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INTRODUCCION

Se ha puesto a pernsar, Joddntas docitsiones Coma on o whlo dia

a vide hamana gira en tornos a dos opolos: los hadbitos oy las

decisiones. hébitos representan el mundon  del  automatizmo,
repeticiin y rutina. Las decisiones son el momento de considerar y
ponderar Las alternativas, @l momentoc dreamatioo de escoger o desechar
perspectivas que tambisn ateaen.,

La vida de wna persona depende de decisiones tomadas en un
momentas dado, por ejemplo, Cimo vestirse, que comer, eleqir carrera,
haber aprovechado tal oportunidad o tomado tal riesgo.

Aopeear de que el contenido vy las  civounetancias de estas
decisiones varian sustancialmente, todas ellas tienen una serie de

factores en  comn. En primer lugar, &1 qgque toma la decisidn

enfranta a un namero de alternativeas relacionadas al curen de acoidn

a  Eequlr g gqunido,  hay var ios rvesuwlbtados posibles que dependeran de
la acoidn gue se tome; terceco, cada une de los resultados tiene

alguna probabilidacd de acurr i, pero tas probabilidades pueden no ser

1auale: para cada uno Jde o ellas; por ddtimo, el gue toma la decision

debers dete minar el valov, watilidad o importancila a ser asignada a

cada combinacidn e acaidan oy resal tado,

vatabro fact

aves  son adentificados Ccoma Las dimensiones

praoncapales ore el procesa e bomar des valones

Cuaindo o trata de crdgenizaciones, oo wablo las alternabivas son

mads  var radas  sing i, Dambiodn Lo s Lies o vesul Ladas,  Lasw

Proczaly L Urdadas dix o shiemes o Dass csamnbieniae e e el Lo e paenlen



suceder . Las decisicnes organizaciasaly . conllevan whn process mas
ceoamppl ey, Esto misma ha Llevado a grandes conteover sias acerca de

quién debe bonar las decisione@s on una organliac bhn.,

Algunas investlgaclones sugleren e =3 faotor slave en

determinar quién toma la decisidn ex la naturalera del problema en
cuestidn, Los grupos toman decisiones con mayor eficacia que log
individuss, cuandos 1a tarea exige que se generen nuchas ideas, o

ideas criginal es cuando 5  NECesar i recordar informacidn con

exactitud y cuands hay que estimar o evaluar situaciones inciertas,
Las inmdividuos sualen ser mas efectivos en problemas gque requieren
que se& haga una larga cadena de decisiones antes de poder arribar a
una golueibn,

A medida que pasa el tiempz, los grupos de trabajo se entrentan
a diferentes tipos de tareas y experimentan variaciones en el grado
de interdependencia de las mismas, asi qua, los grupos que pretendan
actuar  con efectividad tomardn tanto decisiones individuales  como

winlect 1ve

Es de gran i1mportancia sefalar lo anterior, ya gue existen

Cierh

costones que se derivan  del  hechs de btomar una decisidn
individualmente bajo circunslancias  gue vequierern gque se haga en
forma calectiva, y viceversa, Una toma de decisicones grupal, ante
wna srtuacidn que reguiera ana toma de decisidn individual, cuesta
tanto recursos organisacionales cons uana reduccidn de la molivasidn

de  lous  individuoes  iovolucrados  en el procy Las decisiones

individuaies, rnuando se cequiere ona colectiva, pueden ocasionar



pérdidas de coordinacidn, reduccidn en la calidad y creatividad de
las decisiones y la posihilidad de mayores errores.

La fumcidn mdxima de los dirigentes, tanto en la vida familiar,
comn en la administracidn de las empresas y negocivs de la politica,
es la toma de decisiones., Fara conocer y valorar el nivel Jerdrquico
real de una persona dentro de una institucidn, hay que averiguar queé
importancia tiene en la toma de decisiones.

En cuwalguier escenario de la vida, cuwande las decisiones se
toman bien, se logra <on facilidad la satisfaccidn de todos vy la
institucidn marcha sobre ruedas. De 1o contrario, se generan
problemas, acusaciones muatuas, resentimientos, pérdida de 1a
motivasidn, ineficienzia y cawos,

La decisidn, coma toda actividad humana impartante, involucra &
la persona en su totalidad: determinacidn, resclucidn, audasia,
disciplina, claridad de ideas y propisiteos, seguridad, dedicacidén y

Compromis.,



OBJETIVOS

Demzstrar la importancia que tiene la toma de decisiones tanto a
nivel individual como en arupa dentro de una organizacidn, asi como

determinar los factores que influyen en esta.

Describir y analizar diversas técnicas de toma de decisiones.

Determinar los prablemas que pueden apare-er duwante el proceso
de taoma de decisiones y proponer  técnicas para  superarlos oy

prevenirvlos,

Estructurar un documents que sirva a los estudiantes de la
Facultad de Quimica coms apoys para las materias de Relaciones

Humanas en la Empresa y Administracidn Industrial.



CAPITULO I

NATURALEZA DE LA DECISION

I.1.—- DEFINICIONES DE DECISION.

El worigen de la palabra nos puede aclarar sus aspectos més
esenciales, Decisidn, del latin de-cidere es un términe afin a
incisidn, precisidn, concisd, clisura, oociso. Da la idea de "cortar
y dejar”.

Diccionario de la Feal Academia: " Determinacidn, resolucidn gque
se toma o gue se da en una cosa dudosa Y. " Firmeza de cardcter .

He o Warren: " Epunciacidén de un curss de accidn con el firme

propésito de llevarla a cabo ™.

Webster: " Una determinacivn a la que se llega despues de
del iberar ",

Larrouse: " Formar Jjuicilo sobre wna cosa discutida .

Bruguera: " Farmar Jjuicia definitivo sobre algo dudossao .

Todas estas definiciones son aceptables. Suponen gue un
individuo ante dos o mas alternativas que tienen alge: de apetecible,
toma una y deja las otras. Aunque hay que aclarar que puede tomar
mas de una de esas alterpativas para alcanzar un resultado.

El acto de decidivr implica una conciencia, 1o mids clara posible,

de las finalidades que se pretende alcanzar a traves de la decisidn,

&)}
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I.2.- CLASIFICACION DE LAS DECISIONES.

1. Segdan el sujeto gue decide:

~ Decisiones individuales: Tomadas por una sola persona.

~ Decisiones grupales: Tomadas por wun grups a través de una
discusidn.

2, Segun el contenido y el enfoque basico del que decide:

- Decisicnes programables: Sxn las que resuelven asuntos
repetidos y que pueden ser de rutina.

- Decisiones no programables: Las que afrontan situaciones que
en lo esencial son nuevas e inéditas,

Las primeras ocon antericoridad se manejaban con base a los
habitos y tradiciones. Ahora pueden confiarse a las computadoras.
Las segundas -on la intuiscidn, ayudada por la esperiencia o por el
consejo de expertos, Ahora existe como apoys, la teoria de las
decisiocnes.

3. Segun las repercusiones que originan:

~ Decisiones sobre una mismo,

- Decisiones sobre otros.

4. Segun el conocimiento de los datos y las circunstancias:

- Decisicnes en situacidén de certidumbre: Cuando cada curso de
accidn lleva a un resultado ya conocida de antemano por el que
decide.

~ Decigiones en situacidén de incertidumbre: Cuando cada cursa de

accidn, o wo de ellos, lleva por caminos desconocidos a quien



decide. Las probabil idades de los varios resul tados especificos son
desconacidas o carecen de sentido,

- Decisiones en situacidn de riesguo: Cuando cada alternativea del
problema tiene varias soluciones y cada una de éstas puede ocurriv
con una clerta probabilidad,

S. Sequn el tipo de autaridad que las fundamentea:

- Decisiones técnicas: Cuando se apoayan en la competencia de un
evperto.

~ Decisiones ejecutivas: Cuando nacen de un poder social mas que
de la competenczia de un experto.

6. 8Segun el nivel jerarquico:

~ Decisiones operativas: Zompeten a los obreros y supervisores.

- Decisiones tacticas: Competen a jefes de departamento vy
directores de seccidn.,

-~ Decisiones estratégicas: Competen a la direccidn general.
Fijan los abjetivos y politicas generales de 1a institucidn,

7. Segun la participacidén de los interesados:

~- Decisiones autaritarias: Impuestas por un Jefe mas o menos
dictatorial.

- Decisiones por votacidn: Cuwando, al no poder llegar a un
azuerdo las interesados, se toma el parecer y deseo de la mayoria.

-~ Decisicnes por vnanimidad: Todos coinciden en un mismos
parecer.

Eote trabajo se enfooca a analizar principalpente las decisiones

individuales y las grupales, asi coms las  que  pueden ser o 0o



programables y las que occurren en situacicones de cevbeza, riesgo o

incertidumbre, ya gque son las mds trascendentales,

I.3.- ETAPAS DEL. PROCESO DECISIONAL.

En los diversos textos consultados, encontré diferentes procescs
para tomar decisicones. Bdsicamente taodos ellos constan de cuatro a
seis etapas y difieren de alguna manera entre si. Analizando todos
estos procesos realiceé un resumen y formulé wun procesc con Seis
etapas basicas que deben cumplirse para tomar una buena decisidn:

1.- Fercepcidn y definicidén del problema

-~ Fijacidbn de aobjetivos,

[

~ Andlisis de las diferentes alternativas.

O]

4.~ Eleccidén de una o mas alternativas.
e~ Accidn,

&.,~ Fetroalimentacidn.

1.~ Se percibe y define un problema. El que decide serd capaz
de distinguir entre causas y efectos, sintomas y problemas, ya que de
otra manera puede caer en manejos equivocados. En muzhos casos una
situacidén conflictiva puede ariginarse por una serie de factores que,
si na se identifican can claridad, corren el riesgo de actuar sélao
sobre 1o mas visible pero menos importante.

Lo Después de analizar en forma exhaustiva el problema, se
determina el resultado al que se desea llegar, pensanda tanto en 1o

que seria ideal y lo posible de lograr en la situacidn concreta. Es



precisos abtensr sufiloiente informacidn, ya gue sin esta la decisidn
seEria zomD wna adlvinanza.

El andlisis del problema requiere mawima objetividad. 1 gue
deside debe tener en cuenta todos los antecedentes disponibles en la
inetituwslbvn o enpresa.
3.~ Después de estudiar en forma analitica la informacidn val ida
vy suficiente, se ildea el mayor numero de soluciones para después
elegir las que se consideren convenientes. Juegan un papel  muy
importante la ewperiencia, conocimientos y  oreatividad del  gue
decide. Lo dimportante es evitar la adopeocidn de  soluciones
rutinarias, que sé4lo consiguen disimilar y postergar el praoblema.,

Tales cualidades permiten también des

chay ideas irracionales que no
satisfagan los abjetivos,

4. G elige la alternativa gque elimine el problema, siendoe a la
ve: la que mejor satisfaga esas condiciones y se acterque mads al
ohoetive ideal. El que decide debe tratar de eslablecer para cada
alterpnabtiva ventajas y desventalas e introducir, si es posible,
el amaentos cuantitativioes: costos, resul tados esperados, tiempa
vequerido, oo,

Un aspects muy importante en esta fase s que la eleccidn de la
alternativa se acompafe de wuna segunda eleccidn para el caso de que

agueélla no logre los resultados esperad s encuentre resistencia en

Gul o aplaioacidn., El que decide debe ser capa: de prever los problemas
que puedan presentarse e intveodusir cambios  de  acuerdos oo el

compor tamienta de sus elo

L iones, Can esto se aftirma que e

conatante roteoalimentacvdn de tnFormactdn @s ampocbante,



————

5, S0 elabova y pone en practica el plan de accidn de la mejor

alternativa. Fata fase del process consiste en traducir la decisgidn

e asc b, Muchas decisiones fracasan por una eJ cidn deficiente.

El que decide debe prestar mucha atencidén a la fase de ejecusidn vy
establecer procedimientos gue permitan su seguimiento adecuado, 81
las caosas v funcionan en la forma prevista, debe estar en
condiciones de introduciy los ajustes correspondientes.

6.- La retrocalimentacidn pone a prueba la valide: y efectividad
de la de:cisidn frente al curss real de los aconbtecimientos.

"Una mala noticia & tiempo, es una buena noticia.

I.4.—- INGREDIENTES DE LA DECISION.

El arte de tomar decisiones esta basado en cinco idngredientes
bdsicos:

1.~ Informacidn. Esta se recopila tante para los aspectos que
estdn a favor como en contva del problema, con el fin de definir sus
limitasiones. 81 la informacidn no puede obheperse, la decisidn
entonces debe basarse en los datos disponibles, log cuales caen en la

cateqqoria de informacidn general.

2. Conce: imientas. Si quien Loma la isidn tiene
coma:tmientos, ya sea de las circunstancias que rodean el problema o

de ura situwactén similar, entonces estos pu

dan utilizarse para
selecrionar un curso de  acoidn favorabd e, B caso de carecer de
Conee; imrent e, e MeCesar 1o buscar Conse)o de quiénes estdn

1 formadas,

10



e Evperiencia. Cuands un tnd iy iduen solie bowias wn porob bema e
una  formae determinada, ya sea <on resultados posibives o negativos,
psta ewperiencia le propovciana anformacidn para la solusvdn del

prdwimy prablema similar. S1 se carece de experiencia entonces

Liene que exper imentar, pero s4lo en @l caso en que las consecuencias
ne sean  desastrosas. Luas  problemas més  importantes no pueden

soluc ionarse con exper imentos,

- Andlisis, Logs  metodas  para  analizar  problemas  debern
complementar, peros no veemplazar, los otvos ingredientes. 51 los

metodos fallan, entonces debe confiarse en la intuwicidn.
G Judei, El Juicio  es necesarico para combirnar la
informazidn, log conocimientos, la ewperiencia y el andlisis, con el

fin de sele

s lonar el curso de accidn apropiado, Nz existen

substitutos para el buen juicio,

I.5.~ IMPORTANCIA DE LA DECISION.

Quicy toma diocisionags e 54lo debe tomar decisiones correctas
sino gue  bambién debe hacerlo en forma oportuna y oo el minimo
s, La 1mpartancia de ana decisidn aqgtd intimamente relacianada
con la posicidn que ocoupa en la organicgacibdn quien toma la decisién.,

Fara detaerminar la amportancia de woa decisidn se debern evaluar
e factores peancipalmentes

Lo Tamaitoe o duracidn del compromisa, 951 la decisidn onplica el

compeomy Hxode W capital considecalbl o o el aporte deeoun v an Baluer o



de varias personas y si la decisidn tendrd un impacto a largo plazo
sobre la organizacidn, entonces se considera una decision importante,

2o Flexibilidad de los planes, 51 la decisiédn itmplica ssquir
Wn curso de accidn gque no oes reversible fAcilmente, entonces esta
decisidn asume un significados importante.

3.~ Certeza de los objetivos vy las politicas, Si una compafia
ha tenido una politica que indica cémo astuar frente & cierta
situacidén, es fadcil tomar uwna decisidn que sea consistente <on la
historia pasada, pera si una organizacidn es muy valdtil y no ha
estable: ida un patrién histdrico, la decisidn adquiere qran
importancia,

4.~ Cuantificacidn de las wvariables: Cuands los  costos
asmciados con una decisidn pueden definirse en forma precisa, la
decisidn tiene una importancia menor, pero si el costo y el programa
sdlo tienen un estimativo amplic que estd sujeto a errores, entonces
la decisidn asume una importanc ta mucha mayor,

e Impacto humanos., Cuando el impacts humana de una decisidn es
Qrande, su importancia también es grande, especialmente cuando la

decisiin involucra a muchas personas,

Caracteristicas de las Decisiones.

Existen cinco caracterislicas de las decisiones, cuya evaluacidn
puade determinar la importancia o al nivel gue estas deben tomarse:
Lo Efecbas foturas, Tiene que wer con la medida en que el

comproenlsa relacionado coan la decisudn afectard el futura, Una



deoisidn quee trome dana b b et e a bac o plama, i ranE oo Wi

Pavdr e e g

fac o s rvefler e @ la velooidad

vz b b adad.

que una decisidn puede vevertirss oy la di fioultoed gue dmplica hacer

este Coambiio, 81 revertir e difical, o recotaenda tomer la decisldn
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1.6.1.— Frederick W. Taylor CLUEE LI, el padve  de s

administvacidn cientifice, condujo ewper imento para detevminae  la

mastima eficiencla gue puede obtener: e loas « pV sy Lan maguinas Y

ampl {4 sus ides ern una  detallada  estructura para organizar Y
sistamabtizar el trabajo en la planta de produccidn, Sus pPrancipons
fundamentales son:
—- Utilizar un enfoque carentifico para determinar cdmo debe realizarse
el trabajo.

Feomover un sistema de arupo mas bilen gue uwno  dndividual parva
realizar el btrabajo.

Luzhar  por  aobtener la maxima produccidn y no wna  produccidn
restringida.
- Animar a los obreros para que desarrollen su madximo potencial por
sU propio bien y por el de la empresa.

oY oque tiene que ver con la toma de decisiones 7 La idea de

sugerir que la atdministracibdn debe tratar de involucrar a los obreros

an las de

isiones rolacionadas con sw brabedo, fue vadical, ya que se
necegitd un métods completamente nueve para tomar decisiones an una

BNPF 5.

I.6.2.- Henr i Fayol R

gepecial mente e tos

primcipic

£l trabagin debe ser dividido para permibir la especializacidn,

La aabor idad vy la responsabilidad estan divectamente rel acionados,

Uy g wpar de

debe tener un dicrpotor.

Lo anteveses individual detien

cevr sl Chyvvadlos s Lo inber o

e al e,



en velacidn con el trabajo reali1zado.

= El pago debe ser jus

de  m#e,

= Una cadena de cupervisedn debe conectar los super vieores
alto mivel con los de nivel infarior.

aneler & la justicia de la

la lealtad de los empleados debe corres

administyac 1d4n.
-  Los  gerentes deben permitir a los  subordinados  que  tomen

iniciativas prapias.

Urna buena comunicacidn debe fomentar el espiritu de grupo.

o

Pt

I1.6.3.— Elton Mayo. Una de las contribuciones m
stanilficativaz a la teoria de toma de decisiones, incluyd  un
ewpariments  cuyoss  resuwltados fueron tan sorprendentes,  gue  los
investigadores ce  vieron forzados & revaluar la  dimportancia  de
inclailr trebajadores en la toma de decisiongs en Qropo. Log famosos

aunper vnenbos Hawthorne, divigidos por Elton Mayo y colaboradores en

acbric Company, de a 1932, fueron propuestos para

la Uestern E1
Jeterminar el efecto de la iluminacidn en la productividad de log
clireros, Lo 1dea consisitia en variar la dtluminacidn a un grups de

Lrabajadores bazo prueba controlar su procductividad. Se les asigrnd
F Q

w b chags Lentlosa y o s peraba gue la eficiencia  del  Qvuape
dismiouw,era e la medida en que e vedujera la ilwninasidn., =1

raou] tada e (o la prodactividacd ament ik al disminuir la
tluminedardn 5 tamb tidn awnentd &l aumentar la lue,
ey oy sws oolegas concluyeron guae 2l aefecto ads imporbante

solarer oo o adus b rdad resaltaba de ba separaccdn del orape de o

deands e gk adhor e, Eato grisn desareal Ld vna ack ibud oo ral oy oun

gt Lew o al b e s paar Le e e eepien i by, Wb @i 20 2e W



siatemna en 2l cual  interactdan diferentes perconalidades.

Demostraran la importancia de los factores sicoldbdgioons y o osooclale

la consecuente necesidad de que tos directivos se ocuparan de los
problenas  humanos, Tuvi un efects iloportante para resaltar los
aspectos de las relaciones huamanas y para smejorar el proceso de toma
de decisiones gue puede desarrollarse al reconocer la importancia de
este sistena social,

I.6.4.~ Douglas McGregor expone el concepto segin el cual pueden
hacerse dos suposicicones bdsicas acerca de los trabajadores en uwna
empr esa.

a), La Teoria X.

- Al hombre promedic no le gusta el trabajo y trata de evitarla,

~ La mayoria de los trabajadores deben ser forzados, controlados,
dirigidus y amenazadas para que trabajen.

- El trabajador promedio prefiere ser dirigido, desea evadir la
responsabilidad, tiene poca ambicidn vy desea la sequridad,.

bl)., La Teoria Y.

- Bl gasto de enevgia fisica y mental es tan natural come descansar.

A 1os sl las

- El control  esxterma y las  amenazas no son pece

trabajadores estdn compraomnet idos con los objetivos de la

- El compromiso con los objetivos es una funcidn de las recompensas
asoiiadas oon sus logros,
Bajo condiciones apropiadas, la pecrsona prooedio atepka y busca 1a

rasponsab il tdad.,



La apacidad  de o esercitar  la lmaginacidan, el ingernio y  la
creatiyvidad para soluoiornar Tos  prablesas de Lo winpr ess enté

diastythuida ontere Los bTrabajadores.,

= ED patorneseal dntelectuasl del tvatiajacdor ge wtiliza parcialmante.

sCer Lovmente se desearvolld la Teoria 2, la cwal combina 1o mas

aproprlada de las dos teorias,

Las  bres teorias resalbtan la necesidad de gue los gerentes
aceplan 20 esbilo de administvacidn con el problema dado vy con las
personas disponibles para solusionarlo,

1.6.5.- Abraham Maslow desarvelld wuna teosria acerca de la

humanags . Ou teoria dice

motivac b, la cual ilustra las ne
guer sal amante cuando una necesidad béasica ey satisfecha, el individuo
s interesa en luchar para satisfacer wna necesidad superiaor., Las
necesidades humanas coms las ha ldentificado Maslow y colocado en una

pirdinide cuya base es el "a" oy el pico el "a", son:d

3

@) MNewesudad fieioldgica. Necesidades bdsicas para mantener la

widar alpeenbas tdn, agua, vestido, techs y suefo.

o vy tidad. Hecesitdad de sentivee libre de peligras fisia o ode
miexda o pecder zu propledad, tvabajo, comida, etce.
z). foeptal b, l.as  personas son seres sollales que necesitan

santirase ateptadaz por las demés,

dre Letima.,  La persona que ha saticsfectho Lo necesidad de pertenenc

ddsea senb e st esbiosedo paor s SR adier D oy por sl misma,

v b s val toacaan persleial . Lot paraennan desean maximioar sus

potarnralidades para la real teac dn de wrna T @a.



La Jerarquia de las necesidades es dificil de usarse en la
practica; sin embargo, cuwando 3@ revisa un problema en la empresa,
quiénes buscan la saluwsidn para tomar una decisidng, tendrén en mente
algx méds que las simples logros empresariales, el comportamiento del

individuo puede estar influenciado por las necesidades personales.

I1.7.—- TEODRIAS DE TOMA DE DECISIONES.

I.7.1.~ Tearia Clasiaa,

De acuerdos con la tearia cldsica sobre las decisiones, estas
deberian ser asignadas al nivel competente mds  bajo  en  la
organizacidn., Esta teoria se basa en el hecho de que mientras mas
cerca del problema se encuentre guien toma la decisidn, mds rédpido se
solutionara éste. También considera gque si muchas decisiones se
trasladan a los niveles mds altos de la worganizacidn, la alta
gerencia estard sobrecargada y 1os gerentes de mas baJjo nivel tendrdn
pocas oportfunidades para tomar la inidciativa,

El praoblema se encuentra en determinar el nivel apropiado en el
cual deberia tomarse la decisidn. Dos factores que afectan el nivel
para tomar la decisidn son: 1o competente que sea la persona y el
access que pueda tener a todos los datos pecesarios para tomar una
decisibdn basada en una informacidén completa.,

Comprende cuatyn tdpicos principales:

ar, Informacidn, La primera necesidad de una perscna que va a

tomar una decisidn es la informacidn. Ecta requiere sabher cudles son



sus alternativas, los posibles resultados, la probabilidad de que
oocurran Yy en gué se va a basar para establecer valores a cada
combinacidn de acoidn-vesul bado,

by, Reglas decisionales. Son elementos normat ivies gque se basan
en logs objetivios de la organizacidn, Ayudan a que la&a decisidn se
toine una vez que se aobtiene la informacidin necesaria.

o). Riesgo. La mayoria de las organizacicones toman decisiones
con clertoms gQrades de riesago, debido a gque no siempre se posee
informacidn completa sobre cualquier situacidn. Hay cases en que las
deciziones deben de tomarse en situwaciones de total incertidumbre o
por el contrario, de total certeza, comd se verd mas adelante.

d). Ayudas a las decisicnes. Con el crecimients del campo de
lag ciencias administrativas y el procesamiento electrdédnico de datos,
las organizaciones han formalizado principicos de la teoria clasica de
tema de decisiones a través del uwso de modelos y herramientas.
Téznicas comn el FERT y el CFM permiten una planificacidn eficiente

. Estas técnicas se analizardn mds adelante,

de los piray

ventajas del modelo cléasicos

te aodele ha sido criticade debido & que se basa en
presuncicones 1deales, que son las siguientes:

a). El qgue toma la decisidn es uwn  individuo racional, que
siemm e eccogera la  alternativa que optimice las metas de la
D Qantras uing,

by, Tl qgue tona la decisidn tiene azcess a toda la informasidn
i

concerniente a la totalidad de los aspectas de la situasidn,



o)y Todas las personas manejarian la informacidn de la misna
marnera al enfrentarse al misma tipos de situasidn,

d). las foormas de comunicarse, la percepcidn, la personalidad y
los elementos motivacionales no ejercerdn  influencia  sobre las
acciones o la selezcidn del que toma la decisidn,

Dentr o de la realidad organizacional , mu:has de astas
presunciocnes no se cumplen en el moments de tomar decisiones. Sin
embargo, el modeln cla&sico praovee unas bases analiticas fuer tes que
permiten examinar las decisiones que se han tomado y transferir estas

experiencias a situaciones similares en el futuro,
1.7.2.~ Teorias Donductistas.

Barnard establecid que cualquier decisidn que el individuo tome
tiene que ser compatible con su interés personal, Faster iormente
atros tedricos examinaron las limitaciones motivacionales, cognitivas
y computacionales bajo las cuales se toman en realidad las decisiones
organizacional es, Indizan que las decisiocnes se hacen bajo
condiciones de racionalidad limitada,

Este concepts implica que el individus toma la decisidn dentro
de un marco de limitaciones ewternas y sicoldgicas, que 1o llevan a
1o siguientes Si el individun o la crganizacidn estén conformes con
las condiciones actuales, no buscaran nuevas alternativas. Utilizara
la informacidn mids conveniente y menos costosa y na , necesariamente,

la infarmacidn que resulte en una cantidad madxima de conocimienta,
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El que toma  la decisidn  esta influenciado  pur perceptiones
personales, valares, creencias y experiencias,

Sugieren gue rara ves: los individuos, arupos y arganizaciones
chtienen 1o d4ptimo de sus metas al  tomar decisianegy por el
contraria, tienden a satisfacerse con alternativas que cumplen con

los niveles minimos de logro para cada aobjebivao,

Aunque se ha considerados que la teoria cldsica es idealista y la
tearia conductista es méds realista, en las organizaciones modernas se
puden aplicar principios de la teoria cldsica que serian muy
productivas para la misma, ya que invalucran a los empleados de todos

los niveles en la toma de decisicnes.



I.8.- MODELO DE VROOM.
¢CUAL DECISION ES GRUPAL? (LCUAL DECISION ES INDIVIDUAL?

Vroom Yy sus asaciados han desarrval lado un model o que ayuda a que
los administradores puedan determinar si los problemas son de tipo
grupal o individual, asi com: el grads de participacidn que se debe
conferir para su solucidn. El modelo comienza  por hacer  una
distincidn entre los dos tipos principales de problemas decisionales:
a). Froblemas individuales son aquelloas que sélo afectan a un de los
subardinados del lider., b). Froblemas grupales afectan a varios de
los subordinados.

El grado de participacidn en la toma de decisiones que debera
conferirse al grupo dependerd de la combinacidn de respuestas a mcho
preguntas para diagndstico que 5 mostraran mas adelante.
Identifican el grado en que se envuelven las subordinados en la toma
de decisiones con cuwatrx letras que estdn asociadas <on estiles de
liderazgs. Estas letras, A, ©C©, &5, y D, representan procesas
autocrat icos (d); praocesos conswltivoe  2) que wconsultan a los
subordinados sobre el problema; processs grupales (G) en los que la
decisidén es tomada conjuntamente por el lider y los miembros del
arupo; procesos que delegan la totalidad de la decisidn en un miembro
del grups que no sea el lider (D), Todos estos procesoss  se
identifican adicionalmente <con nameros romanos que denctan las
distintas variantes de los mismos de la siguiente maneras
Al.- El lider resuelve el problema usando la informacidn gque tenga

disponible en ese momento.



AIT, - El lider ocbtiene la infarmaszi14én que  necesite de los
subordinados y luego decide la solusidn del prablema por su ocuenta.
CI.- El lider rcomparte y discute el problema con los subordinados
para quienes sea relevante, obteniends ideas y sugerencias sin
integrarlaos como grupo, para tomar @1 la decisidn, que puede o no
reflejar la influencia de los subordinados.
ZI1I.- El lider comparte el praoblema con los subordinados en una
reunidn de grups, en donde se obtienen sus ideas y sugerencias, para
tomar el la decisidn, que puede o no reflejar la influencia de laos
subordinados.
Gl.- El lider comparte y discute el problema con une de los
subordinados y Juntos analizan el problema para llegar a una solucidn
mutuamente satisfacstoria,
B3I1I.- El lider zomparte el problema con sus subordinados en grupo.
Juntos generan y evaldam alternativas y tratan de llegar a un acuerdo
para la solucidn, El lider asequra que se discutan los elementos
criticos y respaldard la solucidn que tenga el apoyo del grups,
DI.- El lider delega la totalidad del problema en el subordinada,
proporcionindole toda la infarme: 14n relevante gue tenga Yy
confiriéndole la regponsabilidad por la solucidn del mismeo,

Fara evaluar el éxito de la decisidn utilizan tres criterios:
1. La calidad o racionalidad de la de:cisidn.
2. La aceptaciin o compromiso de los subordinados para ejecutar la
decistdén con efectividad,
3. La cantidad de tiempo requerida para tomar la decisidn,

Estos tres criterice han sido combinados en ocho preguntas LA-HD)

que el lider debe hacerse para detinir qué process desisional wsar.,

o)
et



Las preguntas pueden contestarse con un “sit oo “not,

A, :Existe algun requisite de calidad de manera que una solucidn
pueda resultar mas racional gue otra?

B, jTiene suficiente informacidén para decidir con alta calidad?

. LEl problema es de tipo estructurade?

D. :Es la aceptacidn de la decisidn por log subordinadas critica para
una implementacidn efectiva de la solucidn?

E. 81 toma la decisidn solao, la aceptarian los subordinados?™

Fo Comparten los subordinados las metas organizaciconales que deben
lograrse al resolver el problema?

G. (Puede crear conflicto entre los subordinados la solucidn®

H., g Tienen los subardinados suficiente informacidn para hacer una
deczisidn de calidad?

El primer paso al usar el models es establecer el problema vy
definirlo como grupal o individual., Fosteriormente se contestan las
pregquntas y se consulta el cuadra (en la haja siguientel) para
determinar el procesc dptimo a seleccionar, El modelo también provee
reglas decisionales dependiends de criterios relacionados aon la
calidad de la decisidn, aceptacidn por loas subordinados y tiemps
disponible. Fazilitan al lider la seleccidn del proceso a usarse

1. 8i la decisidén es importante y el lider no posee toda la
informacidn para resolver el praoblema, se elimina Al, asi como si el
subardinads no posee suficiente informacidn, se elimina DI.

& 81 existe la posibilidad de que los subordinados na persigan

las metas de la organizacidn, se elimiman E11 y DI,

o



DIAGRAMA DE RESPUESTAS DEL METODO DE VROOM
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FROBI_EMA FREGUNTAS FROCESO OFTIMO

A K [ D E F k] H GF. IND.
1 NO NO Al AL
NO SI Sl Al Al
2 NO SI NO GII DI
2 NO S1 NO 81 S1 Al Al
SI =2 SI 81 Sl SI Al Al
4 SI SI NO S1 NO Al Al
SI SI SI SI S1 NO Al Al
] S1 S1 NO NO NO Al Al
S1 SI SI SI NO Al Al
& SI Sl SI NO S1 S1 GII DI
Sl NO SI SI NO SI S1 EIX D1
7 SI Sl SI NG SI NO BIT DI
SI NO SI St NO SI NO GII DI
8 S1 G1 SI NO NO Sl CII D1
81 NO SI S1 NO NO Sl1 Il DI
9 Sl Sl S1 NO NO NO CI o1
SI NO SI SI NO NO NO I cl1
10 SI NO SI SI SI NO ALl ATL
Sl NO SI NO NO ATl ATl
11 SI NO S1 SI SI Sl SI ATI DI
S1 NO SI NO SI S1 ATl DI
12 SI NO SI SI S1I SI NO ATT ALT
SI NO S1 NO Sl NO ATl AIl
13 SI NO NO NO NO (MO | oI
SI NO NO S1 61 NO cIr ClI
14 SI NO NO NO S1 81 [ 5 DI
SI NO NO SI SI SI SI 2Ir DI
15 S1 NO NO NO 23 NO clI 1
SI NO NO NO 81 NO LI () ¢
16 SI NO NO SI NO SI S1 GII DI
17 SI NO NO SI NO SI NO 611 5l
18 SI NO NO SI NO NO ClI c1

Este madelo no séla ha identificado estrategias que se usan para
tomar decisicnes, sinae que también ha establecidoe wcriterios para
evaluar el éxito de varias estrategias bajo diversas condiciones.
Asimisma, ha desarrcllade un sistema de aplicacidn inmediata para los
empresarios al encontrarse evidencia que 1o valida en forma empirica.

¥ Egspacios en blanco en preguntas significan que la informacidn es
irrelevante debido a la respuesta dada en alguna otra pregunta.
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CAPITULD 11

JOMA DE DECISIONES INDIVIDUALES

La decisidn es un astis humano, El acto de decidir no se limita
al merao manejos de informacidn sino que involucra, ademnds de la mente
y la inteligencia, la voluntad, emociones y valores; es deciv, & un
oonjunto de heachos personales gque hacen de la decigidn un acto
humana, no una operacidn meramente téonica.,

Es tradicidn de la humanidad confiar las grandes decisiones de
las empresas ¥y del goblerno & personas experimentadas y seguras,
aunque en la actualidad muchas decisiones importantes recaen en
comités mds que en individuus,

"lLa gente que fracasa es dgente que decide lentamente. Loas
dirigenteas, @n Lzde caming de 1a vida, deciden vapida Yy
firmemanta. (3] Urna diferencia fundamental entre un éwito y oun
"oasl” éxito se relaciona con la capacidad de un individwo para tomar
decisiones buenas y oportumas, indepondientemente de la complejidad

dal problema.

I1.1.- RIESGO Y COMPROMISA.

Una de las teorias més interesantes relacionada con quienes

toman decisiones, dico que la preterentia de un individouo para asumiv

un raesgs es inverzamente proporcional e la magnitud del compromie

Gue Invelucra la deciaidn, Eete concepto se dlustre en Lo ogrdafica 1.
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En ésta se puede ver que al individuo promedio no le prestupa
muchn  tomar una decisidn de alto riesgo cuando el compromiss es
relativamente bajo, La curva tambidén indica que este individuo no se
involucra en un esfuerzo que le implique un albto compromisc, a menocs
que el riesgo sea relativamente bajno. Pozos encadan en 1o gue es la
curva promedico, Algunas personas pusden estar dispuestas a contraer
un compromisco muwsho mayor, con un riesgo mds alto de 1o que desearia
el individuz promedio; 1o que se ve en la curva de las persaonas
arriesgadas. Otros aceptan un compramiso importante sélo cuando el
riesgz se ha reducido considerablemente. Este tipo de persocna esta
representads por la curva de quienes tienen aversidn al riesgo,.

La 4ltima curva es la perscnal, la cual representa a la mayoria,
ya que tendemas a aceptar un riesgo alto en la medida en que el
compramiss es bajo. Fera, una vez que el compromiss se incrementa
hasta un punté- en el cual pos vemoss amenazados por su magnitud,
deseamss reducir el riesgoe tanto coms sea posible,

Si las decisiones se toman en toda la organizacidn, entonces,
sLguién toma las decisiones? La respuesta es gue todos el gque trabaja
en un ambiente de negocios toma decisiones, y la importancia que
estas tengan, estdn relacionadas con el nivel Jjerdrquice, la
astructura vy las politicas de le empresa, @Quien toma la decisidn es
una perscna y por  la tanto tiene las normales debilidades y
furtalerzas humanas, El individuo que toma la decisidn debe combinar

la tradicidn de la compafia con las necesidades personales.
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I1.2.~- ELEMENTOS DE UN FROBLEMA DE DECISIONES.

La persona Que  toma una decisidn guisce lograr algo, alcansar
una situacidn distinta a la de su estado original, Ademds esta
persond escogs una clerta manera de actuar porque piensa que es la

forma que mds le ayudard a consegulr las metas que especificd de

antemana, Su actuwacidn btoma  la forma  concreta de una clerla
ubilizacidin de sus recursos limitados, De ahi la dmportancia de

tener los objyeltivas claramente especificados y Jjerarquizados.

En las decisiones individuales suelen tener mas éxito las
personas  que no actdan  segan el humosr  del  momento, sino que
acostumbran sondear previamente el terrenc para ubicarse; es decir,
planaan en forma cuwidadosa 1o que han de hacer.

For otvra parte, existen algunos factores que afectan el logro de
los ocbjetivos especificados vy que se encuentran fuera del contraol del

idos coms estados de

individuan qgue deside, Eatos factores son oono
la naturaleza,

l.a tomea de decisiones individual , irdependientemente del tipo de
organtzaeitdn formal considerada o del nivel Jerdarguico en el que se
presenta, tirene las siguientes caracteristicass:

a’, Hay wna persona responsable de la toma de decisiones; westa
percona ti1ene sus aobjet ivos propios,  los cwales pusden ser  més oo
nenos repecl ficados de antemana,

b, Ewista ol contewts del preoblema, 1o aual puede ser definido por

W oonduntn de estados de la naburalasa.



ch. Hay un conjunto de diversos cuwrsos de accidn factibles, del cual

La persona que decide escogerd el mas adecuacdo,

dire Hay un conjunto de consecusnoias que vesultan de La combinas ban
de los diversos cursos de accidn disponibles vy de la ocwrencia de
W o mas estados naturales.

e), Existe un cierto grado de incertidumbre relacionada con el acto

de escoger la alternativa mas conveniente.,

I11.3.- DECISIONES EN CONDICIONES DE CERTEZA, RIESGO E INCERTIDUMBRE.

Esta clasificacidn se basa en el grado de informacidn que se
encuentra al alcance del decisor con respecto & la probabilidad de
oourrencia de los diversos estados naturales pertinentes.

En ocasiones los problemas a resolver son de tal magnitud que la
golucidn sélo puede llevarse a cabo con modelos cuantitativos mas
camplejos, Estos proporcionan dos ventajas importantes: la economia

de la representacidn y permiten analizar y ewxperimentar situacior

complejas.  Los modelos pueden dividirse en cinco clases:
Funcionales, Estructurales, En relecidn al tiemps, Gensrales y, En
relacidn a la incertidumbre.

Estos dltimas son 1os de mayor importancia y son los que serdn
analizados mds adelante. Otros modelos aplicables dependiendo del
problema que se btrate, sons

Modelo  de  inventey iwo. Fevmite  oncontrar el monor  costo de
evistencia con base en los tiempos de entrean de los pedidos v

varitas,



- Modelo de cola de espera. Encuentra el promedio de tiempo que
tarda uwna persona on wna fila de espera para ser atendida por dna
estaridn de servicio,

- Model o de prondsticc

Establece la demanda a carto y largo
plas.
- Model o de cadenas de Markov., Determina la proporcidn de mercado
de una compafia, si pueden calcularse las probabil idades de que los
clientes cambien de marca.

Modelo del valor esperado. Determina el costo de la soluwzidn
que rinda la mayor ganancia,

Metodo de ruta critica, Flaneacidn de un proyecto controlanda

costo L G MP . & analizado en ‘ramientas para a decisidn”.
2t ti o] Serd anali 1 2n "Herr i ta ara la decisidn”

I1.3.1.~- Toma de Decisiocnes en Condiciones de Certeza.

Cuande cada curss de accidn leva a un resultado ya conocidoe de

antemans par el gue decide, l.ag  personas que btoman la decisidn

ceqgracen el congunto de estrategias posibles a sequir oy también

conceen los resulltados de cada una Jde las diferentes estrateqQias. 4
cada eshrategta se le asigna un antoo resultado.
Ejemplos de estos problemas son:
Acirgracidn de diversas tareas a distintas Mmaguinas y la
programac tan de eshas Laceas,
Optimizacidn de la mescla dptima on producton,
Optimizac1dn de una ruba de transporte para enviac los producbos

distetbhus tdn, et



Lag elecciones que se deben bhacer  son muy  numerosas;  las
slones se vuelven complicadas y para resolver estos problemas han

ayudadn las matemdticas o través de la investigacidn de operaclones )

la programasidn lineal, auxilidnde

en la compubadora,

en cazi todas las bLéonicas matematicas, el problema gue
resuelve la programacidn lipeal, en su aspecta general, es el que se
refiere a determinar la combinacidn de recurscs gue permite la

ahbtencidn del maximo piroducto. Su campo de aplicacidn es muy amplio,

a pesar de qgue sus enhunciados on muy generales y susceptibles a
modi ficaciones, LLa programacieon lineal presenta las siguientes
ventajas:

~Optimiza los factores de produccidn de una empresa.

—Aprovacha con eficiencia la mano de ocbra.

~En base a los datos gue maneja, el que decide es objetive en sus

decisiones.
11.3.2.~ Toma de Decisiones en Condiciones de Riesgo.

Cuwando dos o mas estados de la naturaleza sean relevantes,
cuando ce puedan identificar todos los estados natural es pertinentes
y «uando  se  puedan asignar probabilidades de ocurvrencia a esos

estados natuwrales, euistird LA & situacidn e deciglones en

condic lones de riesga.,

Lag probabilidades de wrrencia

]

determinan por la frecuencia

con gque la situacidn coureid en el pasado; es decir, se utiliza el



enfoque de la frecuencia rvelativa para aproximar el valor de las
probabilidades pertinentes.

Casos tipicos sont
- Las fallas en los procesocs de fabricacidn,

- El numero de articulos rechazados por la inspeccidn de calidad.
- La distribucidn de las plazos de entrega a clientes.

- La periadicidad en la descaompostura de las maquinas.

- La medicidn de la productividad en un departamento dado.

- La demanda de cierto producto en una época del afia,

Cwando un problema de decisiones se ajusta a las
especificacinones de esa clase de situaciones, se resuelve mediante
valores promedio, 1o que satisface la ncondicidn de gque durante
determinads periads, los altibajos se promediardn y preoduciran el
resul tado representado por dicho valuor.

En este tipo de situacieones se cuenta con herramientas para
minimizar los riesgos, Yy dependiendo de su ewperiencia, el que de:ide
eligqird la alternativa que considere méas conveniente. Fara estos
problemas se utiliza la teoria de las probabilidades.

Algunas de las herramientas probabilisticas utilizadas son:

-El concepts de la variable aleatoria (media, varianza y desviaciin
estandar?).

~El criteric del valor monetarvio esperado (escoger el curso de accidn
que dard el maximo beneficio esperada).

~El ucriteriv bayesiano (escoger el curss de acocidn que dara el

benetizio neto esperado mds altod.,

el



~Teor{ia moderna de ubilidad (si1 el decisor actaa con @l propdsite de
satisfacer una serie de supuestos raconables, gue son low axiomas del
cumprr bamiento racional, existe una hwesidn de uwtilidad del decisor,
gue elige coms estrategia més apropiada a la gue mawimice la utilidad
esperadal.

~Arboles de decisidn (analizads en "Hervamientas para decidirv'o,

11.3.3.~ Toma de Decisiocnes en Condiciones de Incertidumbre.

Easte tipo de decisiones se presenta cwando se desoonocen las
probabilidades de oowrrencia de las diferentes situaciones que se
presentan.

El cardcter de la incertidumbre estd asociasds con el hecho de
que somos incapaces de estimar las probabil idades asociadas con cada
una de las alternativas que se pueden seleccionar.

El que decide se enfrenta o esa clase de problemas de decisiones

cuande o hian ocwrrida antes, y par tanto no tiene antecedentes.

curss  de  accidn factible llevard o un  cwsa especifico  de

acontecimientos; sin embargo, no puede aplicarse wna ponderacidn a

resultados posibles. Ejemplas tipiloos sont
~ Demanda a largs plaza de un nuevo producto,

l.a previsidin de cambios be

Wl dgicos para el fuburo.
= La devaluacidn de la doneda y comportamiento de valoves buredtiles,
- la absolescencia de una maguina 2n dier afos.

Love criterics de decisidn que e emplean cwando predominan estas

condic tanes Je dncertidumbre reflejas

valores personales v



e

asrtitudes fundamentales hacia el riesgo que tienen los responsables
de la toma de decisiones. Existen diversos criterics de decisidn que
conducen & escogey el mejor curso de accidn que  en  términas
econdmicos concuwerde mejor con las critericos eleqidos, pero ningunm
ha sid2 aceptado universalmente:

1. Criteric de Wald.

Supone que la perscona que decide debe pensar que una vez que ha
elegido un cierto curso de accidn, quizd la naturaleza se vuelva en
au contra y en consesuencia produzca el estado natural que minimice
los beneficios del que decide. Fropone elegivr el curso de accidn que
reditie el maximo de las consecuencias minimas.

2. Criteric de Hurwics.

Fraopone la deduccidn y utilizacidn de un indice de aoptimismo
relativo, Es decir, si una perscna se siente optimista, es capaz de
expresar de mida  inteligente esa situacidn mediante uwun cierto
bar dmetro de optimismo: asignando determinados valores relativos a
los resultados maxime y minime de cada una de las estrategias
faztibles, Existe la idea de que muthas personas, cuands toman
decisiones, tienden a fijarse en las consecuencias extremas vy
desconocen los resultados que se hallan entre esos extremaos,

3. Criterivc de Laplace.

Fuesto que no conacemas Ninguna razdn para que un evento ocurra
y na owtrae, debemos dar por supuesto que es probable que se produzca
cualguiera de los  dos. Se caloula después el valor mopetario
esperado de -cada estrategia y se escoge la que tepga el valor mas

alta,

36



4. LDriterio de Savage.

Despu de saber el resullado de wuna decicidn el sle pusde
’

arrepentirse de haber es Lo gue

curso de accidn, pues

i e

hubiera preferido escoger otra alternativa. El que decide debe
procurar que esta posible contrariedad se reduzaa &l minimo.

Sugiere qgue es posible conocer el grade de arrvepentimiento por
medin de la diferencia entre el resultada real obtenido y el que se
hubiera aobtenids en caso de haber conocido el estado natural gque iba
a oourrir,

Feitero que la tona de decisiones en condiciones de
incertidumbre completa es un tema interesante que puede crear muchos
problemas, Los criterios descritos aqui pueden ayudar a que el
decisor racional resuelva su prablema, pero es imposible gque alguna

de ellos sustituya a la intuwicidn vy al juicio del decisor,

11.4.- DECISIONES PROGRAMABLES Y NO-PROGRAMABLES.

Otra manera de clasificar las situaciones de decisiones son los

dos polos siguientess . dee un lado estédn las situaciones  bieo

definidas, muy repetitivas y para las cuales existe wuna informacidn
adecuwada; rveciben el nombre de situaciones programables. En el abro

lade se encuentran las situaciones no programables, gue son agquellas

mal definidas, que oourren P

WER

G oy para las cuales no eviste

una informasidn suficlentemente cstruchurada para decidir,



I1.4.1.- Decisiones Programables.

l.as decisiones programan wn la omedida en gue son repatibiv

y de rutina, eon la medida que existe un procedimienta bilen defirics
para manejarlas, de tal susrvte que no btlenen gue tratarse Comd puevas
cada ver que se presentan.

Do ta 1legada de la conpuladora se origind répidamente un alto
nivel de autmmatlzac;zn en la btama do decizlones progeamadas vy oen el
procesamients de datos que con anterioridad se encontraban repartidos
entre logs empleados de la enpresa. La computadova bha extendido la

aplicacidn  de  las  técnicas  matemat ioas

a  problemas complejos,
ampliando mads el namero de posibilidades de decisiones programables
mediante la téonica de la simulacidn,

Un ejempla de estas situaciones se puede vepresentar por medio
de una tabla de decisicnes: El departamento de crédito debe aprobar
aorechazar wn crédiba, Dabtbe 1nvast igar tres condiciones:

La dnvest et idn de crédito es favorable.

La e«periuncia de pago es favorable.,

o obliene whia aubor coacian e

La tabla queda asi:



La anvestigacidn de ovédito e

favor abl e 51 NG NO HEO)

La ewperiencia de pago es faw
e e

i abl e S1 M) NO

Se obtiens una autarizacidn especial 81 NO

Aprobada la solicitud de crédito b4

>
>

Fechazada la solicitud de créddito

Fara lag situacicnes proagramadas, las tablas de decisiones

pueden traducivese a un grupo de instrucciones y ser procesadas poo

wna comput ador .
En los negocios y en la vida diaria muchas decisiones  son

repetidas y de rutina, por lo tanto hay la necesidad de proagramar

esas decisiones y asi los que deciden puaden dedicarse a planear.

I11.4.2.~ Decisiones No Programables.

Las decisiones son no programables hasta el grado en que sean

ey estructuradas, nuevas o cuando el que decide sea incapaz de

aportar pruebas  que puedan crear  procedimientos  programables  de

decisidn, For  ejemplo, lanzar nuwevos productos, la compra de ana

enpresa, la creacidn de una sucursal, eto,

st ivaos aplican suw oriteras o

e una fune b de Lla
enpiEerenc 1a, de i intuicidin y del discernimiento. Una persona zuel o

gser Capaz Je medorar

aptitudes en la toma de decisiones en faorma

groadecadd o beoes@s ol i @sper terel L P age vadd




tarm dadas

Las LéEonmicas para la vesolucidn de poroob Lemacs

o @l enty enamienta @ las pereosnas que yopor tEomicas nuewvas

de teoria dae decisiones.

e

Meétodo de toma de decisiones

e e e e e o e e e et 5 R e e
LTxpm de decisidn Tradicional Mivd ey nic
Frogr amadsa Hétito. Sistemas
Frocedimiento normal computarizados.
de operacidbn,
.
Mo peogr ameacda Criteric, intuicién, Teoria de
imaginacidn, experiencia. decisiones.

11.5.- PROBLEMAS Y DISTRACTORES DE LAS DECISIONES INDIVIDUALES.

1. Problemas laportantes,

a)e Intormaoian ervanea.  Sucede cuando se btoma en cuenta informacidn

Us NN & DaCRROREY o

con 2l problena bratade vy se puede deber a que no
52 lan comprendids bien los abjetivos de Lla situacihn,

B, Gelocs bl de o mue

sty a. Este problema comprende la dificultad
para asequirar que la mueskhra seqa adecuwada y rvepresentabiva,

DAR ] =25 Th DX Eale factor en el agrads en el cual un prejwicia afecta

L s

dr. Tederneataordn, tviste el pelaigea de ubilizar una dnformacidn oy

Pimgpes o wna dustorsoan deoswo sugnubioada,
). Tune et b apresun ada. Ser Loren wna e isidn san habur analasads

Va b aae v de vl e,




f). Connotacidn, Este praoblema se refiere al contenideo emacional o
la implicacién gque se adiciona a un significado literal esplicito,
Facilmente pueden llevar por un caming equivacado a quien toma la
decisidn si no es caonsciente de ellas y no estd permanentemente
alerta para evitarlas,

Q). Fosiciin social. En un ambiente de trabajo existe una barrera
entre el supervisor y el subordinado, la cual limita la comunicacidn
en ambas airecciones. Existe el miedo a la desaprobacidén, asi como
tambien a la pérdida de prestigio, Esta barrera puede ser alta o
baja, sin embargz, gquien toma la decisién debe reconocer que ella

siempre existe y tendra un efectos importante en la informacidn

transmitida.

2. Distractores y Fosibles Soluciones.

a). Frejuicio,. Este puede estar oculto para quien toma la decisidn,
ya que puade tener algunas ideas fijas preconcebidas, pero falsas.

Fara prevenir verse influenciado por prejuicios, se tienen que
reconoer en lo que ellos son y luegs tomar la decisién, realizando
un esfuerzo consciente para no permitiv que afecten la calidad de la
decigidn,
b). Teatral idad. Algunas personas pueden presentar un arguments de
forma muy convincente utilizanda apays auwdiovisual; sin embargem, hay
quienes no saben cémo presentar su informacidn en wuna farma légica vy

es dificil entender lo que tratan de expresar. Otros  cont indan



hablando tanto que la mente de quien es:

Lzha empieza a apartarse del
tema.

La anica forna de manejar esta situazibén es tomar nota saolamente
de los datos pertinentes para las diferentes alternativas. 51 se
trata de personas que dependen de uno, es necesaric fijar un limite
de tiempo y esbozar un procedimiento para la presentacidn de la
informacidn, Si no dependen de uno, hay que soalicitar gue uwna
persona imparcial efectde un resumen de los datos presentados por
cada fuente de informacidn,

c). Analxgias. El peligro de ellas radica en que pueden ser
correctas si se toman en un sentido, perc falsas cuando se toman en
oatro.

Guien toma las decisiones debe separar las insinuacicnes de la
realidad. For ejemplo: si la direccidn insinda que tomard todas las
decisiones, .debe usted esperar a su Jjefe antes de activar la alarma
en caso de incendio?

d). Informacidn irrelevante. Este problema puede ser comdn cuands se
debe elegir entre dos o mds ideas o personas que compiten entre si.

La persona que toma la decisién debe tener cuidado de ne

distraerse con hechos irrelevantes con relacién al problema.
e). Infaormacidin. Todas las personas gue toman decisiones adoran la
infarmacidn, ya que se compone de datos sdlidos y rdpidos que pueden
se@r analizados y comparados. Sin embargo, la informacidn que va a
compararse debe tener la misma base de datos,

Es necesario que el problema en cuestidn quede bien definido y

conprendido para gue queden claros los aobjetivos que se persiguen.

AL



f). Fuente de informacidn. La informacidn puede generarse fuera o

dentro de la empresa. En un ambiente de competencia e bable que

P
mx o ge  abtenga informacidn conpleta e incluss en Areas  No
competitivas, la informacidn puede estar coulta para evitar crear la
compealerszia,

Fara evitar esto, se puede solicitar & una fuente adicional gue
investigue la misma informacidn,

). Familiaridad. Nio ewiste wi substituto para la experiencia. Ex
imprsible tomar wuna decisidén bazada en copceimientos Si po e
entienden las circunstancias gue rodean al problema.

Ez posnible gue se tenga que apoyar en ewpertos de un drea en
particular, pero nunca se debe apoyar en ellos sin antes entenderlos
porque tal vez ellos tampoco lo entiendan.

Una de las mejores formas de evitar tales distractores es ser
constiente de ellos y revisar continuamente el process de toma de

detisiones para no caer en una de las trampas que estén presentes,

IT1.6.- AYUDA PARA TOMAR DECISIONES.

£l factor mds  1mportante para me)ovar la capacidad de una

persona para  foamar decisianes es  la ewperiencia. Los primeros

aviadores no despegaran  improvisanco., D2 la misma fovma, para

s b,

resclver problemas y tomar buenas decisiones de manera cono

a0H' Y @BPaCar Que Onurea b

e e posible apoyarce en "buenos de

Mex par o . Urnea  buena manera de evitar eote rilesgo, ©s  aplicando

Fabiladades recionales que pueden ser desarrollades por la gente,



Las siguientes lineas de accidn pueden mejorar la capacidad de una
persona para tomar decisicones:
a).e Entrenamiento en toma de decisiones. L& ensefanca en el saldn de
clases puede tener una buena relacidn costo-eficiencia a largo plazo
y permitird a locs gerentes familiarirarse con los contradictorics
puntos de vista de los expertos.
b)Y Dar a las personas de los niveles mds bajos de la crganizacidin
una autoridad claramente expresada sobre A&reas especiales. Si eéeste
nivel de responsabilidad es bien manejado, se puede delegar mas
responsabil idad.
c). Utilizar cifras para convencer a la gervencia general de que los
gerentes inferiores son competentes en la toma de decisiones. Esto
puede dar come resultado mayor delegacidn de responsabilidad vy
gerentes generales con mayor libertad para tomar decisicnes velativas
a la fijacidn de politicas.

El doctor G. Weinberg (331 tiepe unos consejos para que los
indecisas mejoren su capacidad de decisidn:
a). En asuntos secundarios, decide rapidamente.
b). Quitate el habito de dar excusas.
c). Date el permisc de equivaocarte y perdénate cundo 1o hayas hecho.
d). Nz confundas en las persconas exitosas la supuasta perfeccidn con
la verdadera causa de sus éxitos: su cardcter decidido.
e). Nz pidas demasiados consejos.
fr. No copies a los demds,
gl. No te lamentes de tu pasad: ni le eches la culpa de tu falta de

énito,



I11.7.~- HERRAMIENTAS PARA LA TOMA DE DECISIONES.

I1.7.1.- Sistema PERT.

La Téonica para la Evaluacidn y Fevisidn de Mrogramas (FERT) e
desarrolld originalmente para administrar algunos proyectos
agroespatiales complejos, abora se uwtiliza para ayudar a quienes
toman decisiones a manejar una amplia gama de programas que van desde
lons mds simples hasta los mads complejos. Bl éxito de este siztema se
debe a la légica basica del mismo y a la facilidad con que el gerente
puede entenderlo,

£l FERT se utiliza mds efectivamente por gerentes de nivel
operativae, Feguiere participacién de todas las Areas de un prayectao,
le que lleva a que las diferentes grupos tengan contacto. Es un
sistema dindmico que se actualiza frecuentemente durante el proyecto;
asi mantiene los planes al dia e iddentifica las relaciones que
Limitan la acocidn y que tal vez no existian cuando se cred el plan.

El FERT es una técnica grdafica que utiliza un diagrama para

[x]

describie  un proyecto  programa. Tiene sdla dos  simbolos a un
circule se le llama evento vy o a una flecha, actividad, lLos eventos
o puntos fijos en el tiempa y representan la iniciacidn o

finalizacidn de una actividad. Una actividad es una acoidn gue btoma

tiempo, Cuands varias actividades relacionadas se o an el o dern
Je sevie en un duageama,  forrmart una ruta que permite al o usuar io ver
un arupe de activadades relacionadas en ver de unos eventos separados

e independientas,



Fuede haber dos tipos de ruta en una red FERT:
ad), Simple. En la =wal uwna actividad comienza al  finalizar la
anterior y asi suscesivamente, formands una linea recta.
by, Faralelas. En la cual hay actividades que pueden desarvallarse
simultAneamente antes de desarrallar las siguientes actividades.

El proceso comienza con dos pasos basicos:

a), Enumerar las actividades que deben llevarse a cabo para fipalizar
el programa.

b). Enpumerar el worden en que estas actividades deben realizarse,
determinando qué actividades dependen de la terminacidn de otras.

Frogramacidén del Tiempo.

Ademas de mostrar la interaccidn de 1los eventos, el diagrama
FERT es atil para la programaszién del proyecta. A cada actividad se
le asigna un estimadce de tiemps y luego se suman para calcular el
tiempz total que tomard el proyecto. La estimacién de tiempo 1a
realiza generalmente quien se encuentra mds familiarizado con el
trabajo y debe definirlo con estimados reales.

Para establecer la ruta critica, es necesaric sumar los tiempos
de las a:ctividades hasta llegar a la ultima y determinar cudl es el
caming que toma mas tiempo para finalizar el proyecto. Este camino
serd la ruta critica. Cuands se requiere disminuwiy el tiempo total
de terminacidn del prayecto, es necesaric disminuir el tiempo de
alguna actividad de la ruta critica ¥y por consiguiente, puede surgir
una nueva ruta critica, Se puede seguir asi sucesivamente hasta
establecer una red final, aunque puede ser modificada durante el

desarrolla del prayecta,



rae esta

Una ves: gue se tengas ol  diagyama, puede wtili

informas i4n para establecer [KYRY:1 R FlY: (P Dol T I LN cuadra de

programacidn ofrece wna representacidn viswal de las actividaile oy
sus tiempos respectivos, asi como los tiempos de iniciacidn mas

de actividades simultdneas oon

pranta y mas retardada para los casoy

praibilidad de holgura para su realizacidn,

11,7.2.- Método de 1a Ruta Critica (CPM),

Este método es similar al PERT. La diferencia principal radica
en que &l UPM utiliza solamente wn estimative para llegar al tiempo
esperado, Es muy utilizado para la planeacidn de proogramas en los

cuales el tiempn esperads para una actividad puede predecirse en wuna

forma casi pretisa, Do el CPM los civedlos gque representan las
eventos se sliminan, y lows eventgs'reciben el nombre de nudos. Se
@limipan las flechas y sé4lo ze dejan las lineas. Los diagramas se
[y an Con uina escala de tiemnpa. Froyectar la longitud

ala haorizontal

correspondiente a la lines de una actividad en la es
permite la a%ignaciﬁn de una escala de tiempo oo las fechas en la
migma. Es facil hacer una verificacidn visuwal rapida para saber
cudndn deberdn finalizar las actividades,

Estos dos sistemas pueden ser dtiles al estudiar un programa,
proporcianan una  excelente base de datos  para btomar  decisiones
relacionadas con programacidn de proyectos vy vevisidan del avance dJde

dgtos, Quien tiene mayosr informas idn tomard mejores decisiones.



- p——

I1.7.3.- Arboles de Decisidén.

1 &rbal de decisiones @9 whna bdonica sencilla que sefala el
grado de riesgo involucrado on una decisidn toportante v que perimibe
que el decisor haga comparac wones entre los cursos de accidn,.

Fuede utilizarse en muchos casos en los cuales se conocen o
pueden estimarse las utilidades y es posible calocular la probabilidad
de diferentes resultados. La elaboracidn del diagrama lleva a gue
quien toma la decisidn, sea consciente de todas las opciones
disponibles y las posibles consecuencias de cada una. También puede
conduc i & considerar opoiones que de stra manera no se hubieran
tomado en cuenta.  Existen cuatvo pasos para el andlisis del Arbol:
ar), Se trara el diagrama del problema en la forma de uan arbol de
de:isidén, mostrandos la interaccidn cronalégica de los posibles cursos
de accidn y diferenciando entre un punto de hechos aleatorios y oun
punto de decisidn,

b, Se asignan laz utilidades a las extremidades del Arbol,
preferentemente usando estadisticas de trabajos similares ya hechas,
51 estos no es posible, se realizra una estimacidén, 1o cual aumenta el
riesgo de basar l1a decisidn en informacidn que puede ser enganosa.
), Se asignan probabilidades a cacla una de las armas
corvespondientes a los hechos aleatorios,

di. 8Be selecciona la mejor  alternativa sfectuands los  cAdloculos
necesarios. Al promediar los datos se ocbiiene una indicacidn de gqué
rama seguir sin tener en cuenta la preferencia subjetiva para evadir

el rie Si se considera esta altima, quien toma la decisidn debe
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definir qué cifra de las utilidades potenciales estd dispuesto a
sacrificar con el fin de evitar el riesgo. l.a actitud hazia el
riesgs es danica para cada persona, y si las dedisiones se basaran
anlamente en las cifras, nunca se hubieran llevado a cabo algunos de
los proyectos innovativos mas importantes,

La etapa critica es la construccidn corvecta del Arbol. El
mayor valor de este proceso puede obtenerse al asignar a las ramas
las cifras potenciales de utilidad, perdida, costo y probabilidad.
91 se ignora alguna vama o si se pasan por  alto resul tados
potenziales, el andlisis puede perder puntos claves.

Esta técnica permite a los administradores combinar tecnicas
analiticas con una presentaciin clara del impacts de la incertidumbre

parcial.



CAPITULO III

T0MA_DE DECISIONES EN GRUFPO

l.a rvesponsabilidad de tomar una decisisan generalmente recae en
un ejecutivo; sin embargo, con muy poca frecuencia, éste realmente
toma la decisidén sin ayuda.

El que los individuos de un agrupos participen en la toma de
decisiones de la organizacidn en la que trabajan, dependerd, desde el
punto de vista del sistema formal de la compafia, del grado de
participacidn que se les haya conferido, Esto, a su vez, dependerad
del estilo de liderazge utilizado por el lider del grupo, que
normalmente obedece a la filwsofia gerencial de la compafdia, al
disefs de sus trabajos, al gradoe de centralizacidn y a las
estructuras de comunicacidn, entre otras ocosas,

Entre las rarones que pueden prevalecer para establecer que una
situacidén requiere de una decisidn grupal, se encuentran: Varias
personas  pueden obtener y posger  mész  informacidn gue  una  sola
per sona. Varias personas tienen mayor probabilidad de representar
una gama mas completa de los valores incluidos en el proceso de tomar
decisiones que 1o que es probable que abargque una sola persona,
Fueden enfrentar el prablema desde wria mayor varviedad de pevspectivas
y proveer un enfoque mas creative a la blosqueda de soluciones. Las
personas que participan en la toma de decisiconws Lienden a esbtar mas

comprometidas con el logra de los resultados de la misma.,

“l



II1.1.- CONSIDERACIONES DEL EJECUTIVO AL ENFRENTAR UN PROBLEMA.

Cuands un eyecutive se encuentva con un proablems, s conveniente
que tome en cuenta clertas congsideraciones Yy wse cuestiong  para
determinar chm2 atacarlo y encontrar una soluwsidn:

1. Consideraciones para decidir si se debe hacer participar a otros:

a. JAumentaria la calidad con la participacidn?

b, sfunmentaria la aceptacidn con la perticipacidn?

. sDesarrollaria al personal la participacidny

d. ;Be perdervia tiempo innecesaric con la participacidn?

a, JDafaria las relaciones de los subordinados
2. Consideracicnes para decidir si debe formarse un grupo:

A, JAyudaria la interaccidn a 1a calidad?

b, sAumentaria la interaccidn a la mativacidn?

c. oBeria el desacuerds dtil o perjudicial™®

d. sla interaccidn ganaria o perdevia tiempo no Justificable?
3. Donsideraciones para decidir si ose incluye @l mismo en el grupos

a., SPuede obra persona proporcionar un liderazgo eficiente?

b, Ffuede otra perzmma contestar o dudas inesperada:

co glnbibiria su participacidn la prezentacidn de informacidn’ .
4. Considerationes para delegar la autaoridad de la decisidn final™® f

a. 25he perderia o aharrvaria tiempo con la delegacibn?

b. sAuwmentaria la mobivacidn con la delagasidn?

oo JdMadeian conduciy las metas y bebolidades  del  grupo a wna

eleccidn de calidad 1nferior a la adecuada?

&



I1I.2.- CONCEPTOS BASICOS DEL GRUPQ.

£l comportamiento Lasioo del grups se ve afectado por los
siguientes conveptos:

t. Experiencia, Cada grups tiene una historia compuesta tambo
por las experiencias de grupa, como por la epuwperiencia de cada uno de
sus miembros., Comoe consecuencia de estas experiencias, se desarvaolla
un congunto de valores gue se btransfiere a la capacidad del grupo
para bomar decisiones.

2. Farticipacidn. En un grupo, la gente reacciona frente a los
demas de diferentes formas. La participacidn e@std relacionada con
quien le habla a quien dentro del grupm. Mas importante gue la
participacidn de todos los miembros, es la participacisn de aguellos
que pueden contribuir con informacidn para dar salucidn al problema

an cuastidn.

3. Comunicacidn, “nta caracteristica se refiere a qué dice la
gente y cémx 1o dice. Fero no debemos limitar este factor

estrictamente a la comunicacidn verbal, ya que existen muchas <lases
de comunicacidn que transmiten informacisn similar y a veces en forma
mas convincente, Lt v QUNPY e51anes faciales, aestos, falta de
atencidn, La efectividad de la comunicasidn puede medirse por
aspectos tales coma el respeto mutun de los mienbros, la habilidad
para wcompletar el ciclo de comenicacidn y la presencia de sigros

pesitives no verbales,



4, Cohesidn, Este factor se refiere a la atra

idn que el arupo

ejerce sobire sus wmiembros.  Se hace evidente a braw del respetao que
los mienbraos del grups muestran por las capacidades vy o conbr ibae iones

de los demas. Trae

e beneficio gue los  individuos trabajen
conjuntamente con el fin de solucicnar un problema en particular para
el bien de la crganizacibn,

%, Ambiente, 51 los miembraos del grupo sienten libertad para
axpresar s=us ideas y no estdn a la defensiva, puede lograrse un buen
intercambio de puntos de vista e ideas.

&. Normas de condusta, Estas representan el chalgo regular de
func ionamients de un  grupo. Ofrecen wna guia para la acocidn
individual dentro del grupo,

7. Frocedimientos, Un grupa debe operar en una forma definida
para realizar su trabajo, si desea abtener la maxima productividad.
Egs vital que las miembros los entiendan antes de proceder & la

ol bz idn.

8, Mel

Deboern de estar completamente definidas y entendidas
por cada miembro,
9, Lompoortamiento del 1ider. Un buen lider seguira ©l mejor

procedimients para lograr wuna solucidn dptima del problema.,

III.3.- LIDERES DE GRUFD.

El lider del grupo debes dguiar el proceso o toma de decisiones
de tal manera qgque guienes o anbegean,  al  mismo biempo e son

permanentenente  conscilentes  de  la tavrea  que enfrenteon, sientan
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afinidad con las otros miembros gque ayudan a la solucidn del
problema. El lider debe atender muchas tCareas y funciones de
conservacidn del grupo,  Sus tareas principales son:

1. Iniciacidédn. Atraer la atencidn del grupo hacia el problema y
la sugerencia de un procedimient para encontrar la soluwsidn,

2. Blsqueda de opiniones. Esta tarea implica la basqueda de
informacidn relevante entre los miembros del grupo.

3. Aperte de apiniones. Un lider debe ofrecer wopiniones
personales o cualquier informacidn que pueda ayudar al grupo a llegar
a una conclusidn, sin asumir el papel de dictador.

4. Clarificacidn, Esta accidn tiende a eliminar la confusidn
que resulte de diversas interpretaciones de la inforinacidn
present ada.

9. Fesumen. Comprende la reunidn de ideas y la propuesta de una
decisidn o conclusidn para ser aceptada o rechazada por el grupo.

&. FPrueba de consenso., El lider continuamente verifica con

parte del grupo para determinar el progrese que se esbd logrando.

Algunas de sus funciones de conservacidn del grupo san:

1. Motivacidn. El lider debe ser cordial con todos los miembros
del grupoc y mostrar preccupacidén por cada persona,

2. Bentimientos del grupao. El lider debe detectar el estado de
animo del grupo y abiertamente participar en él.

3. Armonia. El lider debe tratar de sclucionar los desacuerdos

entre los miembros del qQrupao,



be DI Emi G0, Debe buscar un acuerdo, Es posible gue tenga
que ceder alao en favor de la cohesidn del grupao.

5. Apertura, Debe mantener anlertas las lineas de comunicacidn,

ue los miembiros del grupo se wesen con libertad y procurar que se
arup F

las apaortacion

escuchean con criter o
6. Marmas de conducta. U bhuen lider fija las normas de

conducta para el grupo.
III.4.- VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE UN COMITE.

VENTAJAS:

1. La rasdn mas coman para utilizer wn comité en la solucidn de
Wi problema, es el hechos de que un grupa puede apartar  una
experiencia mas amplia y una gran variedad de opiniones acerca de su
solucidn,. Con frecuwencia la decisién tomada en un grups aﬁ-superimr
a la decisidn tomada por una sold persona debido al intercambio de
informacidn ¥y de puntag de vista.

2o Un comité pue

2 utilirzarse para solucionar problemas cuando
la altea garencia no desea delegar mucha  auvtoridad en una  sola
persona.

3. Otra razdn para el increments de los comités ps el deses del

apurte de grupas de interés especial, Esta practice es especialmente

aproprada cuando wuna parte de la empresa (ooun miesbreo) par CUIE
desaprueha  btode decisidn ejecutiva., Al solacitarle gue participe

para encontrar la solucidn, secd dificil gue awas Larde desapruesbe la

dec = t4n final.  Ademds. al discubile todos los aspectos del prabloama



y sus diferentes scluciones potenciales, un punto de vista estrecho
puade ampliarse para efectos de futuras decisiones.

4, Un comité puede ser un excelente medio para coordinay tanto
la planeacidn como la ejecucidn de la accidn requeyida como resultado
de la decisidn. En una empresa moderna donde la ejecucidn de muchos
planes regquiere que s intearen las actividades de var 1as
departamentos y debids al qgran numercs de especialidades en las
empresas grandes, esta coordinaszidn puede ser bastante dificil,

El comité permite a los miembros obtener una visidn del plan original
y su impacto sobre el drea a la cual ellos pertenecen en la empresa.

S, La informacidn puede intercambiarse en forma efectiva en un
comite, Con las discusiones frente a frente es posible ahorrar
considerable tiempos cuando el arupo estd bien integrado; ademds,
wfrece la aportunidad de clarificacidn que tal ver sea imposible en
documentos escritos.

6. En muchas ocasiones es necesarin  tomar decisiones que N
Justifican su traslado a los altos niveles de la administracidn, pero
que involucra un Area de la empresa mas amplia de la que controla un
so0lo gerente. La decisidn requiere una accidn coordinada por parte
de varios departamentos. La utilizacidén de un comité permite que
esos departamentos consaoliden sus programas vy acciones de tal manera
que se pueda emprender un esfuerso especial.

7. Rema los comités permiten una amplia participacidn en la tama
de decisicnes, pueden actuar como un motivador muy efectivo sobre los
empleados. Quienes toman parte en una decisidn generalmente se

entusiasman para llevarla a cabo,



DESVENTAJAS:

Lo La desventeja primcipal al fovrmar un contbe es el alto o

El intercambic de puntos de vista y la clarificacidn de ést jaede

1levarse mucho btismpo, especialmente si el grupo no esté integrado.

2, 81 existen muchos puntos de vista sobre cémo manejar  un
problema en particular, va a zer muy dificil encontrar un curseo de
Accldn Cen el cual sstén de azuerds todos los mienbros del comité.
Las ideas innovadoras pueden ser descartadas debido a que  los
miembros tratan de evitar diferencias radicales y tienden a aceptar
acuerdss con el fin de taomar wna decisidn aceptable para otros,

3. tunalquier comité puede encontrarse frente a la imposibilidad
de llegar a un atuverdo scbre un curss de accidn y levantar la sesidn.

G Dwando un comité parece que va en circulos & las que no e le
ve fin, el lider o el miembro méds impartante del womité, tiende a
presionar ana conclusidén y pusden precentarse dos veacc iones: qua el

resto de las miembros retrocedan y dejen gue el lider tome todas las

dezinione:, o que s& desarrolle una oposicidn a la direccidn gue el
tider sugiere » sucjan dos o mads puntos de vista polarizados.

S, Dade gue la decisidén tonada por un comitde es costosa, el
trabajo mo puede estenderse para la discusidn de temas trivisles.
Fuezte que normalmente ure conité es nonbrads por un ejecutive, éste

debe ascguwrarse  de gque el cosba asor bade con el comite saa

dJirectamente proporciono) al beneticio obbtenido con log recursos que

eaba arganisng,



Si ose colocan en una bhalanea las ventajas y las desventajas de
tomar decisiones en gQrups, hacia donde ¢e incline la balanza depende
de cada grupo, de su eficiencia y de la capacidad que tengan para
tomar decisiones importantes vy o productivas. Mas  adelante se
establecen las condicicones para gue un grupo sea efectiveo y cdnmo se

logra tener un grupo exitosao,

III.5.- LAS DECISIONES EN EL CONTEXTO INSTITUCIONAL.

Fuede haber una larga distancia entre las dezisiones
estrictanente individuales y las proplas de una institucidn, Las
desisiones institucionales tienden a aer mas  trascendental es,
afectands a muchas personas, son fendmencs no aislados; se perfilan
siempre comd hilos y nudos de una red; como piezas de un engranaje.

"La tuoma de decisiones es sin duda la tarea mds dificil vy
esencial que desarrolla un directiva". 0111 En esa red y enjanbre de
decisiones que es cualguier institucidn en cualquier dia del afm, log
ejecutivos mds airaosos son los nds capaces en @1 arte de decidir,

1. BEjecutivos y ejecutores: Al asignarle una tarea particular a
cada empleado, la institucidn dirige su actividad, la limita a esa
tarea y la dispensa de muchas decisiones; tantas miés cuanto mas se
aleja el empleads del vértice de la autoridad mdxima. La estructura
Jerdrquica crea y mantiene la separacidn de los processs de toma de
decisiones con respecto & las vealizaciones vy hace posible  que
algunas personas se ecpecialicen formal o informalmente en la toma de

Jecisiones.



2, Decisiones y planeacidn: La moderna institucidn, ya sea
palitica, -ultwal, industrial o financiera, no sugiere tanto las
decisiones individuales, personalistas y dictatoriales, sino la toma
de decisiones oolegiada sometida al process racional, ajustiéndocse a
cada una de sus etapas:

ar, Fercepcidn y definicidén del problema

by, Fijacisn de objetivos,

c). Andlisis de las diferentes alternmativas.

dd). Elezzidn de una alternativa.

el, Accidn.

fr. Retroalimentanidn.,

En las instituciocnes complejas, el éxits de la actividad de la
toma  de decisiones va  ligado con la planeacidn, ya que da
rationalidad a las decisicones. Facional, razonable y positiva es la
decisidn apropiada para el logros de los objetives, y negativa e
irracional es la que marcha en otye sentido, de modo que quien no da
bien el primer pase, que es fijar los aobjebivaos, se condena a vagar
g5in  rumbao. Cuande: se trata de decisiones que deben tomar  1os
enpleadas, la nstitucidn puede influir, no Ltanto en las decisicnes,
pero si en las premisas para ellas.

3. Decaisidn  y comuhicacidn: 81 se ha evidenciado que en
cualquier campa v situacidn la toma de decisiones depende en gran
madida de la informacidn, en el contesbto irnetitucional en donde casi
Laod va engranado con cas: todo, una buena red de comunicars iones

resulta vital para la efrciencia y el buen aorden de todo el personal,

asi como para las decision: gque se tengan gue Lomar,



En primer lugar, la institucidén debe porner a cada persona en el
clima psicalbgics apta para que sus decisiones y actividades se
enfoquen hacia los objetivos comunes, lo cual & su o ver requiere el
mejor conssimiento de tales abjetivos y de las estrategias y tdcticas
disefiadas para lograrlos.

Farticularmente las actividades de direccidén, coocvdinacidn o
ambas, piden que sea abundante y expedito el flujo de informacidn de
la periferia al rcentro de decisidn, y que sea 1ntensa y 4&qil la
comunicaczidén de las decisiones del centro a la periferia.

La efectividad y calidad de las decisiones (ED) es funcidn de la
cantidad y «calidad de la infarmacidn (1), de la ocomunicacidn
institucional (D) y de la madurez de la persona encargada de tomarla
M) CEDY = f CI) 2y (MY

Tualquier falla @n algunc de logs tres factores, baJja
drdsticamente el resultado total.,

4. Niveles decisicnales: JRuien toma las decisiones en una

empresa’ Es cuestidn de jerarquias. Ni el conserje estd avocads a

definir las politicas de la empresa, ni es funcidn del director
general seleccicnar los candidatos para choferes de las camionetas
repartidoras,

La uwbicacidn de los puntos neurdlgicos de la toma de decisicones
es tan importante que ella sola da un buen perfil de la configuracidn
y estructura de una institucidn.

Cada decisiin debe ubicarse en el punto en donde casi  por

necesidad se enfoque y se realice mas coms cuestidn de eficiencia que

GO



coma de autoridad. Lue decisiones conviene que tome tal persona o
arups?, Lpor guée?

Aqui aparece el dificil tema del centralisme y de la
descentralizacidén: dificil, porque detrds de los elementos técnicos vy
de eficiencia se anidan aqui luos intereses del poder perscnal.

Cuandz el asuntoa del poder se maneja en forma adecuada, el
ejecutive no tiene dificultad en reconccer en la capacitacidn el
camina real para la descentralizacidén de la toma de decisicnes, en
cuante que capacitar es elevar la competencia del personal y hacer

cada vez menos necesaria la guia y tutela de los alteos jefes.

Se han realizado estenscs estudics que indican que los empleados
de institucicnes modernas siguen algunos principios cuando se trata
de un comportamients en grupo.  Algunas de éstas caracteristicas son:
a’. Si los miembros de un grupo son capaces de intercambiar ideas en
forma libre y clara, llegardn a involucrarse en las decisiones, la
cual da coma resultado un increments en la productividad para el
grupc coma un todo,
bl. Un grupo de personas capaces no siempre es un grupe capaz.  Esto
se debe a que el grupo adquiere una personalidad propia, y en la
medida que ésta madura, puede desarrollarse en upa direcsidn buena o
mala, dependiendz de la situacién y de sus miembros.
=), La capacidad del grupo no se relaziona necesariamente con la
capazidad de su  lider. Un lider competente puede mejorar la

efectividad del grupm, perca sclamente cuands loas miembros deseen

&1



aceptar la rvesponsabilidad por la forma en gue el grupo actda, puede
@ate llegar a ser tobalmente productiva,

d). A los grupos se Lles puede ayudar a madurar en la direccidédn
apropiada., Con el uso de técnicas correctas, los esfuerzos del grupo
pueden canalizarse hacia L trabajo  efectivo, reduciendo Lo

conflictaos internos que obstaculizan el pragresc.

ITI.6.— PLANEACION Y ORGANIZACION DE GRUPOS DE DECISION.

Aqui se describe 1o que npecesita hacer un ejecutivo o gerente
que tiene a su cargs un grupo de decisidn, antes y durante el
funzionamiento del mismo. Se describen procedimientos que pondran al
gerente en condiciones de manejar en forma objetiva los comités, con
la finalidad de mejorar el rendimients del grupcs  y  aumentar la
satisfacczidn de los miembros que lo componen.

1. Definir la tarea.
ar. Defina el problema que se va a tratar. 81 el gerente no hace
explicito el problema y 1o define caon claridad, el grupas 1o harda. El
resultado de esto serd la deformacidn del praoblema.
by, Defina las responsabilidades que se deben cumplir. Es importante
que el grupo conczca especificamente cuales son sus responsabil idades
y que no se salgan del contexto de 1o gue se quiere lagrar.
cr.Defina los requerimientos que se deben satisfacer., Obtener vy
transmitir la informacidn relativa a les requerimientos, reducird la
incertidumbre del qrupos y minimizard posibilidades de que una reunidn

pudiera estancarse,

6



2. FPlanificar el esfuerzo general.
al., Dividir la tarea general en partes, Las tareas asignadas a
agrupos  por lo general  son complejas, por 1o que resulta atil
descuamponerlas en partes mds manejables, Lo que evita que los
miembros se si1entan rvenuentes a emprender labores dificiles o
imposibles. Ademds esto resulta dtil para:
b). Estimar el tiempo y aotlros recursos necesarios para cada parte y
para el talbal.
-). Emprender la accidn necesaria para reducir diferencias entre 1o
que se necesita y de lo que se dispone,

3. Asignacidn de personas.
al)., Asegurar que se puede conseguir informacidn clave. El hecho de
na contar con informacidn importante ocasiona que los grupos se
frenen a corto plazo y tomen decisiones deficientes a largo plaza,
bl. Asegurar la participacidén de los que serdn afectados. Es muy
til para minimizar la resistencia postericor a um decisidn, Ademds,
s posible gue proporcicnen informacidn relativa al problema. Cuarides
(1] [=15) posille incluirlas fisicamente, [=Y] puedern establecer
procedimientos que permitan algdan  grade de participacidn,  oome
encuestas o entrevistas.
Zde No opermitir gque la costumbre dicte cudl serd la composicidn del
grupe. Forquer 1o miembros nuevos btienen una perspectiva diferente;
los problemas diferentes requieren de perspectivas y conocimientos
diferwentes; y la participacidn  en arupos de decicidn s una
esperieniia gque contribuye al desarrollo v oal establecimiento de un

bl lma nuesso,

s



d), Designar un lider que represente al grupo, que tenga capacidad y
que esté dispuesto a ejercer control. La finalidad de esto es formar
un arupo eficiente, en donde el lider no solo inponga orden, sing que
también aporte ideas, pero permitiends que el agrups se desarrclle con
libertad; =ams antes se describid en las caracteristicas de un lider,

4, Tamado del arupo. Los cientificos de la decisidn han
determinads que un grupo de decisifén conformade por aproximadamente
cinco persconas es el ideal. Sin embargo, cada institucidn o
ejecutivo de la misma, debe de analizar el problema en cuestiin y
determinar cuwédndo es necesaria la participacidén de un mayor o menor
namero de personas. Por 1o tanto, depende de la situacidn y de la
czapacidad de las persconas disponibles, el tamafo del grupos  de
decisidn.

S. La heterocgeneidad del grupao. Un arupa heterogénes es aquel
en el sual sus miembros difieren en diversos aspectos  como
ocupaciones, actitudes, etc. Debido a estas diferencias, el grupo es
capaz de tratar una variedad de informacidn y de perspectivas mas
amplias. Sin embargo, cuando estas diferencias son extremas, los
miembros del grupo son incapaces de entenderse y no pueden trabajar
Juntos,. Como determinan Collins y Guelzhkow: Aunque aumentar la
hetercgeneidad dentro de un arupo aumentard el potencial de soclucidn
de praoblemas, es cierto que, tambien aumentard la dificultad de
construiy relaciones interpersonales. l28]  Cuando el problema abar que
pocas  Areas de la institucidn o sea relativamente sencillo, es

conveniente formar grupaes poco heterogéneos.



BEs impaortante que lus gerventes esten adiestvados para divigir vy
conbrolar las reaniunes de grupo. Una de las razones para estao eo
que, el rendimiento vy la satisfaccidn de un grups de dec i idrn estan

determinados, en gran medida, por la calidad de su diceccidn,

IT1.7.~ TECNICAS NO MATEMATICAS FARA LA TOMA DE DECISIONES.

Cualquier  decisidn ase ve influenciada  por dos premisas:  La
primeca tiene que wver con €l valor de la decizidn tal como la percibe
Quien va a tomarla; la segunda, es la aceplacibén de determinada

para  determinar w1 una

informaczidn comz  real, Las  btéoning
iaformacidn es veal o o, son de gran ayuwda para la soluciéen de
cierbo Lipo de problemas. Eastas técnicas pueden clasificarse en dos

Arupos: Inbteractivas y No interactivas,

II1.7.1.~- TECNICAS INTERACTIVAS.

- 1. Lluvia de ideas.
Es un mébodo ant iguo, 2o efectiva para generar 1deas nuevas.

El procedimients consiste en veunder un grups de personas interesadas
g goluwricnar wn praoblema en particular., El  lider explica el
jrocbklbaema s las reglas del edweroioio
ad e BDe probiibeen bodas las criticas,

Bore e do La bBrenven bla a bdeas b sevaganbaes,

cre e buzca la cantidad. Murentras mas e 6 presenben o mAs

fa il e oo ra una rodeda Dteya,



o animandao

dy. Be trata de encontrar combiinaciones y cambiog valio
a los participantes pava que adiciomen o modifiguan las tdeas de los

demds .

e anoctan las sugerencias en un tablero, & lta vista de Uodos

para trabajar sobre ellas. 81 bien wuna idea ailslada no valdria la

pena, la combinacidn de dos o mds puede producir upna sugerencia que
ningupa persona en  forma individual habria imaginada. Uria sola

*

sesidn  puede producir més de 100 ideas, pero solo unas po

merecer &n una consideracibdn ceria.

lLa lluvia de ideas s mds efectiva cuando el problema se enuncia
en forma simple y especifica. El proceso es popular, ya que muchos
aerentes plensan que con este sistema, las personas se involucran  en
la toma de decisiones y se sienten estinuladas,

lLa desventaja es que la sesibn, la clasificacién vy evaluacidn
pastericr de las ideas, denandan mucho tiempo. El tiemps gastado

an inkerés Yy oocon

puede minimizarze es an

diends personas que ter

@2l problema.

- 2. Decisiones por consenso.
Duwando  los conocimientos sabire un btena en particular estan
repartidos entre varias personas, muchos expertos consideran que eate

5oconos imients contyinados.

sisbema ec la mejor foraa de wbilizar loe

e obb lene asi:

Una decisidn por consen

ary Se detine el probless en tdrminos  gue

acepltables pacra las alemb dal grupao,



B Vodos los mtembs os se cednen yoapor ban au bnfov o Ldn acevca del

Pl bome,

ary ool o wn mode s perva docbuwie tada Ta itfannaes adn dadoo

o). S de

aplicable al problema daedo,

dy,s Gl grupo prucba sro@l omodolo oa

Al tarcar a un grups & geguir el misos procedimiento, se reduceo

R P S PR

mucha el tiempos para bonar una decisian, evitando gue las

mpletado 1

vayarn  directamente &l pasa  d) sin haber o

miembros del geupo deben seguir estas suger

antey vore o,
Evitar discutir pava defender wna posicadn propia,
Noo cainb1ar  de posicibdn siaplemente para logreay we acuerdo, excepbo
cuands sea evidente la necesidad de uan ocambiio.
Fyvrtar las wolwcilones simplistas solo para finalizar el debate.
Generar di ferem:ias de opinidén ya que puede aparecer algo dtil.
Frezentar la informacidn clara y obJetivamente.
< Esforzarce por mantensy  una  actitud positiva frente a @ las

capac tdades del grups para soluclonar el prablema.

Dureives dafienden tas decisiones por  SOonsenso, e g
sty sletpma ns sdlo wbilica al wdsiwms las capecidades digpoanibles,

Z10G que coampyomele o Los o maembros del grups para seguiy el camino

QUi @Szajan,

- 3. La pecera.

sl se

obeaniar 1o de

-

Zes wma téonmaoa en la cual el gvape gue deb

srenka on ovn de cdvenla oy en o el enbeo e B

bl A Wi

3l Cuando alguien se siento oo Lo ailla del centeo, sdlo i

grie mnns pareds oablare Fnoaeaba fewmea Lo alanmcddn Jo Les muiemberos del



-om——

&

d oen el centeo.

Qrups es

& Jivigida fovs ameiite o la persona que es

Fllia puede present ar A GpoGto Lones, sus puntos de vi
F ’ [

Le y proponer

I MR TR Wit s [

a0 prablema dado. procedimiento elimina  lag
inter feren:itas y las disousiones irvelevanbes.

Lue  miembros  del gruapo puaeden pregunbtar  a guien estd en el
ventiro, perc no pueden hablar con ningan  otve miembyeo., Una ves
entendida el punto de vishla de esta persona, abandona el lugar y se
llama a un sequndo @xperta para gque siga el mismo procedimiento y
luegr s retire. El  namers de espertos que puede sentarse es
ilimitado.

A veces puede presentarse frustracidn cuando dos mienmbraos del
grupo desean hablar divectamente entre i, 1o oual va en caontra de
las normas y, es posible que la pevrsona del centro no desee retivarse
hasta no estar convencida de qgque su punte de vista se comprendid
adecuwadamente.

El ejercicio finaliza cuando alguien se sienkba en el centro parva
racomnendar adoptar la sugerencia de guién habld anteriormente y una
maycria de miembraos levanta la mano en fawvor de esta recomendacidn,

Un grupoe grande es o

ntraproducente por el tiempo que se requiere
para escuchar las opiniones de todos, cuando muchas de éstas difieren

entre si sd4lo por aspectos minimos.

- 4. Interaccidén didAactica.

Se ubttliza con po

fracuensia ya que sdlo gse recomienda parca
BLELAC Lanes gue requlieran ana decisiin del tipo se hace - no se bhace.

Fraa Tagrar gue L

ecfuerzos o concentren en la decisidn, asignese



a un grupa o persocna la tarea de enumerar las ventaldas del probleoa,
Y oa obtrasn, la enumeracidn de todas las desventajas. Despuda  de wn

Lienpo razonable, log dos grupos se rean2n y discuten loo recsultad

Fosteriormente, los investigadores cambian de lado, En una zegunda

reunidn, los participantes encuentran lagunas

en  sus o argumentos
ariginales, A través de este intercambic acepltado mutuamente, es
posible presentar vy utilizar la informacidn para  solucionar el
problema y llegar a una decisidn final. El principio de esta téonica
@3 que las participantes detecten los agpectos positivoes de la

posicidn contracia,

- 9. La negociacidn colectiva.
Es dnica en  su génerc ya que utiliz puntos  de  vista

contradictorios y no un esfuerzo dnico concentrado para solucionar un
prioblemna, Este métado generalmente es el resultado del acercamienta

de le

trabajadores  a la gerencia  de la  emproasa, pPara  una

negos tac tdn, Cuando las bandog

se reanen, cada uno lleqa

con uwna estrategia a la mesa de veunidn, la cuwal incluye una lista de

los que desean conseguir Yy una posicidn gue sustenta cada

beneficiov, 5i la sustentacidn de las pusiciones coincide,

posible

1legar a wn acuverdo final; en caso contraria es imposible el
by ’ 1

A g Urn dder las problemas més doportantes de esbe sistema es 1o
falta de confiansa de ocada paote on relacildn con la o abva, f.én

stacidn colectiva tiene éwito solamente si1 ambaw pact bt i an

los principlos de la Loma Jde dec isionesn on Forma cacianal.,




- 6. Toma de decisiones racionales.

1 pro

razional para tomar decisiones requiers gque cada ves
Faya Mmés calciencia @n la identificacidn del problemas la

determinas idn de quéd y guiénes estan involusrados este y, si @s

posible, una solucidn; la identificacidn de las alternativas y sus
consecuanc ias mas praobables; la sele@cocidn de la mejor solucidng la
implementacidn de la decisidén y la recopilaciédn de retraoalimentacidn.

La diferencia entre una decisidn racional y una negociacidn no

es el gims gque la negoeciacidn inveluwIira dos partes con

diferentes marcos de referencia, por 1o gque sus soluciones tienden a
sear incompatibles, Sin  embarguo, 51 ambos  lados  siguen  1os
procedimientos para wna decisidn raciconal, es posible encontrar un

terrena Ccoman que posibilita un acuerdo matus,

- 7. Circulos de calidad.

Son grupos de trabajadores y supervisores, por Lo general de una
misma 4drea de trabajo, gque se redanen voluntariamente con cierta
frecuencia para resclver, com? grupo, problemas relacionados con su
trabajo. El lider del grups  debe  lograr un alts grado  de
participacidn entre los trabajadores, ademds es &l punto de unidén
entre ellos y el resto de la organizacidn. Estos grupos recomiendan

a la gerercia cdmo solusionar un problena en particular, generalmente

stends estas  sugerencias favorables para  los intereses de la
CORPAG LA Adembs, al ser reconendaciones hechas por los eopleados,
siempre tleoea Luado <u apuayo. Cuandee la enpresa no adopta las

sugerenitas, tiene que ofrecer ewplicaciones razonables. El alte




- 6. Toma de decisiones racionales.
El process racional para tonar decisiones crequlers gue cada ves
ey a més oo iensia o La identificacidn del probl emas la

deberminacidn de qué y quidgnes estan involucrados en eéste y, 51 es
posible, wuna soluwsidng la didentificacidn de las altermnativas y sus
consesuen:ias mas probables; la seleccidn de la mejor solwiidn; la
implementacidn de la decisidn y la recapilacidn de retroalimentacidn.,

La diferencia entre una decisidén racional y una negociacidn na
es el process, simo que la negocociacidén dnvolucra dos partes con
diferentes marcos de referencia, por 1o que sus soluciones tiendern &
Ser incompatibles. 8in embargw, 51  ambos  lados  siguen los
procedimientos para wuna decisidn racional, es posible encantrar un

terrenc comin que posibilita un acuerdo muabtuo,

- 7. Civculos de calidad.

Bon grupas de trabajacores y supervisores, por Lo general de una
misma &rea de trabajo, que se reldnen voluntariamente <on ciervta
frecuencia para resolver, comod Qrups, problemas relacionados con su
trabajo. El lider del grup> debe lograr un  alto agrads  de
participazidn entre los trabajadores, ademds es el punto de unidn

entre ellos y el resto de la organizacidn.

o5 grupas recamiendan

a la gervencia cdno soluwsicnar un problena en particular, generalmente

siends  estas  sugerencias favorables para los  intereses de la

O A LA, Ademnds, Al ser reconendaciones hechas por los empleados,

srempre tirenen Lodo sw apu

Cuands la enpresa no adopta las

sugeyencias, tiene que ofrecer explicaciones razonables. El alto

iy



et

arado de éxito organizacional que las compaiias Japonesas chtuvieraon
con loe wdraalos de calidad, llevd a gue an aomers considerable de
companias del mundo entero adoptaran el concepts a partiv de 1970,

La idea representa una manera econdmica y eficiente de dar
rienda suelta al potencial creativie de los empleados de las
companias, ademas de mejorar tanto la calidad de los productos como

la calidad de vida de las arganizaciones.

III1.7.2.— TECNICAS NO INTERACTIVAS.

Existen otras técnicas para la toma de decisiones en grupo que
reducen el nivel de interaccidn de sus miembros, de tal manera que la
situacidn termina siends una en la que cada miembro del agrupo actia
individualmente, utilizdndose el conjunto de todas estas actuaciones
individuales para soluwsionar el problema. El desarrollo de estas
téunicas obedece a que la bdasqueda de ideas creativas parece
heneficiarse con wna reduccidn de las interacciones. Das técnicas
han ganads papularidad en los altimos afios al ser usadas con cierta
frecuerncia por las organizaciones en la  toma de decisiones

tmportantes.

- 1. La técnica Delphi.
Decarensllada por la Fand Corporation, tiene el propdsits de
chabener  comslstencia en las opinicones de un grupo  de  expertogs,

Consiste onoantercogar intensivamente a cada uno de los ewpertos por

separado, a brav de un intermediaria de la siguiente maneras



al, Be selecciora un panel de expertos en azuntos relevantes al area

subre la que se debe de decidir, bag perscrias M encantrar dn en

Ningun moments del proceso decisional,

). Se pregunta a cada uno sus opiniones a través de un cuestionar o,

Los resultados de la primera vuelta del cuestionaric  son
recopilados por el intermediario que, & su vez, los utilizard para
preparar un segundo cuestionario,

d?. Cada panelista recibe informacidn sobre las ideas generadas por
cada uno de ellos andnimamente y, luegas, deberd dar de nuevo sus
opiniones a través del segundo cuestionaria,

e), El intermediaric continua el process hasta que se demuestrg que
un cuestionaric adicional no resultard en una alteracidn sustancial
de los resultados ya obtenidos,

La técnica Delphi reduce la efectividad de ciertos aspectos de
la toma de decisiones en  grupo, eliminando la rinueza de
interpretaciones que suelen hacer los grupos interactivoes al discutir
colectivamente sus propias ideas.  las interpretaciones e subovdinan
a los resimenes que de ellas pueda hacer el intermediario. LZonsume

una gran cantidad de tiempo y rvecuwrsos, lo cual la hace pe flevible

para s uso en la solucidn de problemas convensionales,

- 2. Técnica de Grupos Nominales.
al, Se crea un arupo de seis o siete individuos que deberan generar

ideas para Lomar algio tipo de decisidn.

by, Eatardn filisicamente Juntas, perc mo podirdne comunicarse entve oi.

), Escribirdn sus tdeas individualmente,



d). Después de cierto tiempo, cada individuo compartiva sus ideas con
los demas por medic de un ancotador, de forma que en cada turpo sdlo
wia idea de cada miembro serd escvita en el pizarydn, hasta gue todas
las ideas estén en la lista.
e), El anpctador pide a los miembros del grupo que clarifiguen sus
ideas hasta que tados estén de acuerdo sobre el significado de ellas.
fi. Zada miembro emite sus votos acomedandos las ideas en orden de
preferencia, de manera que la decisidn que se tome dependerd de la
preferenzia que tenga el grupc, a base del vato secreto.

Aunque el grupo en este casa tampoco interactia ni se manifiesta
can dindmica, se gana claridad en las ideas, ya que las mismas no
dependen de la interpretacidn del anotador, sino de quienes las

generaran y el proceso es mas vapido que la técnica Delphi.



I11.7.3.- KEFNER/TREGOE: SOLUCION DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES.

El procesco de  Solucidn de Prablemas y  Toma de Declisiones

proporociona la metodalogia necesaria para mejorar habilidades para

arganizar Y analizar eficientemente ar andes cantidades de
informaczidn, para tomar la accidn mds adecuada, Este se forma con

los principios fundamentales de causa y efecta para responder a tres
preguntas clave:
LPor qué occurrvid estoe?  (Andlisis de Fraobl emas)

SEuéd curso de accidn se debe tomar?® (Andlisis de Decisiones)

L0ue problewa surgird adelante y qgue se puede hacer al respecto?

CANAlisis de Froblemas Fotenciales)

Antes de tomar uwna accidn efectiva, es necesario aclarar
exvactamente qué elementos necesitan accidn.  For Lo tanto, un enfoque
efective es, en primer lugar ordenar vy luego evaluar las diferentes
partes de la situacidn. El procesas de Evaluscidn de Situaciones
proporciona un enfogue  ldégico vy con sentido comin para  aclasav

prew:upar iones hacidéndolas mds manejables,

El Frocess de Solucidn de Frablemas v Toma de Decisicones

disefado por BEepner vy Tregoe se compone de cuaten sub-procecos:

Ewvaluas i Je Situaciones Andlasic de Decilsiones
Andlizis de Froblemas Andlisis de Froblenas FPotencirales

74}



PROCESQ DE RESOLUCION DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES

EVALUACION DE SITUACIONES

IDENTIFICAR PREOCUPACIONES
FIJAR PRIORIDAD

PLANEAR PROXIMOS PASOS
PLANEAR INVOLUCRAMIENTO

ANALISIS DE PROBLEMAS

DESCRIBIR EL PROBLEMA
IDENTIFICAR POSIBLES CAUSAS
EVALUAR POSIBLES CAUSAS
CONFIRMAR CAUSA VERDADERA

Y

ANALISIS DE DECISIONES

ACLARAR PROPOSITO
EVALUAR ALTERNATIVAS
DETERMINAR RIESGOS
TOMAR DECISION

Y

[

ANALISIS DE PROBLEMAS
POTENCIALES

IDENTIFICAR PROBLEMAS POTENCIALES
IDENTIFICAR CAUSAS PROBABLES
TOMAR ACCION PREVENTIVA

PLANEAR ACCION CONTINGENTE




Cada process cumple  <on un pro

situwacibones complelas, e Nece

tiempo, For  ejemplo,  cuando algos ha

enconitrar la causa (Andlisis de Froblemas),

Causa, se puede seleccionar  una  aooian

ejecutads en forma  réapida, barata v con

tAn&dlists de Decisiones).

n‘_u |f|E, 1 t' D

ayito mas de un

sal ido

corvertiva  gue

Cuands se ha hecho

bien definido, (A

preseso a Lo largo del

mal,  ®8 necesario

Una ver que se conoce 1a

pusda  ser

A lmas demandas

la

la eleccidn, es posible

proteger su ajetusidn bomancs: acciones para preveniv la apar icisn de

problemas  futuros o minimizands  Sus

aparezcan (Analisis de Froblemas Fobtenciales),

EVALUACION DE SITUACIONES.

Da lugar a un metodn para
definida y clasificarla. Nz encuentra

R it s aclarar  wir asunbo oue e

Cuanda log asuntos estdn

b proocs

P €esaas

hard melor  wson del tienpi

protrl emas, tomando decisicnes y realizando

utiliza la Evaluacidn de Situacicnes:

= ad. ldentificar Freocupaciones.  Es reconos
que  se presentan, AseqQur a  que  se  estdan

cgpar e ndades coimd L an amena @

aten:14n., 91 eabe paso es

propésito de

distintos acunlos oue san parte de la situacidn

efectos  en el

tovnar una situwacidn
golus iones

sita

invertido en la

FeEcanIcEr Yy aclarar los ac

e ura lista de asunts

caszo  de que

compleja o mal
espaecifiras, su

ser resuelto por los

identificados, los abtros

sdon sor wsados cwands sea necesar 1a.

suluwe idn de

planes, si primero se

Arit s

considerando Lanto lag

B1ban

L e
el de identificar los

toatal, S uwbilica



para separar asuntos complejos en sub-asuntus especificos que abarcan

la situa

cidn completa. Freguntas quie deben contestaree son: Bué
decisionaes deben tomarse™, 0ue planes deberian realizarse?, 0ué
CAMD 1S SE anticipan®, & Qe oportunidades enisten?, S0ue e

evactamente. .. T, A qué te refieres con. .. 7, 0ud pruehas tilenes?

~ bi., Establecer Frioridades. Asegurar que ¢l o los asuntos con
mayor prioridad vecibirdn el tiempn y esfuerzo apropiados.  FPara esto
2s aconsejable considerar la agravedad, la urgencia y la tendencia.
Ldhual es el impacto?, s0uién esta involucrado?, 2Cudl es el punto

souénde comenzamos?, wal es el futuro

clave para tomar acoidn?,

camb o, Qué pasard si no se hace algo?

= 2d, Flanear Frdaximos Fasos.  Agui se determinag el proceso apropiado
para resclver los asuntos, Identificar gi se tiene un problema que
resalver, una decisidn que tomar o wun plan que proteger da la
segqur idad de  utilizar el enfoque mas efective para  obtener
informacidnrn vy analizarla.,

= d). Planear Involucramienta, Foegurar que el andlisie se hard de
manera coapleta y eficiente plangands quién estard involucrado en la
soluwzidr,  gud hard  y  cuanda, El  involucramiento depende de la
capacidad  y digponibilidad de cada persona para  cada casa en

particular,

ANALISIS DE PROBLEMAS.

Luands  alga va mal, extste la tendencia a enfocarse a tamar

acc i de anmediata, pero si1ono se logra tevmanar con el problema, se



habr &n desperdiciados esfuerzos. Ern la mayoria de casos, i es
posible tomar wna accidn efectiva si no se conoce la cauwsa  del
problema, El Andliwsis de Froblemas es  wha nanera eficilente de
encantrar la verdadera causa del prablema antes de conprometerse con
una solwzidn,  Cuatro ldeas siguen una secuencial

- a)., Describir totalmente el Froblema, obterniendo informacidn
egpesifica y arganizdndola dentra de un marco de referencia, de
manera que todos los involucradoss partan de un punto bien definida,

- bl Identificar Fonsibles Lausas. Wilizando conocimientos,
experientia y sentido comdn pueden surgir varias causas posibles,
Analizar la degcripeocidn del problema para encontrar otras posibles
CAUBAL,

~ )., Evaluar las Fosibles Causas probdndolas para encontrar cuwdl es
la que mejor explica log hechos del problema, con un minimo  de
supuestos cuestionables. Se‘Lmiliza un criteric destructivea contra
cada linea de la descripocidn del problemna para identificarlas.

- dr. Confirmar la Verdadera Causa  tomando cierbos pasos para
verificar informacidn cuestionable zcervca de la causa mas probable.
Fuede inwvaolwer ar el busrcar datiog adicional es, hacer pruebas,
evperimentos o monitorear  los efectos para ver si el problesa

desaparece.
ANALISIS DE DECISIONES.

Alaurnas

NS en o amos @ des1slones e n la mente

predispuesta,  ya tepenos seleccioanada nuestre alternabtiva favorita.



El An4dlisis de Decisiones ayuda a cambiar el enfogue de alternativas

a4 objetivos, empujands a definiy cwidadosamente la decisidn gque se
tomavd antes Jde brincar a las conclusiones. En este caso se puede
esper.ar una decisiin cuidadosamente rasonada, basada en informacidsn y
en un andlisis racional. Esbas eopn las ideas fundamentales del
andlisis de decisiones:

- a). Aclarar el Froplesito de la Decisidn, S5e marca el objelive
basico  y despuds se establecen coriterios gque ddentifiquen los
resultados que gustarian abtenerse de la decisidn y las recursos gue
estan preparados a comprometer. Ser especifico ayuwda a clasificar
chjetivos,

= br. Evaluar Alternativas que podrian satisfacer los objetivos
establecidos vy determinar cuwdl de estas alternativas es la mds
adezuada de acuerdao a lags necesidades. Este punto también incluye el
aenerar alternativas, que es un pass creative en el que es
conveniente crear el ambiente adecuade para promover la participacien
de los invodlucrados,

= o). Analizar los Fiesgos de las alternativas mds atractivas.

= d)y Tomar la Decisidn mediante el balance de objetivos deseados y

Loos riesgos ldentificados,
ANALISIS DE PROBLEMAS POTENCIALES.

A todes gustaria garantiear el éxito cuwands se vealizan planes.
Desatortunadamentle  en  muchas  ceasiones  existen  probl emaes. =1

Andlisis de Froblemas Potenciales ayuda a anticipar las dificultades

erp TESIS M3 DEBE
safﬂ BE LA HBUBTECA



que pueden surgiy y a determinar qué hacer ante éstas., Se ldentifica
la accidn que se puedes tomar para prevenir problemas gue puedan
inftferiv en el eéxita de la ejecucidn del plan. Tamb 1dn se identafican
acciones que puedan ofrecer proteccidn i un problema surae. E1
resultads final es un plan mejorado que puede ser moniltuoreado oy
ejecutad: exitosamente. Tomar se tiempo para analizar y mejorar los
planes antes de realizarlos puede ayudar a evitar dificultades. llas
ideas claves son:

~- a), Identificar Froblemas Futuros en las Aveas criticas para el
éxito del plan.

- b)), Identificar Causas Frobables de estos praoblemas futuros,

c)e  Tomar  Accilones Freventivas para minimizar la aparicidn  de
causas probables, reduciendo con ello la probabilidad de que ocurea
el problema.

~ d). Planear Accicnes Contingentes para ofrecer proteccidn al plan,

51 las accionese preventivas fracasan,

Los processs Hepner - Tregoe Mo 50N UWNAa NUeva manera de pensar.
La Evaluacidn de Situaciones, el Andlisis de Froblemas, el Andlisis
de Decisiones y el Andlisis de FProblemas Potenciales simplemente
toman las ideas de sentido comon gue todos wutilizamos y las organizan

er oun o marca lbdgiloo, Ayudan  a reuniy vy organizar  intormacidn

efectivamente porgue  son enfogues sistemdticos vy completos para

manejar precsoupaciones.  Nos guian a través de situacicones gue no aon

familiares ayudandonos a apoyarnos en nuestra esperiencia vy criterie.



Tada process inc luyse  wna  sevie de  pasos Dasioos y bdnicas

adicionales para el manejo de praoccupaciones cooplejas,

Aungue usar las ideas del procecss vasibonal no pueda eliminar la
prescupac iones  con la gente, un enfogue  sistemdtico vy completo
ayudard a superar algunas fallas importantes, Adeamds, la claridad vy
visibilidad lagradas paor  un andlisis completo de la  informacidn
meyorard las comunicaciones. La toma de decisiones, la planeacidn vy
la soluzidn de problemas mejoraran si la gente busca informacidn

antes de llegar a conclusiones,

111.8.- PROBLEMAS EN LOS QUE PUEDEN CAER LDS GRUPOS.

Las técnicas presentadas antericormente, se han disefade con el
propésihe de reducir los problemas en que  los  grupos  caen con
frecuencia y hacer el process de decisidn grupal mds eficiente.

El problema mas comidn al gue e enfrentan log grupos es el
farmdmena  conocido coma YPensamiento de  grupo. Ouurre cuando el
garupe ge sienke tan presionado por obbtener consenso, que dicha norma
reduce  la oportunidad Jde  hocer  wna  evaluacidn realista de  las
alternativas y 1 pevrmite la ewxpresidn de ideas disidentes,
minoritar fas o impopulares, a pesar de que estas podrian haber

me e ade la decisidn,

Algunos de oo sintomas de b ferndmens sons

ar . Lo anveembe

el grupe vacionelinan oualguier cesistencia a

SUWS  Precure 1 ones., Mo o ta cwdrn fuerbo 56
f }

a la evidencio gque las



contradiga, los miembros  seguirdn  comportdndose de  maneras  que
rafuercen sus presuns 1ones.

b), Los miembros aplicardn presidn directa scobve aquellos que
momentaneamente expresen dudas sobre cualquiera de los puntos  de
vista que el grups comparte.,

c). Agquellas personas del grupo qgue tengan dudas o posean
distintaos puntos de vista, tenderdn a evitar desviarse de lo que
aparenta ser el consenss del grupa.

d}. El grupa tiende a mantener wuna ilusidén de unanimidad, Si
alguien n> habla se presume que es porque esta de acuerdo,

Otros de los problemas que se presentan en 1os grupos son:

a). Identidad. Cuands una persona forma parte de un grups que
toma decisicnes, puede ser una experiencia que lo haga sentir
atemarizado y amenazado. Fuede preguntarse, (mne estan prabando?

La mejor forma de combatirv esta dificultad es asegurarse de que
las recurscs de los miembros del grups sean  apropiados para el
problema en cuestidn y para explicarles por qué fueron escogidos.

br. Fader e influencia. Aunque exista un lider claramente
establecido por el cargo que ocupa en la empresa, algunos miembros
pueden preccuparse de que los otros traten  de  incrementar  su
influenzia demostrando sus habilidades como 1lideres.

Fara contrarrestar esta amenaza, se pueden asignar a diferentes
mieabros funciones de liderazgo de acwerdn con sus especialidades.

o). Metas y necesidades, No existe garantia de que los miembros

del grupo trabajaran conjuntamente en forma efectiva, a menos que las




metas del grupa y las de cada persona gue lo conforma, se refuercen
la una a la aotra,

Debe realizarse un esfuerzo para integrar las meptas del agrupo
con las individuales, seleccionando los miembros de acuverdo con las
indicaciones que ellos manifiesten previamente. El procedimient
operative dehe ser flexible para alcanzar ambas metas.

d». Aceptacidn. Debido a que en la mayoria de las empresas
axinte algn de competencia, puaede ser dificil desarrollar entre los
mienbrws, was relaciones amistosas y de confianza mutua.

Urna forma de crear un sentimiento de aceptacidn en todos los
miembros, es procurands cbtener un equilibrioc entre la comunicacidn
relacionada con el objetive del grups y la que se relaciona con las
sentimientos, El sentimient: de libertad se fomentard tolerando un
amplio campoe de comportamiento individual.

e). Comunicacidn, Come anter icrmente se determind, uwuna buena
decisidn en grupa es funcidn de wa buena comunicacidn, entre otros
factores, Exigsten muchas barrveras de la comunicacidn, par 1o que es
necesacio que el lider del grupo cree un ambiente cordial, en donde
la comuricacidn sea abierta.

fr. VYValores y ética. Cada mienbra del qrupo tiene valores
determinados y diferentes & los demds, por 1o tanto, puede tener
prejutciogs con respecka al problema en cuestidn o a los puntos de
vista de log demds mienhrog.

Una manera de evitar esto, es eplicar el process de la reflexidn

etica, el cual se analizard mas adelante.



ale Lider. Ya se definieron las tareas que un buen lider debe

desamperar para gqua un grupa funclione adecuadamente. cuwanda noe s
cuenta  con o oun buen  lider, el  grupn puede  Caer  en Ui cans Yy
desorganizacidn y nunca llegar a ponerse de acuerdo en una solusidn,

Egs de gran impovtancia gque se asigne & una persona que cumpla

con las caracteristicas de un buen lider para evitar 1o anterior,

Algunas de las fallas gque se pueden ltener al tomar decisiones en
grupo sond
- Falla al definir el prablema. El objetivo no es claro para todos.
= Tomar opiniones y rumores coms heshos,
- Defender una alternativa favorita sin escuchar otras.
- Considerar alternativas sin aclarar 1o que se quiere lograr.
- Fasar por alto las consecuencias adversas de una altermativa.
~ 8altar a conclusiones sin tener la informacidn adecuada.
- Tomar responsabilidades mds alld de sus habilidades y exwperiencia.
- Excess de accidn: tomar ouchas acciones esperands que alguna

funcicne por sentirse obligados a hacerla.

I11.9.- MANEJO DEL CONFLICTO.

Jual es la mejor alternativar Lhudles son nuestros obletivos™
sla alternativa justifica el riesgo que se carrord?

En la mayoria de las decisiones, o hay respuestas claras a

tas  preguntas, puede  haber opintones conflictivas  sobre

asuntos, El conflicto es wun wmpafier o frecuente de la toma  de

dewta o deanioiar 1o Coma doeo e vaidon

.



capaz de manejar constructivamente el conflicto, Aunque  tomar
decisiones i1ndividuales puede sev  bentador ya que puede evibar
conflicte interpersonal, la real idad arganiyacional bl iga a
involucrar a otras personas.

El conflict: es produwsta natural de la interacocidn de un grupo,
ya que sus miembros perciben las necesidades en forma diferente. El
gentido comin dice que es debido a diferencias de personalidad, pero
muchos conflictos existen por virtud de la funcidn de trabajo. El
términe conflicto tiene connotaciones negativas: lucha, batalla,
chique, discordia. Muzhas personas temen y alaunos evitan el
conflicto,

Sin embargo, el conflicto no necesita ser una fuerza negaltiva
dentro de la toma de decisicnes. Manejado efectivamente, puede traer
a lur asuntos importantes y facilitar la buasqueda de scluciones

constructivas.

Manejo de conflictos.
Cuands se toman decisicones en arups, la manera en gue un gerente
trata el conflictos impacta el funcionamiento del grupo ¥y la decistidn

final. Eeneth Thamas y Ralph Fillman [121 identifican cinco enfoques

tomunes para manejar conflicto organizacianals
- Evitar
- Cedev

Competar

- Negoo iar
- Do) aboe av

e
D Rt}



capaz de manejar constructivamente el conflicto. Aungue  tomar
decisiones individuales puede ser tentador ya que  puede  evibar
conflicta interpersonal, la real idad arganiyac ional ahl iga a
involucrar a atras personas.

El conflicto es products natural de la interacocidn de un grupo,
ya que sus miembros perciben las necesidades en forma diferente. EIL
sentido comin dice que es debido a diferencias de personal idad, pero
muchos conflictos ewisten por virtud de la funcidén de trabajo. El
terminy conflicto tiene connoctacicones negativas: lucha, batalla,
choque, discaordia. Muchas perscnas temen y algunos evitan el
canflicto,

Sin embarge, el conflicto no necesita ser una fuerza negativa
dentro de la toma de decisiones. Manejado efectivamente, puede traer
a luz asuntos importantes y facilitar la blsqueda de soluciones

constructivas.

- Manejo de conflictos,

CLuando se toman decisiones en grupo, la manera en que un gerento
trata el conflicto impacta el funcionamients del grupo y la decisidn
final. Feneth Thomas y Falph Fillman (121 identifican cinco enfoques
comunes para manejar conflicta organizacional:

- Evitar
- Cedden

Compet L

- Negroe iar

- Cd abor ar



Cada uno de estos enfogues puede ser efective o inefectivo para
tratar el conflicto, dependiendo de la situacidn, ademds de que cada
wn presenta partes positiveas y negativas, Un gerente dehe usar el

enfoque mds apropiado en cada situwacidn de conflicts que enfrente.

Evitar

Evitar el wonflicte puede facilitar el proceso de toma de

decigiones o dafarlo. Ignorar las contribuciones sélo porque crean
con frontacidn puede destruir la calidad de la decisidén. Los

individws pueden no comprometerse con la saluwsidn final, ya que sus
necesidades no fueron cumplidas ni sus opiniones evaluadas. '

For otra parte, evitar el coenflicte puede  ahorrar tiempo
eliminando largos debates sobre asuntos sin importancia. Algunas
diferencias de apinidn no afectardn la validez de la decisidn.

El gerente o lider del grupo debe tener la capacidad de manejar
situaciones de manera que se eviten conflictos irrelevantes y no

evitar conflictos que afecten a la decisidn,
Ceder
El gerente trata con el conflicte cediends a la otra parte

vialuntar tamente. Los que usan este estilo de manejo de conflicto dan

un alto valuor a mantener un ambiente agradable de cooperacidn,

2



Alaunas veces, mantenerse en buenas términoes es més inportante

para el process de tona de decisiones que  resolver Loe  asunbos
subyacentes al conflictbo,

Ee necesar ic sopesar el costo de suwavizear el conflicto cantra la

necosidad de preservar las relaciones. lLa calidad de la decisidn
puede sufrir, si, por acomodarse con otras, los individuss ceden
posicisnes vélidas o guardan informacidn importante para mantener una
fazhada de cooperacidn,

Otra precic de ceder puede ser pérdida de compromisa.

Competir

Uno gana a costa del  atreo, Es impurtante que 1la gente
invalucrada, por tanteo, trate de convencer a otros de la validesx de
S posicidn,

Fourzar a otros a enfrentear 1os hechos o ver la validez de un
punta de vista opuests, a menudo ayuwda a que la informacidn olave
salga a la superficie. La competencia es atil es situaciones donde
séla hay un caming covrects y wn arguments contundente 1o apoya.

Sin embargo, cuando la toma de la decisidn llega a convertirse

en una conpebencia para denmcsbrar cudal alternativa es la ganadora,

cada ladoe echbd menos dispuesto a escuchar hechos o argumentos que no
soporten cu idea preconcebida, dejan de escucharse entre sioy pueden

tnelusive acaltar anformasidn o exagerar Posicrones,

Eatablecer wuna situacidn an donde habrd& ganadores vey ey @
] Y P

viens con o etiquebta de precic vy cesentiniento, Conne 1o pordedores



frecuentemente no apoyardn la decisidn final, competily para ganar es

4] la decisidn es

inapraopitade cuando el compromiss de  tod

important

2.

Negociar

Tedos  ganan un poco y  plerden  un poca. Es dar y tomar.
Negociar  puede ser  un meétodo efective y practico de  toma de
dezisiones si ambos lados sienten gue tienen ganancias importantes.
Esto presupone gue ninguna parte tiene fuertes sentimientos negativos
acerca del objetivo del otro,

Sin embargo, si los  individuos se encuentran a i mismos
negociandsy en asuntos  importantes para elles, serd poco posible
apoyar la decisidn resultante. 81 ceden posiciones vélidas, la
ralidad de la decisidn se debilita. Si un ohjetiva particular es un
10 vy otra persona lo considera un 2, a pinguno de ellos le sirve
neqgx:iar dandole un €. En ve: de crear una situacidn ganar-ganar, €%
mas probable que resulte en un perder-—perder para ambas partes. Es
mejor explorar por gué una piensa en 1O y otvo en &,

La toma de decisiones en grups negociands también puede dafar la
evaluacidn de alternativas. Las sesiones de negociacidn pueden estar
caracterizadas por postuwras, presentacidn incompleta de datos vy jugar

SU Jjuego, mas que la discusidn directa de loas temas.

(513



Colaborar

l.a colaboracidn trata de 1le

Qar @ une reanlus vl gque sat i faga

Codios . Nadie da o vecibe para ganar algo mds, Cuande el proceso ¢

exitosa, la solucidn resultante 2s una que todos pueden apoayar. l.a

duc 1dn e frecuentemente superior a cualquiera gue los individuos

padr {an desarrallar solaos,

Uzar wn enfoque de colaboreacidn para manejar conflictas obliga a
que  toda la gente afeclhbada povr la decisidn trabaje Jjunta para

desarvallar una soluw:idn supericr, Los  individuos tienen un alto

conpromliso corn la decisidn. sdos deben tener mente abierta vy ser
suficientemente cooperativos para  alterar sus  deseos originales
despuds de wna discusidn racional, l.a toma de decisiones puede
consumir bastante trenpo, ya que Las gerentes deben construilr primero
una atmésfera de confianza y un espiritu de cooperacidn,

l.ae creasidn de consenss puede no ser efectiva en situaciones

donde el tiempo es corto, el comproamiso con una solucidn final no es

crabiea, o las andividuss arcvolucrados no conparten  algung me t

Z8=3

TN RS,

Aunque cada enfoque al manejs del conflicto puede ser apropilado

en tirempos diferentes, la colabovacodn estd Llegands o cer

ada

et s en faque que Lo gerentes deben dominar,



IT1T1.10.- EXITO DE LAS DECISIONES EN GRUPO.

1. Las Persoanag Lo miembvos de wan grups deben seledcionar

N sola por suz conocamientos Léaonicoos sino Lambién por su habil idad

al misma ravel

para trabajar conJuntamente, Log miembros deben e
en la organizacidn y asi un grups no dominard al otro, El aspecto
mas  importante de wna decisidn en grupo es la seleccidn del lider
apraplado. Este debe confirmar que todas las habilidades necesarias
@ hallan representadas y que el esfuerao se divige a una conclusidn
lLagina.

2. El Lugar, Es necesarioc fijar para las reuniones un lugar y
W horario adecuados,  tomando en cuenta bambién el tiempo vy la
relacidn casto-beneficio de la decisién,.

3. El Hechoo Desde el comiensa, los miembyos deben enhender
totalmente sus metas y su autaridad. La tarea debe estar tan bien

definida gue no exista la posibilidad de que sus miembros trabajen en

diferentoes direcciones. necesario llevar a cabo una veunidn final

de comtrol para revisar las acoiones .

Juidas vy sus resultados.

4. La o

wriicacidn. Simplemente g el aspecto mde importante en

todas las ralas tones hwinanas. Gin comunicacidn no habr {a sociedad.

ITT.11.- GRUPQ EFECTIVO.

Ern la btoma de decisiones  en grapo, o obbendrd una My o
eflciencia y salidad de decicidn, cuwando los mienbros del grupo estén

hiren integr ados y puedarn intorsoo buar. El dntercambia de informan Do

TN



y la generacidn de nuevas puntos de vista e ideas, es 1o que hate que
las decisiones en grupa sean tan importantes; claro, siempre vy ouanda
haya una comunicazidn abierta ¥y eficiente durante el process,

l.a  idea de desarvallar téonicas no  inpteractivag de  toma de
decisiones surge por el hecho de que, en diversas organizac iones, Mo
se puede lograr formay grupos bien integrados, o bien porgue los
grupos parece que no son capaces de llegar a un acuerdo en muchas
situaciones. Las teécnicas no interactivas (en especial los grupos
nominales), pueden ser efectives en aquellos caseos en gue el grupo
padece de estos problemas.

Sin embargeo, es obligacidn y necesidad de los ejecutivas de la
organizacidn, promover y crear el ambiente adecuado para  faormar
grupos integrados de toma de decisiones, por el bien de la empresa y
para mejoarar la calidad de las decisiones. En lugar de rezurvir a
técnicas no interactivas para solucicnar 1os  problemas que se
presentaron en wn Qrupo, hay que prevenir tales problemas y tener las
medios adecuados para que la arganizacidn funcicone con una mAxima
aficientia, 1o gue se tradute a que, se tomen decisiones de alta
-:alidad.

En la realidad organizacicnal existen posibilidades extremas, en

donde el diario enfrentamientos a prablemas puede requerir tanta a una

salucidn rdpida tomada por un individus, coms una larga evaluacidn en
donde muchos participen, Es dificil que alguno de 1oy modelos

a sabisfactoria a la

pueda, por o si osola, dar wuna cespue

Dregunta de sodmo tomar  decislones  aveganisan banal es U grado de
¢ L | Q

complerudad o gue se mandfiestan las  decision a tomar e la




mayoria de las empresas, asi o owoma las restricoones bajo las gue

deber & de funcionar aguel los gue habrdan de tomarlas, hacen 1mposible
gimplificar estos conceptos al punto de obtener respuestas inmediatas
corn sdla consul tar un modelo,

Mirguar models decisional poded dar respuestas a condiciones 0o
experimentadas, su fupcidn no es la de anticipar lo desconoocido, sino
facilitar la salucidn de problemas utilizando lo que es conocideo,

Erntre las téconicas interactivas que han tenido musho éxita,
sobresalen los LCircules de Calidad, ya que promueven la creatividad
de todos los empleadas de la arganizacidn, creandc un mejor ambiente

de trabajo y aumentandoe la motivacidng, que a su ves, mejaxra la

calidad y eficiencia del trabajo y las decigsiones. Lane  procesos

Lepner-Tregoe han tenido gran desarvollo vy aplicacidn en muchas
empresas en los dltimos afios. Existen cursos que se imparten de

estos procescs en todo el mundo, y han tenido gQran aceptacidn vy

-,

.o &AL
asistencia
La responsabilidad de la Loma de decisiones (513 lasg

arganisaciones estd en manos  del individw: @ Qrupoa a guien
corresponda, y la efectividad de las mismas dependerd de la capacidad

que tengan para hacer us2> de los recursos disponibles.

Fara gque uwn grupo de toma de decisiones sea efectivo:
~Dehe entender claramente su propésibo.,
~Debe «er fle<ible al determinar el praocedimiento gue debe sequir

para loarar su meta.

L miembros deben o

aunicarse libremante v entendar su papel.



~Cada miembra debe comprometerse con las principales decisiones
tomadas, después de haber sido considerados todos 1os puritos de vista
individuales.

—Se debe lograr un equilibric entre las necesidades individuales y la
productividad del grupa.,

~Todas las alternativas deben ser consideradas por igual.

-Los miembras deben sentirse argul 1o

s de formar parte de él.

~Debe hater un buen uss de las habilidades de sus miembros.



CAPITULO IV

FACTORES MAS IMPORTANTES EN LA TOMA DE DECISIONES

Evisten muchos factores que influyen en la toma de decisiones.
Los méds  importantes  sons Informacidén, Comunicacidn, Motivacidn,

Etica, Mediao, Experiencia y Habilidades Fersonales.
IV.1.— LA INFORMACION EN LA TOMA DE DECISIONES.

Dependemas de la informacidn para tomar buenas decisiones.

"Los flujos de informacidn son tan importantes para la vida y la
salud de una empresa comx lo es flujo sanguines para la vida y salud
del ser humano®, {261

Existen alqunos requisitos a saber para el establecimiento de un
sistema de informacidn: los conocimientos oobre los obietivos de la
organizacidn, sobre su ambiente, operaciones, recursos, politicas y
procedimientos,  Esta clase de infarmacidn rvepresenta el por qué, el
que, el dénde y el cdmo de las operaciones de una empresa.

Fara poder tener un buen sistema de informacidn es importante
Srear  una infraesfructuva administrativa que permita desarrollar
planes para lwograr los chjetivos,

La utilizaciin eticar de la informacidn es tan importante come
cualguier otro recurso de la empreca. e informacidn es la
considerasidvn alslada més  importante para la estructura de un
sistema, y constituye la mayor contribucidn para el éxito o fracaso.

Debe proporcionar daltos concretos y rvechazsar los que no 1o son,

ER



Es basica para desarrollar cualquier plan de accidn. La planeac idn
g la funcidn mde 1mportante para el logro de los objetives vy la
determinac idvn  de medios para lograrlos, y &1 0o se  cuenta  con
informacidn  suficiente y confiable, es imposible  planear con
aficiencia. Lag necesidades de informacidn para las decisiones se

puaden clasificar en cuatro grupos:

= Informacidn ambiental.
ar., Consideraciones politicas,
br. Tendencias demogrdficas y sociales.
G Tendencias econdmicas.
dr. Ambiente tecnoldgico.
e). Factaores de produscidn,

- Informacidn de la competencia.
al. L.a demanda.
. Necesidades de la enpresa.
C)e lead wampetenila,

Informac 14n intervna,

al. Frondst oo de ventas
b). Fresupuestao.
2). Factores de suministrao,

-~ Higtaoria,

Bg posable basarce en hechos tonatédrioos, posibivos o negativios,

jrava tomar des 1siones, Er cases wimllares, esta anforoasidn pueds
ser muy valtosa, repitiends o evitands Log sucesos pasados.



IV.1.1.- RELACION TIEMFO-COSTO PARA TOMAR UNA DECISION.

Una decisidn es wna acoildn gque debe tomarse cuwands ya o Bay més
tiempo pava recabar informacidn, El problema estd en odms decidiv en
que momenta debe suspenderse la recolecclidn de informeasidon, ya gue
esta cuesta tiempo y dinerss,

La grafica &, en la siguiente pagina, ilustra el oosto de
recopilar informazidn  contra los  beneficios  devivados de  ella

conforme pasa el tiempo. Cuanto mas  tiempo  se requiera  para

recopilar informacidn, mayosr serd el costo total involucradao,
perdida puede resentivse no wilo en Lérminos de dinero, sing que
tanbién de oportunidad, efectividad de la accidn, ata.

A medida que pasa el tiempo, el beneficio marginal decrece hasta
que finalmente se llega al punto @n que se ha aesperads demasiado
tiempos y el costo relacionads caon la recoleccidn de informacidn

supera los heneficio

que ésta proporciona, alcanczandes el Area de
perdida.

Este tipz> de grdfica varia radicalmente para cada decisidén; sin
embargo, @] principio @3 21l mismo,

81 recolecta:r  dnformacidn en forma esceslva €5 un rlesqo,
sentonces para qué hacerloa? Fecabamos informacidn para reducir la
incertidunbre que conllevan los resultados del curso de accidn que se
selecsiane. Nuesti a tarea consiste en veducir tal incertidumbre
hasta estar razonablemente sequeoss de los recultados de di ferentes
ope lones sin egceder el punto en gue e crusan las o curvas de oo lbo

tene ficie de la grafica 2,
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El oosto de recoger informacidn aunenta con el tiempos; sin
embarga, en la medida en que pasa el tiempo vy la cantidad de
informasidn aumenta, la incertidumbre e reduce, pero nunca llega a
ceros, (Ver grafica 3 ),

N debe continuarse recolectando informacidn hasta que la curva
de incertidumbre sea plana, ya gque si se espera hasta ese momenta, es
muy pasible que se haya superado el punto de cruce entre el costo y
el beneficia, Coma la incertidumbre siempre ewiste, se debe de
analizar primero el problema y luego evaluar su magnitud relativa.
Fara problemas mencres puede ser  per fectamente apropiado tomar
dezisiones improvisando. Fara decisiones que tienen grandes
ramificaciones debe recolectarse una cantidad adecuada de informacidn
con el fin de seleccicnar el mejor curso de accidn,

Al  analizar las dos agraficas se puede determinar que es
necesario encontrar un punto entre ellas, en donde la incertidumbre
haya digminuido lo suficiente para que sea posible tomar wna decisidn
acertada y que el tiempo para obtener la informacisn para que eso
suceda, sea el dptimo, es decir, un punto gue se encuentre en el area
de ganancia de la gr&fica costo-beneficio-Uiempa,

Otra manera de ver el tiempo contra la curva de incertidumbre es
comparandoelos con la curva covrrvespondiente al costo total de obtener
informaczidén para reducir la incertidumbre contra el ahorro real de
contos derivade de la informacidn adicional, (Ver grafica ),

Antericrmente se mencicond que al recopilar mads informacidn, los
costos aumentan, pero disminuye la incertidumbre, permitiendao toinar

una mejor deciaidn, El hecho de tomar una mejor decisidn conlleva

EE
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diversos ahoreos, cono se auestra en la gratica.  Fara debesrininar el

puntc de " decisildn dptioma ", se consteouye la cwrva de costao total oy

el punto en donde el costa sea el minimo, el dph imo,
Demoray la decisidn da como resultado un costa total mds alto,

el cual puede estar representado en términos de dinero real, costos

de wportunidad W otros factores.

IV.1.2.~ EL. VALOR DE LA INFORMACION.

Indudablenente el valor de la icformacidn es divectamente

proporcional a los gastos gque implica Pomar una mala decisidén @ a la

retribucidn relacionada con una buena decisian, 81 lus gast
involucrados en la toma de una decisidn son altos o las ganancias
comn consecuencla de  ésta son bajas, entonces no se justifica
utilizar una gran cantidad de tiempo, esfuerac o dinera para abltenar
informactdn, Fera 1 las consecuencias de una decisidn no acertada
0N serias 0 las ganancias de una busna decisidn son  abundantes,
entonces zo puaaede justificar un gasta elevado,

Fodria pensarse entonces que, al graficar la importancia de la
decisidén contva el valoy de la informacidn, se tendria una linea

recta indicando que son divectamente proporcionales, y asi es en

s determinard a conbtinuvactan,

algunes Ccasos, paro no en bodos,  oomo

Andliuie de los exbtiraemos,

Un método pava determinar cudnta anformacidn se vequiere anbtes

dar tomar ana doecisidng, es el andlizis e laow edtvemnas. Er éute, se

1ot



examinan 1los extremos de cada altermative y use caloula el impacto

potencial que se produce si las cosas van muay bien o si ovan may mal.,
En el caso de gque las consecuencias extremas sean muy signlficantes,
abviamente es ildgroo dedicar un gran esfuerazo a la recoleccidn de
informacidn, 81 las consecuencias pueden tener un gran impeasto en el
futuwra, entonces se vuelve vital obtensr la informacidn,. El impacto
de los extremss de cada alternativa debe =zer evaluado teniends en
cuenta todos los factores relevantes,

La relacidn entre el valor de la informacidn v la importancia de
una decisidn, no siempre es dirvectamente proporcional., Siempre es
necasario considerar wna influencia secundaria; el alvance de los
contrales impuestos contra la libertad de accidn una ve: que se ha
tomade la decisidén, bLa qrdafica § ilustra este punto,

Con un control alto no es muy necesaria obtener gran cantidad de
informacidn, A la inversa, si despuds de tomar la decisidn se sigue
un contral hago, se hace importante obtener mds informasién antes de

tomar la decisidn,

Valaoy del tiempa.
“"El tiempo es oro. Mo osolo existe un costo dirvecto relacionado
con jus efestos de recabar la informacidn relevante sino que también

existe un dueasty de opartunidad, que e@s uan costao o cuantificable,

Estrategia,
N hay una farmula mdgica gue proporcuone cudnts debe gastarvoe

e trempe y dinero para recoger informacidn, cada decisidn es dnica y
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debe tratarse de acuerd:s con este hecho, Debe desarvollarse una
aestrategia gue conduzca al éxita en la toma de decisiones. Qurere
dectir que en igualdad de condicianes las decisiones deben seguir un
patedn., Las decisiones varian oon respects al tema, al tiempo, las
circunstancias relacionadas, el compromise personal, eteo, La clave
estd en desarrollar una estrategia de éwito y evitar una de fracaso,
ddmn se puede lograr? Observando a los demds. Analizandx -dmo
toman decisiones y cuales san sus resultados. l.as personas no
aprenden nada teniend: la boca abierta, pero obtienen todos sus
conowimientos y capacidades viendo y escuchando., Al seleccionar una
estrategia es necesaria AsequUrar Ge de identificar todos los
ingredientes, incluyend>s aquellos que no son obvios, El principal

ingrediente es el tiempno.

IV.2.- COMUNICACION.

Anteriormente se determind la tmportancia de la comunicacion en
una arganizaciin y que la calidad de las decisiones estan en furncidn
de ella. Guierc enfatizar que la comunicacidn es el factor mas
importante, no s4lo en la toma de decisiones, sing que en toda
estructura social; es el principio de una sociedad.

Debida a su importancia y a 1o esxtensc del tema, en esta parte
salo analizare algunos aspectos bdsicos gque competen a este trabajo,

dejando ablerta la posibilidad parvea gue alguwien decarvolle un trabaja

de titulacidn mds profundo acerca del teina,
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debe tratarse de acuverdo con este hecho. Debe desarrollarse una
estrategia que conduzca al éxito en la toma de decisiones. Quiere

decir que en igualdad de condiciones las decisiones deben seguir un
patirdn, Las decisiocnes varian con respecto al tema, al tiempo, las
circunstancias relacionadas, el compromiso personal, ete, La olave

estd en desarracllar una estrategia de éxito y evitar una de fracasao.

dmo se puede lograr® Observandos a los demds. Analizando cdmo
toman decisiones y cuales son sus  resul tados, l.ag personas  na
aprenden nada teniendo la bwza abierta, pero obtienen todos sus
conosimientos y capacidades viendo y escushando. Al seleccionar una
estrategia es necesaria asequr ar se de identificar todos los
ingredientes, incluyendo aguellocs que o son obvios, El principal

ingrediente es el tiempo.

IV.2.- COMUNICACION.

Anteriormente se determind la importancia de la comunicacidn en
una organizacidn y que la calidad de las decisicones estdn en funcidrn
de ella. Quiero enfatizar que la comunicaczidn es el factor més
importante, no s4la en la toma de decisicones, sino que en tada
estructura social; es el principio de una sociedad.

Debide a su importancia y a lo ewtenss del tema, en esta parte

sdlo analizareé algunos aupectos basicos que competen a este'trabaJm,
dejando abierta la posibilidad pora gue alguien desarvalle un trabajo

de Litulacidn mds profunds acerca del tema.
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- ¢Por que es importante que un mensaje llegue a todos?

L transmmisian Jde wun men

Je es Lan importante como cualguiey

b aspecto, 3l

espera qgue la wvisidn del presidente o de

cualguier otrvo gerente consiga los vesultados gque mevece, o ecensial
camdnicarla de manersa gue no o se limite a inforinar sino gue también

ingpire & gulenes la roeciben. Los receptores tienen que entender 1os

propiésitoz vy valores de la campaiia y ser persuadidos para aceptar

Que &l dxiton de @ Sirve a sus propios intereses y a los de la
gerencia, Tambien es importante gue este mensaje se haga retornarg
es decir, que se ablbengan puntos de vista e ideas de personas de
niveles inferiores de la wwganizacidn., La  sabiduria no estd
exclusivamente localizada en la cima; estd distribuida por toda la
organizacidn Yy tiene que ser compartida y utilirada en toda la
COMP A L,

- (Aué se necesita saber y hacer?

Una oboer vactdn famil lar en muchas organizac iores 253 "aqui ha

Rhabrdo ana Falla de omnun D@ dane . L.as vavones para esto sons
e L dgonte e Inoconsclente de la necesidad de comunicar.,
e lla gente no o sabe quéd coman i ar .,

Se e gente no sabe Cdmo comunicar,

o MNoose tienen canales adecuados de coamunicasidan.

- 1.- Necesidad de Comunicar. El pramer problema puede resclve

medtant o edoesa bdn Yy Quuia pormeien b, Tlene que coimurlcarse o 1a

gentoe Lo oecosidad de conunioar,



- 2.- ¢Qué Comunicar?. Este aspecto s trata desde el punto de

viasta de 1o gue la gerencia guiere decair vy Lo gue los empleados

quieren escucharn,

AAué quaiere decirv la gerencia?
Se deben definir tres propésitos:

@). Lograr que las personas entiendan y  acepten 1o que la
qarencia praopone hacer en dreas que las afecten.

b). Lograr que actien en la forma mds conveniente para la

gerencia,

). Lograr que se identifiguen més con la compadia y sus logros
Yy que le ayuden a apreciar més claramente su contribucidn para
alcansarlos,

Las comunicacicnes que salen de la gerancia deben vreferirse a

planes, intenciones, propuestas Cdejands abierta la oportunidad  de

retroalimentac tén de L

noempleados), logros y resultados., Hay que

D]l g

wtvarse  en requerimientos especificos en lugar de cecurrir a

lLlamados generales sobre o

ahuatractas. Los requerimientos deben

NPT esar

de manera que enfaticen en gué forma todos los interesados

trabajaran efectivamente unidos v beneficios  mubuoes  gue  se

producir dn,

LPue guieren escucher los empleads

enpleados quiaren ol y

mentar lo veferente a los asuntbos gque

5 intere

afectan

I

SENE shos dncluye  cambios  en los  mnétodos

condicrones de trabago, planes de la compadia que puedan afectar 1



renuneracidn o la seguridad, cambios eon los térmainos vy ocondiciones de
Emp e, Es labur de la gerencia comprender 1o gue la gente quiore

aivoy de planear su estrategia de comunicariones en conoordano 1a o on
Y & ()

@l b, to puede lograrse haciando encuestas, preguntands a 1los
representantes de los empleados v analizando motives de queja para

ver si ouna mejor conunicacidn puede superarlos,

- Se—= Lémo Comunicar? e analiza a partir del process de la
comunicasuin, de sus barrveras vy de sus posibles soluciones.

La comunicasidn incluye cuatro elementos: un emisor, un mensaje,
un medio y un receptor, La efectividad de la comunicacidn depencleré,

en gran medida, no silo de los elementos mecanicos y ambientales que

la lean  sinw, también, de las bases de ewperiencia de las que
partan el enisor y 2l veceptaor. El proceso consta de cinco pasos:

alre  Origen, El  emisor decide transmitir un  concepto o
SET ST 1A,

i, Dodificacidn, El emiswr convierte @l mensaje a oimboloan

earhalas y/o no verbalas

). Transmisian. Los  eimbalos son transmitidos del emisor al

receptor a través de un medio.

dr. epsibn, Los simbolos del emicor son recibidos (visteos,
adehos,  centidos, ebo,),
@ty Dacodificasién, Eloveceptor e da wn signd fooadn o Lo

simbolos. LI problema basioo 2o gue el cagnid ficada qguer e ibe: e

e nona puende noo ser el o antema gue la o obea se propuss emi e,



Barreras de la Comunicacidn:

~Lgrerar la informas vér que esté en conflicto con 1o que va sabemos.
~Fercepciones acerca del comunicadors el receptor o sdlo evalda 1o
que escucha en funcidn de su proplo marco de refevencia, sina gue
también tiene en cuenta al emisor, El prejuicic puede adjudicarle
mativos no existentes al caomunitcador .

—Influencias del grupo: el arupo infiliuye en nuestros sentimientos v
actitudes, L que un grupo oye depende de sus proples intereses.
~Las palabras tienen diferentes significadas para personas distintas.
~Lenguaje especial: es una barrvera efectiva e irritante entre quienas
o conooen y quienes no 1o conooen.

~Contexto emocional: las emociones matizan la capacidad de transmitir
o orecibir el mensaje verdaderi.

~Fuido:  factores externcs pueden interferir con la recepocidn del
MEMHa) e, Tales factores pueden ser ruido en el sentido estricteo, el
cual  impide que se escuchen las palabras, o raildo en  forma de
distrachtores o de informacidn confusa o imprecisa que distorsiona el
mensaje.

~Tamafio: la sola magnitud y complejidad de las arganizaciones puede

inter ferir. Demasiados niveles organizacionales son una razdén por la

cual los mensales se L) - QT iy Y

SEmisor s cuandae tiens emobividad e

smiva o Limitada, @0 aleja del

meEnsajo prancipal, habla auy capurde o muy lenta, es repetitive, no

ecsld conscrente de las respu AL S Qe causa disbraccidn o mal

egntenduntenta en el o cecephoo,



contrarias,

y falta de aceptacidn, actitudes

~Feceptor: prejuicac

Superacién de las Barreras:

~Adaptarse al mundo del receptor: pieanse Cdmo va a percibiry el

mensaje, entienda sus necesidades vy reacciones, use la empatia vy

pingase en su lagar.

~Usar retrocalimentacidn: congigqa que el receptor le reare un
mensaje que le diga hasta gué punto ha habido un buen entendimiento.

presente el mensaje en formas diferentes para que

-Usar refuer:
Ilegue a todos,  Usar diferentes canales de comunicacidn,

~Uzar la comunicacidn cara a carad es mas efectiva que 1o escrito,
P e pu;ﬁa~ abservar el efecto de 1o gque dice y  aobtener
retroalimentarisn del receptor, 1o ctual permite ajustar el mensaje.
~Usar lenguaoe divecto, simple y oportuno.

edones: si dice gue va & hacer alge,

2forrar las palabras con

Fragalm,. Eso le da craedibilidad a sus palabras,

~Foduws 1 baz o prableaas tamafio:  asegure que las actividades gse

MU s @z 1dn sobre asuntos

agrigsen con base en la facilidad de inter
que  les  Conclernan, descentralicve la autoridad en unidades mds

pequaenas.  Es el contacto lo gue cuenta.

I At 1én al ML B0 S corit s o Slsual, respuesta verbal,

aztimilar p compronder espaeriencias y opiniones ajendas,

Jeyr



- IV.2.4.- Canales de Comunicacidn.
e utilizan para lograr gue lo comunicas ibdn Llegue @ bodos,  Loo

nas importantes son:

@ada Fersona a persocna, el medor  de toodlos los canales de

comunicas idn,  Proporciona vetroalimentacidn direcla e inmediata v 1o
coloca en la posicidn ideal para adaptarse al muando del recepbor.

br, Instruccidn de eguipas. El contacts persona a persona eg Lo
ideal, pero el presidente no puede esbtar en todas partes a la vex,
tiene que fiarse de obtras personas para gue lleven su mensaje a
Codas. El objetiva es asequrar que todos los empleados entiendan 1o
que  la compafiia estd haciendo y  por qué, Es  un sistema de
infarmas 1dn de gerencia que se basa en la reunidn en grupe del lider
y su oequipo, en forma vrequlan, para hablar de asuntos relevantes para

au trabajo.  La comunicacidn apera en cascada,  Otr

PRl g
. Videos, fr. Comuanicacdos,

di.

e

vistas, gr. Comités de concertacidn,

@), Baletines de noticias, hie Tiaveulos de calidad,

Cada empresa utiliza diferentes canalws, sistemas vy estralegias

de comunicacidn, algunas utilizan una combin

a1 de los canales agua

deszcritos o bien todos ellos, Lo importante eg que se  Ltengan

claramente informad

empl ead

de las abjetivas de la
empresa Yy que  haya una  ooniztante retroalimentacidn entre anbas

partes. Una buena ved de comundoas iones es la b

Fre SO Cuer tomen

dec s bones proecdus Ul s

en o ouna arganiaénr 1hn, andependlientemente ool

Tamario de dsta,

W]



IV.3.~ MOTIVACION.
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= tal forma que Tavare

Grlpes a dar 1o omesor de allog misoo

tanto loz intersses de la organizac Udn como L peaaiag.
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delerm il o oo ian,

A e Lo que wnd haga con o

Fro s Tocmoss gt dn muy higadas

La fimnalidad de la

P raondas afedbard s autormat bve
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IV.3.1.~ El Proceso de Mativacidén.
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saticfacer esa necesidad, y se determina un curso de accidn que ha de

condw: iy al lagra de la meta ¥y & la sabasfacoidn de la nee

sidad. la
motivacion estd influenciada por la experiencia que la gente blene en
apl icar accianes para satisfacer necesidades y por las cxpectat ivas

de luos individuos al entrentar situaciones nuevas.

Necesidades.

Una de las razones de la cogplejidad de este procescs es que,
dado que los individuos son tan diferentes, no es pasible preoducir
una ley universal que prediga en qué forma se comportard la gente en
determinadas circunstancias. Mo cbstante, se han hecho intentos de
clasificar las necesidades y de describiv cdma opevan.  La mds famosa

de estas clasificaciones es |

"

& de Maslow, analizada en el capituln
Primera,

Independientemente de los modelos y clasificaciones, poeden
existir otras necesidades que saticfacer BN unea organizacidn, 1o

importante es darse cuenta die que existen,

Satisfaccién y Motivacidén.
Si la preccupacidn de un ejecutive es mobtivar a la gente, tiene
quie preguntarse: dadas estas necesidades, Lzual es S las

clecunstanciac que conduciran o a su satesfaccidn oy @ un mejo

desempoiio o oa la dispo

tan A perseverar @n el btrabajo™

Uria forma de contectaer o csbla progunta es  eoctable

aspiolos de la vida de trabajo gque eo puasible QUEs o e a la
sablsfaccidn de necesidades & la tnsatisfacs Lan, Fav e iova s



entonzes, que su prophdsito debe ser orear condiciones satisfastorias
y eliminar aquéllas gue vcausen nsatisfacoidn, leo cuwal parede
razonable y Lo es en ouchos casos. Sin embargos, Jpuede estar segura

de que un trabajador satisfechs es nececaridamente  peoductivo? I

trabhajador conformista satisfecho puede estar contento haciends la
mirnima cantidad de trabajo reguerida para permanecer en la empresa.
Un trabajador insatisfecho puede estar motivado para hacer mucho mas,
con el obleto de mejorar su situacidn.  El aumento de la satisfacoidn

ariamente se traduce en increments de la produstividad.

M Mese

Motivacidén y Desempeio.

El nexy entve motivacidn y desempefio es positiva: la mayor
mativacidn se traduce en mas esfuerzo y mejor desempefio. Sin
embargr, hay dos factores que modifican la simple visidn de que la
alta motivacidn da resultados: la capacidad y los efectos del evcess
de mabtivazidn,

que estd una persona de hacer alge,

Capacidad. For muy ans iosa
na podra hacerls a menos gque btanga las capacidodes requeridas. El
nivel de capacidad afectara no sélo el desempedo sing también la
sabi1sfancidn laboral y el deseos de persevarar en el trabajo. Lato
implica que es necesaric Lomar medidas para mejorar la capacidad a
hase de wuna buena zeleco tdn Yy entrenamiento,

Exceso de Motivacidn, la motivacidn 1mplice presidn, bhacer mds,

y la presudn puede produtie tensidng el exceso de notivasidn puede

de bansidn y el deseopedc puede  sufrir. &1

Leadunirse  en owoe

Limiter bao bt ot cuedl paade mab yoog 2o o0 wnia persona depende de Lo



fuerza de sus necesidades y de su capacidad para adaptarcse a la

preasidn,

Mcdelos de Motivacidn.

Se han desarvallado diversos modelos de motivacidn con el fin de

apoyar a los ejecutivos en el proceso de motivacidn y facilitar su

aplicacidn, Estos modelos son muy  variados, pusden tratarse de

remnunerac iones o castigos  econdmicos, veconocimientos  sociales,
premios  de  algan tipo, mayor  auwtoridad o responsabilidad, megor

puesto, etc,

Sin embargo, todos estow y otros mads, o una combinacidn de

ellas, pueden servir, dependiends de la situacidn, de las persconas
invelucradas, del maments y de la organizacidn en si misma.

El dinerc es la retribucidn extrinseca mas ocbvia vy es uno de los
mativadores que siempre estda presente; sin embargo, es una motivacidn

de corto plazo y algunas arganizaciones no tienen los medios para dar

remuneracicones monetariaz  siempre  gue  alguno  de  sus empleados

sobresalga. For es importante que una organicacidn cuente con
diversos medios de motivacidn para temner a los empleados laborands

o0 una maysr eficiencia.



IV.3.2.- Como Motivar a luous Subordinados.

ik eo gque se b ilicen

Independlentemoentse de los medios mob L va
en una organlzacian, uwn ejecutive pusde seguir diversos puntos pera

asagurae la mabivac {dn en cus empleadas.

Evite mativacicnes negatives:
Mo ofenda nunca aoun subordinad,

“MNa critigque a un subordinado en praesencia de los demnds.

=Moo deje de conceder a sus empleados su particular atencida, 2l menos
de et osnocuando,

M prevmita que SIS subrsrdinadoes Crean e ust e et &
fundamentalmente or lentado hacla sus propios interesas.

Mo demnest e @ fasor it ismas,

N dese Jde contribulry al progreso de sus eopleados, sienpre gue lo

[ITEEE S O MAEXY iy B

Moo mea ansensible a las pequedas oo

aribe Los emploaados,

Ao hage al acde
Moo disminuya 2l nivel de sus exigens 1as labovales,

“Moovatile al btomar wna desision.

Dieciocha formas de aseguray una motivacidn positiva.

ST osea e plvesles, omnaragquelos oy sea congecuente,

Doewe  Cwoenta  de cus praplas tendenoyas 0 preduicios bhacia lag
P aoneas, de omadda guiss e afen b s evad woesndr de Tas acbuaer tones Y
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~Haga saber a los empleados

cudl e su posicoildn.

~Flogie a los empleados cuwando sea convenlenta,
~Mantenga informades a sus empleados sobre las oportunidades que les
puedan afectar.

~Freccipese poy sus empleados.

~Considere a las personas coms fines, no como nedics,
-Desviese de su camino para ayudar.

~Tome responsabil idades por los demas.

~Fomente la independencia.

-Exhiba diligencia personal.

~Tenga tacto con sus empleados.

-Manténgase dispuesto a aprender de los demds.

~Sea flexible.

~Demuestre confianza.

-Fermita la libertad de expresidn,

~Delegue.

~Estimule el ingenio.

Cada persona es diferente y, por lo tanto, cada persona tie
ditferenles necesidades y diversas maneras de ser motiveados.  Algo
a una persona lo puede mativar muwche puede no significar nada par
abra, Los puntos descritos en esta parte son un principico general

que puede ayudar al ejecutive en el de motivacidn, Es

e bante  recordar  que  una  persona motivada  es una persona que

dosarrolla sus  funciones con mads @filoiencla Yy

a la vex que

[ e



[BAr é interverir @n Tao Lama e

estard en condlo vanes

de 1slones.

IV.4.- LA ETICA EN LA TOMA DE DECISIONES.

Las decislunes oanen  en  Juego los valores e por 1o general
- 1} =

'

son heterogénecs; de hechao, son los oriterios de nuestras decisiones,
o 1o gener al terminamcs adoptando la alternativa mas valiosa vy
descartands la o las que entrafan menos valares. Toado ello desde
puestys punto de vista subjetivo,
Los valores se traducen en metas vy éatas en objetivas, Ea aqui
dunde vadica la racionalidad de las decisicnes: uwa decisidn es

razonable en la medida en que es adecuada para lograr los abjetivas.

L

fildasafos apinan gue hay cuakro valores tvascendentales, on

Leorne & los cuales gira la actividad de los bumanos: verdad, belle:za,

utilidad vy bondad moval.  Algunos adaden Lo AV

0 val o es e desmenugan en muchos abr

En la vida préactica ec

ber, poder,

prestigic, honor,  fama, comodidad, arte, ectética,

pelo, progre

. ami et ad, Qi ,  re [0 RO O v T OO

=

tugo, salud, place

ahmrre, ceguetdad, servicio, caridad, Justicia, eto,

]
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de nuestras deliberac ione

Ya sea que aparezcan "sobre la me

oo bien, que se encuentren en nuesteo inconsoienbe, pero todos

sudr.

valaores eabén ahi, solicibéndornos a la hora Jeo de
e cvalar s 1 buyen LR Gome b odr & QUe LG e Saalia Loane: o

Ve o aceidr entre vae vns oy suwoade sgual  ocon bos
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punto oy Lo de ta @eccidn, e Canvehiente anal tear el Lems de la

viafleslsin étoca’, qua se muestra en sogudida,

IV.4.1.,- PROCESQO DE LA REFLEXION ETICA

na caracteristice fundament a @ lag organizaciones es  su
U caracteristica  fundamental de 1ac rejani 1one =S

estructura para la toma de decisiones, Actuando  denteo de

estruchbura, cada wiembro toma decisiones gue afectan no sbélo ou

propia vida sinoe tambidén la

vidas de log grupos vinowlados a 1o

cavQanizacidn, El pro

de reflexidn. ética puede ayudar & tomear

Lale

mwriencia de los Juicios de

decisiones porque permite tener oo

valor y de loe supuestos que operan de mado implicito en el proc

Uno  no puede  tomear una decisidn sin emplear juicios de valor oy

supuestos. Come estos aspectos del proces decisional no son tan

cbivios

coemo los datos empiricos, @ menudo se les lgnorea,  aungue

desempeian  un papel mds dmpartante en la determinacidn de  las

@l Loanes., El andlisis ético ayuda a cwmprander, avaluar vy emplear

esos elementos del procesos. Fara que el analisig ético sea eficar en

las crgantizaciones, es necasar o aprander a tratar los desacuer dos,
La reflexiin ética se inlcis cCuando se ewamina una politica o

propuesta de acocidn, Abue debemos hacer?, qué es lo gque sabamos™,

T Cuando se afronban

a2 signifiocat,  Spar gqué sl filoa

decisiones, o clempre se formalan estas pregunbas, s=ioplemente o

Ac b o a Accrdn cuanta coms deciasidn, Ot rag wveoos, awnigue s

cams e el ey

ce oA, me clige cin dar
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cpuestas, ofrece otva wisidn de la seleccidn vy aclenz i

cuabyo anter tores,

e debemos heeser T

L. lhas propuestas politicas,

iy

importante gue todos cocanprendan o laranm styjebive que e quiere
alcanzar  y las razones para ello. Fara esto hay que haoer  una

pregunta fundamantal,

En una  organis

wnidn es  muy  posible encontrar mds de dos

alternativas, Fara descubrivlias debemos centrarnos en la o tidn
original y wver qué otras propuastas se pueden desarrvcllar, en lugar
de limitarse a defender sdlo las nuestras. Cuands el grups indaga

las diferentes propuestas puede descubvir con gué respaldo cuenta

cada una de ellas.

M Las observaciones. Siemprae se interpretan las situwacicones
desde una perspectiva parbicular vy poc wn@ o razon. Las  persoanas

disienten porque difieren en la interpretacidn, Los desacuerdos

sobre observaciones generalmente se producen porgue las personas
tienen informacidn  diferente o asignan uwn peso  diferente a la

informac idn gue se comparte. 51 no ose cuenta con informacidan

suficiente, =ze investiga més; pecos a veo

N se pueds obtener ndae

informas 140 Coma para mbiiar la apinidn de alguien. 51w griapa mo

puede llegar a un acuerdo, probablemente se debe a los diferentes

valores o supuestos de los olesacos del mismo,
"y

Je Loxs Juicios de valor, Muesbyros valoures deterninan el méribo

de las cosas e influyen en la seleccidn y tormulacidn de Log

chins,

Lasn perconas suelen concor day acerca de los hechag oy disentiv solbe

S signd Floado porgue ce basan en Jiferentes valore

La categoria



de los juicios de valaor puade veferirse a una variedad de novinas gque

aplicamos al tomar decisiones: valoares coms la fobegrwdad, perincipios

eticos o poroas morales como 2lodel mayor bilen para el mayor foumer o,

y las diferentas mas de la justicia,
b4

4. Los supuests

Nuestrioas supuestos son las creencias gue
damos por  sentadas y constituyen agquells en 1o que tenemos fé,
agquealla con 1o que wontamos, Surgen de la experiencia, la educacidn
y las reflexiones persanales. El desacuerdo sobre los supuestos
puede ser loo mds dificil de resalver, porgue  indica diferentes
arientaciones hacia une mismy, loas otvros y el munda., 81 gse deja la
investigacziin de los supuestos para el final del process de la
reflexidn ética, el trabajo que se haga con las observaciones y los
Juicios de valor ayudardn a comprender qué  supuestos tienen que
eraminar se.,

3. Las opinicnes opuestas. Novmalmente los grupos emprenden la
reflesien ética porque na se panen de acuerds sabire lo que debe
hazerse, La discusidn empieza con miembros gque presentan diferentes
propuestas y dan distintas razones para respaldarlas. Se puede

interpretar que wuna opinidn opuests e hostil y competitiva. Feay o

esa actitud hace que el grupo Jjurgue, en lugar de investigar, le
inprde utilizar Jos vecuwrsos inplicitos en las opiniones cpuestas. La

reflesldn dtica necesita un ambito en el que las opiniones diferentes

enriguercan las recursas digpanibles para la toma de decisianea

Tener conciencia de los cinco factores aumenta la posibil idad de

que e destubra la o mejor decaisisn y  también

wcluye formas  de



L a@es DA confusa % disfunclional produs tda Prargue lie

2R RS diferentes.

hablan basdnds

participant

Criterios para Evaluar los Recursos.

Se expresan las propuestas politicas en términos prescriptivos:

debemss hacer esto. Las abservaciones son enunciados descriptivios
sobre situacicones y atontecimientos. lovs  Juicios de valor  son
normativos y dicen cédmo deben ser las cosas. Los  supuestos, que

expresan nuestras comprensiones basicas de la realidad, habitualmente
toman up estilo expresiva,

Fara una propuesta politica, el criterin e correcto o
incorrecto, Se quiere saber si esa politica indica 1o gue es

corrects hacer.  Cuanda se evaluan las cbservacicones, se quiere saber

51 la descripoidn es verdadera < falga. Cuands alguien enuncia wn
valor, uno se pregunta s1 cree en 1o misma. For 1o general se

concuerda con el valor de alguien o porgque sea verificable sina
parque para unao "tienen sentida®; por le tanto, wsar el criteric de
1o humana y 1o prdctica, El ariterio gue se usa para los supueastos

#s la capacidad de respuesta; ofrece o no respuesta.

Crear Condiciones para la Reflexidn Etica en Qrganizaciones.

Fl desacuerds wsualmente amenaza a low individuos y b loguea 1o

COHMLANY L0 A LY, l.a promesa de la rveflesidn 6Lica es  admenbar 1o

[ R de una organizatidn haciends que cada parte considere ideas




diferentes scbre qué hacer, en lugar de mantener defensivamente su
posicidn y cerrar la puerta a otra informacibn.

Fara la toma de decisiones eficar es pecesario comprender bien
log  hechass contar can tnformacidn fiable es esencial, Las
propuestas politicas siempre sugieren acciones en situaciones
particulares y si no se verifican los hechoas pertinentes, tal ver se
tenga el juicio de valor correcta pero se tome una decisidn ervinea.
La comunicacien es la esencia misma de un sistema social o una
organizacion.

La reflexidn ética no debe verse como una actividad aislada de
los procesos regulares de toma de decisiones: pertenecse a  los
processs ya establecidos y dialoga con los otros métodos para decidir
1o gque hay gue hacer.

1. La candicién del poder. Se relacicna con los participantes y
con el proceso ético en si ocomn partes de un sistema de organizacidn,
Fara que la reflexidn sea eficar e induzca a participar, el procesa
misms  debe recibir poder, le que a su  ver da poder & las
participantes.

2, Dendicidn de Confianza. Fara que los participantes puedan
analizar log Jjuicios de wvalor y supuestos propios y ajencos, s
nenesario gue cada uwuno confie en todaos, A fin de aumentar 1la
comprensidh que el grups tiene de  las  cuestiones, tanto la
crgantirac tdn cams @lloes mismos  deben confiar  en gue  esa  mayor
comprensidn no serd wcada para perjudicarlos. s preciss gue confien

en que tla discusidn en si secd gusta,



3, Condicidn de Inclusidn., Es fundamental que se tome en cuenta
a todos los interesados gque sean afectados en un proceso de tona de
decisiones, aunque no estén  fisicamente precsentes. También es
importante que se escuchen y no censuwren las aportaciones de tadoo
las integrantes del grupo que decide.

4. Condicidn de Flexibilidad del Rol, lLos cambios de papel
pueden dar lugar a intuiciones significativas. Humanizaria incluso
el procesa, ademds de procurar nuevas comprensicones a todos. Cuand
uwn  individuo participante estd fuertemente identificado con una

posizidn, permitirle gque asuma otra posicidn dard la oportunidad de

ver si comprende las ratones de los otros y abandonard un esterectipo
sccial, Comoe es @l arupo quien maneja la propuesta, debe buscar
valuwres comunes, informacidn fiable y supuestas compartidos,

Muchas de estas cand?cianes sdlc pueden generarse por medio de
la practica misma de la reflexidn ética, Fara que tenga relevancia
debe convertirse en parte del proceso real de toma de decisiones.  El
analisis eético debe complementar otros tipos de andlisis para gue

haya mayores prababilidades de tomar la decisidn correcta.

Con @l fin de mejorar la comunicacidn, rescolver los desacuerdos
y establecer normas que resulten justas para los eapleados, la
reflextdn ética intenta crear condiciones que promuevan la eficiencia
de la organizacidn y pretende conseguir que se preste wna  mayor
atencisn a la d¢tica entendida como reguladora de las relacionss

administrativas.
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IV.S.- MEDIO Y TIPO DE ORGANIZACION.

El tema de la decisidn se velaciona por su pfmpiﬂ pess con el de
la libertad. Fero nuestra libertad no es absoluta, se ve limitada
por preJulcios, ignorancia, mieda, ete.

La decisidn considera no sdlo las alternativas y ventajas, sina
también las limitantes: internas y externas.

Las primeras son principalmente hechos psicoldédgicos del sujeto:
temperament ., carédcter, inhibiciones, experien:cias, ideologia,
capacidades y valores morales,

Las segundas sean también muy variadas. La premura del tiempo,
el casto, recursos materiales disponibles, leyes, prejuicios sociales
y en general, la cultura de la organizasidn.,

El medic va cambiandz de un dia para otrvo, Son muehos  las
factores que influyen en la aportunidad de wna decisidng de modo que
¢ata tendrid que cimentarse en la realidad del aqui y ahora,

En las crganizaciones las decisiones deben tomarse teniendo en
cuenta su praobable o casi segura aceptacidn por los miembros de la
minina, de Lo contrario serda dificil implantarlas. El que toma las

deviuiones no 2dlo debe considerar  eus propios valores sing |

valores y metas de los individuos y grupos afectados, A menuda La
megor toma de decisiones es la participativa,

Factores a considerar y analizar won la culbura de la enpresa
misma, log patrones de comportamients aprendidos, la cultura de la
reglan y  la del pueblo en genercal. Fara comprerder la dindmica
adecaada en la toma de una decwsidn, e necesario determinag oAl e

el medio e Lo musma ;o cuwdles Logs Facborss que tober ey ienen on el ba,

1S



En la actualidad, la alta gerencia de las organizaciones delega
aran parte de la toma de decisicones en gerentes, ogrupos e individuos

de niveles méds bajos, permitiéndoles utilizar ese tiempo para plamear

y establecer paoliticas importantes. £l nivel al que se tome la
decisidn depende de la importancia e impacta de la situacidn, La

institwsidn influye principalmente en las premisas para las
desisiones, Los elenentos del medic que mds influyen song

- La estructura de las crganizaciones.

~ Los valaures personales de quien toma la decisidn,

- Los valores del grupo que se afectard.

- La percepcidn del éxito individual y colectivo que se quiera tener.

- Los recursas humanos,

IV.6.—- EXPERIENCIA.

La formacidén academica y el desarrollao personal pueden Influir
an una persona para tomar decisiones; sin embargo, la practica es 1o
que da ewperiencia, que s fundamental para tomar decisiones buenas vy
para ser constante con esto. A 1o large de este trabajo se han
sefialada puntos que sirven para adguirir experiencia en el arte de
tuomar decisiones.

Unra percona  que  toma  buenas  deciciones  es uwna persona

triunfadora.



IV.7.- HABILINDADES PERSONALES.

Asegurar la awcidn de personas sobre las que no se tiene contraol
directo es wuna parte que puede ser frustrante, pero critica en el
trabajo, La habilidad para influir en el pensamiento y acciones de
Stros tiene un premic,

Ejercer su influencia puede ser resultado de wuna o varias
estrategias combinadas. l.as estrategias de influencia que pueden
trabajar sons apalar a la autaridad, usar habilidad personal de
liderazgno, Y ear coaliciones, aplicar inztentivos y presiones,

persuacidén racional e involucrar a obtros,
- Apelar a la Autoridad

Se puede pedir a alguien, a la Alta Gerencia par ejemplo, usar
suoinfluencia & sy favar., Sin embargs, avngue ir con el jefe se hace

frecuentenaente, puede ser contvaproducente. 51 se usa en exwIesa,

este enfoque puede minar las relaciones y reputacién,
- Usar Habilidad Personal de Liderazgo

Los lideres efectivios usan las técnicas de: crear uva visian,
asertividad y dar ejempla.

Crear  una visidn incluye desarrollar uwna tnagen clara de una
meta o resultado final, articularie para otros , comprometerlaos en

e2sa visidn,



lLa asertividad requiere hacer sclicitudes directas para pedir lo
que quiere. Deberia de ser una interaccidn ganar/ganar gue considere
las necesidades de obros, asi come las proplas,

Actuar can el ejemplo es usar su propic comportamienta come
medic para caomunicar lo que espera de atres. Otros  veran que

practica 1o que predica.

~ Crear Ccoalicicones

Esta estrategia estd basada en crear alianzas informales y
buenas relaciones de trabajo con otros, Aunque crear relaciones de
negocios involucra tiempo, esfuerzo y atencidn constante, desarvaollar

y mantener relaciones es la esencia del trabajo.

~ Aplicar Incentivos y Presiones

Aplicar incentivos involucra ofrecer recompensas para motivar o
lograr acuerdo. Las recompensas son mucho mds amplias que ofrecer
dinera, se pueden tomar acociones que afectardn la naturaleza de su
trabajo, responsabilidad y otras recompensas no econdmicas,

Aplicar clierta tipo de presiones también puede uwsarse para

influiv,

128



- Persuacidén Racional

La persuacidn racional es la estrategia de influir en

apoyands su punto de vista en la informacidn y la tégica.
Identificar y enfatizar cbjetivos comunes.

F

ol loe obietivoes de otras personas.

Anticipar problemas potenciales.

Bus objetivamente la causa maes que &1 culpable.

Fijar pricoridades.

Hacer visibles las cosas.

~ Involucrar a Otros

La participazidén en un process de toma de decisiones puede

influir significativamente en otros. La participacidn frecuentemente

CEea Colprainlad Son una solucién y su implementacidn,



CONCLUSIONES

N cualquiera es capaz de decidir bien, Decidir con altura es

afrontar en ve: de evadir; es analirar, diagnosticar v ver claro; es

aceptar a

transigir,

fondo los  compromisos y  vesponsabil idades; es saber

defendiends los propics puntos de vista e intereses, pero

tambien comprendiends a los demés y cediendo; es capacidad de ver en

los grandes problenas las grandes oportunidades, de dar el madximo

esfuerczo;

consequir

es capatidad de aceptar lo suficiente cuando no se puede

Lo dptime; es disposicidn a renunciar a satisfactores

presentes en vista de valores superivres pero lejanos.

m

n este trabajo se ha proporcionado una visidén general de los

factores relacicnados can las decisicnes emprecariales, Sa han

presentadns
diferentes
mising, se
decisiones

exigtir sl

una serie de conceptos y teorias que describen y explican
aspectos del process de toma de decisiones. A través del
puede apreciar la importancia que tiene la toma de
para las organizaciones, puesto que éstas dejarian de

no se definieran cursos de atcidn gue aseguren su sontinuo

crecimiento y éxito,

El proceso de tomar decisiones es un aspects capital en el

desarrollo

influancia

del comportamiento organizaciosnal, dada la enorme

que ejerce asocbre éusle, La derisiin alcanzada producta de

estas procesoss, trazard el cuwrso wlterior de las aclividades de la

argantazacidn, Una mala decisidén puede hasta atentar er contra de la

superviventia de una empresa,



CONCLUSIONES

No cualquiera es capaz de decidir bien. Decidir con altura es
afrontar en ve: de evadir; es analizar, diasgnosticar vy ver olaro; es
aceptar a fondo los compromisos y  responsabil idades; es  saber
transiqgir, defendiends los proplos puntos de vista e intereses, perc
también comprendiendo a los demds y cediendo; es capacidad de ver en
las grandes problemas las grandes oportunidades, de dar el maximo
esfuerzo; es capacidad de aceptar lo suficiente cuando no se puede
conseguir 1o dptime; es dieposicidn & renunciar & satisfactores
presentes en vista de valores superiaores pero lejanas.

En este trabaJjo se ha proporcionado una visidn general de las
factores relacionados con las decisiones empresarial es. Se han
presentade una serie de conceptos y teorias que describen y explican
di ferentes aspectos del proceso de toma de decisiones. A través del
mismy, se puede apreciar la importancia que tiene la toma de
decisiones para las organizaciones, puesto que éstas dejarian de
existir si no se definieran cursos de accidn que aseguren suw cantinua
srecimientas y éxito.

El praoceso de tomar decisiones es un aspecto capital en el
desarroal la del comportamiento organizacional, dada la enorme
influenzia que ejerce sobre asbe, La decisiin alcanzada products de

el

P iz

trazard el curao wlterior de las actividades de la

organiaacidn, Una mala decisidn puede lhas

Lo atentar en contra de la

superviven:lia de una emprasa.
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aprende en la disciplaina

la toma de decisiones es un arte que
dial compromisa y de la reflesidn,

Ee muy importante que un gerente no solamente conozca, entienda
y utitice lus principios BDaslocos pava tomar una decisidn, sino gue
tambieén estdé completamente consciente de la influencia de las
relaliones humanas sobre las parsonas involucradas en el procesa.
Una ver gue se hayan comprendido cudles son los ladrillos bdsicas de
la construccidn de la toma de decisiones, se requiere un ingrediente
M&s para gue un gerente tome buenas decisiones, Este ingrediente se
retiere &l hecho de que existe oun elements de riesgo con toda
sttuaz1én relacionada con decisiones. Una persona que no desea
correr riesgos nuwnca tendrd éxito como gerente., Un gerente que no
dezea  aceptear el riesgo de  tomar ocasionalmente  una  decisidn
inadecuada no deberia tomar ninguna decisidn. Un gerente debe tener
el buern Juwac i para saber  cuanta informacidn  debe recepilar, la
inteligensia para digerir la informacidén y el valor para tomar la
decisydin gue se requiere cuando esta conlleva un riesgo. La cual idad

por sngabillidad de una decisian,

wial del wvator para aceptar la r

sea buena o mala, separa a las personas ordinarias de quienes toman

decisiones ewielentes.,

{:

ite brabajo se colamente unm comtento @en @l interminable es

de la boms de dec tsiones.,

Lo
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