la informacién
suficiente para tomar una decision, y esta se obtiene cuando se
consideran Lodos los aspectos correspondientes a la situacion.

El procedimicntio consiste en:

1. Se define el problema en términos especificos y
aceptables para los micmbros.

2. Todos reuncn y aportan su informacién acerca del
problema con la misma base de datos.

3. Se decsarrolla un modelo que incluya toda la informacion

aportada.
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4. El grupo prucba si el modelo es aplicable al problema
dado.

Las sugerencias de  esta técnica son:

1, Evitar disculir para defender una posicion propia

2. No jugar a "“ganar o perder®

3. No cambiar de opinion para lograr un  acuerdo, s6lo en
caso necesario

4. Gencrar difcrencias de opinién

5. Evitar soluciones simplistas

6. Presentar la informacion cn la forma mids clara y
objetiva posible

7. Esforzarsce por mantencr una actilud positiva a las

capacidades del grupo.

1I1. LA PECERA

El grupo que debe tomar la decision se sicnta con forma de
circulo y en ¢l centro se coloca una silla. Cuando alguien se
sienta alli, so6lo esa persona pucde hablar; puede prescenlar sin
oposiciones, sus puntos de vista y proponer soluclones. Cuando
termine de  hacerlo pasard olra persona y repitirad el mismo
procedimiento continuando con el tema anterior o proponiendo algo
nuevo. Los demas integrantes tiencn la opcién de cuestionar a la
persona del centro sin hablarse entre ellos, o simplemente de

escuchar,



La persona del centro no  se retirara hasta estar
convencida de gque fue entendido sy punto de vista. La dinamica
finalizara cuando lodo esté dicho, cuestionado y escuchado;
entonces el lider pasara al centro y concluird con la decision

tomada.

1V. INTERACCION DIDACTICA

Se utiliza para decisiones dc Lipo "hacer 0 no hacer®. El
lider divide al grupo c¢n dos partes. En una primera sesion, pide
a una de las partes enlistar y describir las ventajas de
*hacerlo®™ y a la otra parte las desventajas. En una segunda
sesion invierte las funciones de cada parte. Finalmente, en una
tercera scsion expresa a lodo el grupo las ventajas y desvenlajas

y sc declide "hacerlo o no hacerio”.
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CASO 11

"Se obtuvo clcontrato para la rcaliracion del proyeclo de
un centro comercial de 10 mil m2, para lo cuat la Empresa rcalizo
todos los planos ncecesarios abarcando todo tipo de instalaciones,
planes y contratacion de personal, invirtiendo para todo cllo
dinero, tiempo y trabajo., Despoes de iniclado el trabajo, el
cticente llama a una reunidén a la Empresa para cancelar el
contrato, Justificando su decision a causa de una mejor oferta
por parte de otra cmpresa. La Empresa habia rechazado otras
oferlas de trabajo mas pequeiias por este contrato, ya que era
indispensable concentrar todo ¢l esfuerzo ¢n la rcalizacion de
este proyecto, por fo que actualoente se cncontraban sin ninguna

otra opciaon de trabajo: ;qué se haria cn este caso?"

INSTRUCCIONES:: 11 tiempo limite para la resolucion del
problema sera de 40 min. Se deberda presentar un  analisis y
conclusion del wmismo, para ello se podrd utilizar cualquier
cquipo de apoyo (calculadoras, consultas, computadoras, ecic.),
asi como la interrelacion y comunicacion entre los miembros que
dardn las soluciones. \Una vez aclaradas las dudas e iniciado el
tiempo para la resolucion del plantcamienlo, no se permitira

ninguna cuesti6on a los instructores,



ANEXO 3
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INSTRUMENTO DE MEDICION

KVALUACION PARA LA TOMA DE DECISIONES A NIVEL GRUPAL

FINALIDADES: Delerminar la cantidad y calldad de
técnicas y habilidades sobre el andlisis, seleccién y aplicacion
de decisliones en el dmbito organizacional.

OBJETIVOS:

Que sc¢ difercencie la respuesta correcta come la mas
coherente con lo aprendido.

Que sec identifique la importancia del manejo grupal en la
toma de decisiones.

Que se identifiquen las caracteristicas que debe cumplir

el procedimiento para la Toma de Decisiones.
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CUESTIONARIO

EVALUACION PARA LA TOMA DE DECISIONES GRUPALES

INSTRUCCIONES: lLas siguentes preguntas contiencen tres
opciones de respuesta. Usted debera elegir una de las tres,la que
a su consideracion sca la respuesta idénea a la resolucion de la
pregunta.

1. ¢Como definiria a un grupo trabajo?

A) Unidad o conjunto de individuos, permancnte en un areca
de trabajo que sc  interrelacionan ¢ interactian con el fin de
lograr un objetivo comin.

1) Unidad que consiste de un nimero plural de organismos,
que ticonen una percepcion colectiva de sw unidad y que actlidan
de un modo unitario hacla ¢} ambiente.

C) Conjunto de personas en interrelaciones que se¢ han
unido por diversas razoncs .

2, {Cuales son las caracteristicas que usted considera
deben poseer los grupos de trabajo?

A) Entendimiento y aceptaciéon de normas y el propésito de
1a union /interaccion frecucnte /solidaridad e interdependencia /
roles bien definidos y diferenciados/ recibir recompensas de

algan tipo.
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B) Aseguramiento de la metodologia y sistematizacion de
las tarcas / se trabaja para satisfacer a una sociedad / debe ser
dominado por un lider / su formacidn solo para sentir aceptacion
y aprobacidon de otros.

C) Miembros orgulilosos de formar parte / intensidad en
tas relaciones afeclivas / trabajar en forma similar respecto al
ambiente / interaccion no necesariamente frecuente / otras
personas ajenas al grepo reconocen a los miembros parlicipantes.

3. LA su consideracién, cuéles son las propiedades que
debe poseer un grupo para su adecuado funcionamiento?

A) Establecimiento de relaciones interpersonales,
desarrollo de las mismas responsabilidades y actividades,
establecimicnto de normas.

B) Cohesién, comunicacion, establecimiento de normas,
liderazgo, cstatus y_rolcs.

C) Coalicion, liderazgo y cstatus.

4. {Como considera que los participantes de un grupo
deben actuar en la Toma de Decisiones?

A) Asignacion de  tareas especificas a cada miembro del

grupo para contactar la informacién descada a la persona indicada

B) Guiarsec por la cadena formal dec autoridad .
C) Confiar en la capacidad del lider para la solucién de

problcmas.
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5. A su consideracién ;como debe ser la paticipaciém de
un lider de grupo ante la Toma de Decisiones?

A) Debe guiar la Toma de Decisiones en forma
participativa.

B) Acceder a las neces idades de los micmbros
solicitandoles participacion para inducir el método adecuado a
través de la apertura en la comunicacion.

C) Tratar de atraer la atencion del grupo para ofrecer sus
opiniones personales hacia la soluciéon de problemas.

6. LCuéles de las siguientes caracteristicas considera
como puntos positivos pars la Toma de Decisiones en Grupo?

A) Sc consideran mayor niomero de alternativas en cuanto a
experiencia y conocimientos técnicos.

8) Los involucrados en la soluci6n de problemas estdn mas
dispuestos a acatar y asumir la responsabilidad de la decision.

C) Aungque Jfa decision en grupo es mds lenta  y costosa
implica la participacion de varias bcrsonas que recibiran mayor
informacidn y conncimientos del problema .

7. (Caales son los enfoques gque abordan el tema de la
Toma de decisiones?

A) Evaluacién y aclaracién, causa y efecto, eleccion de
opciones.

B) Racional, Humanfistico y Psicolégico .

C) Pensamicnto analitico, pensamiento  creatfvo,

pensamiento critico.
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8. (Caales son las principales variables que influyen para
la Toma de Decisiones en un {ndividuo?

A) El media laboral, ¢l medio social y c¢l wedioc familiar.

B) Los subordinados, los gerentes, los subalternos.

C) El raciocinio, los valores, la soral, el aprendizaje,
la experiencia, las emocliones, la personalidad, los intereses.

9. Loa elementos importantes a tomar en cuenta para tomar
decisiones son:

A) Razonmamiento de preguntas; causas y efectos; espiritu,
conocimiento, ejecucién; diferencia entre estimulos, respuestas y
consecuencias; disonancia cognoscitiva; informaci6n, experiencia.

B) Los elementos del grupo, los afectados, los causantes.

C) Tipos de pensamlento, socliedad, motivaciones, Julcio,

deseos y necesidades.

10, Los procedimientos para la Toma de Decisiones ae
componen de pasos lsportantes como:

A) Enunciar la eleccitn, objetivos para la decision,
definir alternativas, medir consecuencias.

B) Concientizar un problema, definir un problemsa, analizar
alternativas, seleccionar una alternativa, diseiar un plan de
acclon, implementar ¢l plan, retroalimentacion.

C) Definir el problema, identificar alternativas, analizar

alternativas, selecclionar 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, Decisi6n por consenso, La pecera,
Interaccién didactica.

C) Comunicacioén, cumplimiento de caracteristicas grupales,
anilisis de informacion y alternativas.

12. Bl mejoramiento en la Toma de Decisiones de mi grupo
de trabajo podria aumentar si:

A) Se aplica un procedimlento sistemfitico para la Toma de
Decisiones.

B) Se mejora la relaci6n grupal y sc d& la aplicacion de
la experiencia y aprendizaje técnico adquirido. -

C) Se utiliza el conocimiento adquirido para fomentar el
trabajo en equipo y enriquecer la metodologia para la Toma de

decisiones.



ANEXO 4

HOJAS DE RESPUESTAY DE CALIFICACION



APLICACION

1.

A)
<)

. A)

C)

. A)

c)

\A)

<)

HOJA DE RESPUESTAS

2. A) 3. A)
B) B)
c) c)

5. A) 6. A)
8) B)
c) c)

8. A) 9. M)
B) B)
C) C)

11.A) 12.A)
B) B)
C) C)
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HOJA DE CALIFICACIONES
COMPARATIVAS INDIVIDUALES

APLICACION 1 APLICACION 2
PREGUNTA RESPUESTA CALIPICACION PREGUNTA RESPUESTA CALIFICACION

SUBTOTAL DE 10 SUBTOTAL DE 10,
SUBTOTAL DE 7 SUBTOTAL DE 7
SUBTOTAL DE 4 _________ . SUBTOTAL DE 4

TOTAL TOTAL

DIFERENCIA
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