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RESUMEN
Para conocer el desempefio de un ejecutive en la empresa, es importante
ampliar. la tﬂfar}nacdén acerca de cémo sienten, opinan, o acttan en su
ambiente laboral. ' : . ’

Una de las fi 1 mAs dest das entre otras, es la toma de decistones
laboral, ¥y cuye fin en este estudio, es analizar los estilos a través de la
cooperacién de 50 funcionarios a manera de conocer como llevan a cabo su
proceso de decisitn, y ampliar este conocimiento mediante el reporte de
estudios realizados en torno al ejecutive; como instrumento de medicidén se
utilizé un cuestionario tipe Likert con 3o reactivos, para analtzar la
actitud hacta la toma de decisiones. El anslisis estadistico, se realizd
mediante frecuenclas, porcentajes, media y desviacién standar, detallandose
los resultados de cada reactivo, obtenténdase como conclusiones mas
significativas que: respecto a mayor edad y antigtiedad en el puesto, existe
una actitud menos fauvoragble hacta la toma de decisiones. Los ejecutivos
prefteren enfrentar los problemas y tomar personalmente las decisiones;
suelen ser informados de las dects(aqes que realicen sus subordinados.
Cotnciden que es mas facil tomar una decisién entre mas conacimientos haya
del problema, y que su experiencia laboral es util para tomar decisiones
mis asertivas,
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INTRODUCCION

Vivimos en una época de constantes cambtos, de donde surgen cada dia
nueuvas {deologlas 'y tecnologlias para sSatisfacer las d(feren!é.s- demndas;
por lo que hay ,un.s'ur-gtmtenta._crec(m(énta ¥ competencias constantes de las
industrias,  mismas de donde wvan a crearse bienes y serviclos para
satis facer las tdad del ser h

Debido a estos avances tecnoléglcos, se necesita de personas que
siendo preparadas, vayan de acuerdo al desarrollo ideoldgico y cultural de
la soctedad y entonces de esta manera lograr que tanto una empresa como el
pals en general avancen hacia metas definidas.

Es aqul donde surge el papel tan importante que desarrotla : un
ejecutivo dentro de la empresa. En £1 cada persona que labora dentro de una
organtzacién desarrolla un papel esenctal para el logro de los ob:]ef(bo#i
de la misma, pero como en toda soctedad asi como también en una:'jamllta."se
deltmitan funciones y responsabilidades, de acuerdo al papel opuosta que se,
desarrolla en la sociedad.

Los ejecuttvos. deben concentrarse en problemas econcm{cos y pau !(cos"

de competencia industrial a nivel nacional e tnternac(onal. d‘e‘problemas”

que surgen dentro de la organizacién misma, como lo 'Vsa"

administrativos. de personal y demais; problemas de diuersay Xn;!o!e a los"
que tiene que enfrentarse diariamente, sin tomar en cuenta’ todds‘aquéllas

situgciones ajenas a su trabajo vy que son motivo de tensiones.
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El ejecutivo “tiene .un 'édp'e!v"determtndnte“ dentro de . la  empresa; al

tomar la decisién ad d ,e" el nto’ preciso y'que’ua‘ 'Va'ser’irméor!antve‘

para el desarralla ‘de la organizam.on. R

existe el - uso L
dec(siones. y de lo que !rata
Lewinsohn y co ¢

=tn tamar- en cu nta Za cant(dad de Isttuaciones P rsonal

que son causantes
de stress

L'a mayoria de los estudios realizados han pretendido dor factlidad al
ejecutivo en éuanto a tomar una decisidtn elaborjondo para ello iﬁodelas.
(como los que sefala Kolb (19803, o flujos de decisiones, para poder
elegir la decision correcta al problema presentado.

Existen asi mismo diversas técnicas de entrenamiento disefiadas
especialmente para ejecutivos y entre las que Craig (ro8z2) menciona: la
dramatizacién o representacién, el entrenamiento de laboratorio de
relaciones humanas, y algunas dinamicas de grupo, entre otras tecnicas, y
on donde se pueden identificar rasgos o caracteristicas de personalidad en
la toma de decistén de una persona.

El entrenamiento en la toma de decisiones puede ayudar a desempeliar de :
manera mis eficaz ung labor dentro de la organizactén.

El analizar el procesa en la toma de decisiones es fundamental, puesto

Que de aqui - -se derivan una serie de actuaciones futuras que siempre van a
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tratar de condueir al func(onamtenta ﬁptimo de una empresa. mediante ‘las

cuiles se van a lograr los objettvos -] metas seﬁaladas

Es (mportante ¢ generalmente los

ejecut'luas, al toma estudio se

plicado. con el

Se considera tmportante enfattzar que. L conocimiento de

los
resultados obtenidos se pudiesen proponer: tal uez cambios o madtﬂcactones

en to a té s o ductas mediante la capacttac!én ael. personal.
misma que debe ser continua y actualizada par-a poder hacer  frente a las
demandas generadas tanto en la empresa como en la soc(edad. dande stempre

existird la competencia y la tendencia al perfecc{ani::n;o y.a ser el mejor.

En el primer capltule se analiza el concepto de actitud en cuanto a su
definicidn, formacidtn y medictén de las mismas, asi comeo las actitudes
frente al ambito laboral. En un segundo capitulo se detallara la toma de
dectsiones en cuanto a de finiclén, teorlas psicoldgicas sobre la solucién
de problemas, modelos de decisién, considerandose importante abordar
también un subtema acerca del liderazgo y otro sobre motivacidn en el
trabajo como puntos esenciales para comprender un poco mas el proceso de
toma de decisién concluyéndose con diversos tipos de entrenamiento y
algunas investigactones recientes. Se dedica un tercer capitulo al aspecto
metodolégico de la itnvestigacidn, donde se plantea el problema, hipdtesis,
variables a analizar, método y analisis estadistico. Finalmente un cuarto
capitulo donde se interpretan los resultados obtenidos de un cuesttonario
aplicado de actitud con escala de Likert disefado para ejecuttvos de
empresas, compuesto de 3o items, con las correspondientes conclusiones,
limitaciones,y sugerenctas del estudio.

FAIL A 0 R




JUSTIFICACION.

Toda mejora necesita de un cambio. As{ como se realizan continuos
avances en medicina, mejoras en el diseflo de aparatos domésticos, de
autombuiles, de productos cosméticos, etc, cambios en cuanto a leyes
gubernamentales,  sociales y econdmicas, la empresa como ente de una
soctedad debe ir cambiando conforme a las demandas que se le presentan
para competir, sostenerse y crecer entre otras de la misma especie; a su
vez el hombre necesita también crecer, mejorar y cambiar para mantenerse
dentro de una competencia, para vivir y degarrollar y crear nuevas ideas
que conlleven a un bilenestar humano.

En Pstcologia es importante conocer los cambius que las personas wvan
presentando durante ;al trayecto de su vida y en este estudio se enfoca el
interés en un area tmportante de nuestra vida como lo es el Ambito laboral,
como parte de nuestra realizacidn y desarrolle personal,

Para poder obtener una mejora en este aspecto, es importante conocer
cada dia mas las opintones de personas qn}e han lograde una posicidn dentro
de una empresa y que nos sirvan como parimeiro para aprender de sus
experienctas, sus éxitos y fracasos como seres humanos que Somos y a su veeg
como psicdlogos retroalimentar la informacién obtenida mediante el hecho de
dar a conocer sus posibles deficiencias o limitaciones, proponiendo
alternativas para un cambio mediante el cuial se logre una mejoria.

Para que . una organizacién destaque y abtenga sus objetivos es
importante que sus empleados se encuentren bien, obtengan logros personales

itmportantes, asi como logros econdmicos, y jerarquicos entre otros.
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Se ﬁuede considerar a los ejecutlvos como pilares de la organizacidn
quienes deben estar‘mot{uqdos en su trabajo, mantener valores y creencias
morales para infundir este amblente a sus subordinados, y que dependiendo
de su actuacién, de su estilo de direccidn, es como se puede lograr el
alcance de los objetivos de sus departamentos, ast como una cohesién con
los miembros del grupo; es importante que el jefe esté bien para que se
abtenga un buen desempefio y apoyo de todo el grupo.

Cada dia se le di mas importancia al mejoramiento del desempefio
laboral, ya que existen una gran diversidad de‘estudias en torno a las
organizaciones en todo el wmundo, donde se hace énfasts en el
autoconocimtento de nuestras cualldades, lmitaclones, asi como la
necesidad de amplitar nuestros conocimientos, de mejorar y actualizarse
tanto en el aspecto personal como en las técnicas modernas respecto a las
aAreas que desempefiamos; es por ésto que se considera itmportante obtener
in formacién mediante este estudio, que permita actualizar los puntos de
vista de ejecutivos de una empresa respecto al estile qgue utilizan en el
proceso de la toma de decisiones, y a trauvés de los resultados obtenidos
proponer alternativas como retroalimentacién para mejorar el desempelo
laboral y auanzar con ello hacia un beneficio comun.

Tanto en socledades en vias de desarrollo, como socledades

© desarrolladas o primer mundistas, existe la necesidad de destacar. como

pals, como empresa, y como ser humano y obtener con ello todos los
bene ftelos que se desean; aun en épocas de guerra o cristis econdmicas, se
requiere de un mayor esfuerzo para mantenerse como empresas, como ser
humano y sobre llevar la situacién que se vive, y dandé siempre va . a
existir la competencta y el espiritu de mejorar dia con dlra.
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4CTITUD .
De ]lntc(an

fFormactan v Camblo de Actitudes

Med(ctén de las Actitudes .
Acutudes en. el Ambtto Laboral
Inuestigac(ones Recientes
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Entre - la vartiedad de def(niclones que ) han presentado en: el

transcurso de los afios, Rodrigues Cxpaa) destaca de las mAs cléstcas la de:
Thurstone fzgaa) quien de_ftne a’ la actttud col o la tnlenstdad de ‘afecto en
Sfavor o en contr-a de un" objeta pslcolég(co.;

Por otra parte. menctona la de
Allport Cro3zsd que’ para &1, es ‘un estado mental B neuralégico de atem:tén
organtzado a través de la expertencla _v capaz de ejercer una: {nﬂuenc(a: .
directiva o dinimica sobre la respuesta del: {ndtvtdua a tadas los objetos y

sttugciones con las que se relactona. e : o
La. de Bruner y White (1956) citados tambten por Rodrigues c:geo). qutenes
consideran sinénimos las expresiones actitud y opintén'y definen ‘a_las’,
gctitudes como una predisposicién @ expertmentar de ctertas“ fb;ﬁaé una’

determinada clase de objetos con un afecto caracterlsttco. ser motiuada en
diversas formas por ésta clase de objetos y actuar en for‘ma caracterist(ca i
en relacién a dichos objetos.

Por otro lado Newcomb (Croxad citado por Kltnenberg (‘:983)
actitud como un estada de disposticién para despertar mot(uov
del indtuiduo hacta algo es su pred{spostc(én para realt Q!

sentir con ello.

En cuanto a las de. fintctones mA.s' modernas destacan entre.

Krech (c“ado por Radr.lgues 61980)). qu{en define a"

emoct 1 . y t

soctal.

contrauers la

personas. grupos o (nstituclones.

arlmnn y Cozby Cr985) 1a deflnen tambtén como
senttmiento eualuador yq sea bueno o malo hacta determ(nados blancos. que
tnclu_ve afectos y emociones

Por ' otro lado.




. -2 - . ;-
Rodrigues (roBod argumenta que en base a-las:diversas definiciones
dadas, se puaden stntetizar como elementoé : ‘Ca’racterlsttca‘s de lras’

actitudes:

a) una orpantzac(én duradera de creenctas y cognictones en general
b) una carga afectiva en favor o en contra L »

¢) la predisposictén a actuar
d) la direccién a un objeto social o persona

En to a los‘ ponentes de las act(!udes Krech (:965.) cons(dera un

[of te

. ttHvo.— el cuél. cons(st” " las ecreencilas que un

individuo tiene acerca de un objeto determ(nad' rLas conactmtentas Qque se

encuentran inclutdos ‘en” ste .s-tstema =0

ju_ ctos de ualor. es dectr, que

tmplican un valor :'pbsti‘tu

Comp te sentt tal.~ - que S’ Vrefiere a Iaé erhoclones. sentimientos
vinculados a ‘un objeto determtnada V. que se’ vilvencia como placentero o

displacentero; ésta carga ematiua dota "a ‘las actttudes de su  caricter

mottvacional e ins(stente.;,r

a actuar de una manera
determinada, ante el objeta de d(cha actttud..st &
Ffavorable hacta un objeto, el (nd(utdu
ayudarlo, aceptarlo,

Componente reactivo.—~ que es toda (ncltnqct

manﬁene una actitud

ca - nttra"d(spuesta a mantenerlo,

.st Ces negattua dicha actttud tender& mis" blen a
rechasarlo, destrutrln

As1 mismo Krech 61965.) r-eﬂere que ada uno de los componentes pueden
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r.a FORMACIONY CAMDIO DE ACTITUDES

Rodrlgues (xgao.) refiere qub en el ente d’lmtento del proceso a. traues‘

del cual una persnna cambta un actit d . cansutuye de’ alguna manera ‘una

L) acﬁtudes‘ las acti!udes _formadas a

tndtcacibn de cém : puedeﬁ f marse
transformadas asumen el caracter- de, dependtentes y prluadas puesto que
depend, de los - :

CI953.>“' cttados par S’alaaar C:988.>. postulan que - el

cambio de actltudes es'resnllante de un aprend(saje produe’ldo a través del

refarsamtento Comentan que se praducen das ttpos de respuesta.s- diferentes;

can tantdo te  prod una

respuesta de an..iedad. que a su ue acma en el tndtu(duo como un impulso

que lo mot(ua a apr-ender resp) sta. ue“',. d\ capacttarlo para evadir la
_fuente de amenaza. ) -
Segun Houland !as respuestas que un’ tnd{utduo dé a dt,ferentes mensajes
persuasivos van a depender en alto grado de las generalizacianes que haga
de su experiencta preu!a. donde. se supane ha adqutrida expectattuas.
confiabilidad ete. ¥ que le pueda brtndar a un comuntcador determinado

As{ mismo Hovland y Janis (ro50), citados por’ Rodr.lgues (:980.). lnd(can la
existencta de clertas caracterlsticas de personaltdad ¥y una mayor- -3 menor

susceptibilidad a la persuastén v entre as que destacan.

ad) aquto estima~- cuanto mayor ‘es la auto esttma. menas suscepttble a la

tnfluencla serd el individuo.

&) agutoritarismo~ las persanas autorttartas son muy suscept! les de" ser—

influenctadas por comunicadores de p st!pio‘

) atslamiento soctal.~ la sensactén: dek atslamlento soc{al conduce a una

mayor dependencia de la aprobactén, por parte de los demAs. lo que redunda :

en una mayor susceptibilidaed a la inﬂuenc(a.

d) mayor o menor riQueza de fantaslas.— las. personas mAs prapensas a las
Sfantasias son mas susceptibles a la persuastén. .
@) sexo~ tal vez debido al papel més - pastvo atrtbuido a la. mujer ‘en

FALLA b

g_
l\sa

A
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nuestra soctedad, las’ personas del ‘sexo femenina Son un  poco ‘mas
susceptibles que las del sexo mascul(no ' :
f2 tipo. de . orientactén: u{tal\
compatibles con'la. adaptac{an y la conformidad, son mAs suscepttbles a la

'las personas cuyos valores son mas

persuasion que aquéllas cuya orientactén vital ualoriza la (ndependencta v
el establectmtenta de objet(uos v patranes personales,

En refer-encta al lnd( obre sexo, se considera que en nuestra soctedad’

en par“cular. ademAs pakpelv pasivo atributdo a la mujer, se podria

considerar tambtén una _falta de preparactén académica, soctial y cultural en

general misma que. prouoca un criterto personal muy devaluado V¥ fAcil de
in fluenctar por to mismo.

Un grupo de teorias, par;ten Hel supuesto de que una persona desea que
sus creenclas 'y conductas en relactén sean consistentes. St en determtnado
momento la perscna encuentra que hay algun tipo de tnconststenc{a entre
ambas, proceders - a:reductr esa discrepancia mediante ‘la modtificactén de

1 4. 2, Y

q 'ode'L

Existen tres. teori as segun Salazar CIQGB). que tntentan exp!icar los
procesos que e generan ‘en una persona con el ftn de reestablecer St estado
de consistencia. g ’ :

Teoria del balance. propuesta . por He’lder en; 61946-58.) cttado por
Salazar (1988J, donde parte del supuesta _de que. :
la consistencila entre lo que creen y la forma [com &n y/’& com:': :c‘mm}m
los otros. ) . R

Teoria del modelo de congruencia~ prapu'e'_-st‘tyr por Osgeod y Tannenbaun
1955 en Salazar Cro88), vy la cuil se basa en ‘el supuesta“que el tndtviduo
coloca sus actttudes hacta una escala que va de muy positivo a muy negativo
¥y donde pueden medirse los mblos., Los bios serAn en la direccién de

incrementar la congruencia con el marco de referencla existente. Comentan
que es posible poseer diferentes actitudes hacla diversos conceptos sin
sentir incongruenctia o presidén hacia el cambio actitudinal, en la medida en
que no se hublera éstablec(do ninguna asoctacién entre esos objetos.
Teorla de la disonancia cognoscttiva.— postulada por Festinger (ros7)
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citada por Salazar Cro88), gque basa su teoria en el supuesto de que un
motivo basico en la formacidn de actitudes es la busqueda y tentmiento

de la conststencia entre varios elementos de la estructura cognasceitiva. St
algo altera esa armonia, el organismo experimentari lo que se denomina
dtsonancta; es decir, {nconsistencia entre los elementos ajfectives,
cognascitivas o conductuales de una actitud.

Deftne la disonancia como un estado poco canfortable, el cuil el organismo
busca reducir aun cuando para lograrlo tenga que distorsionar la real(dad,
Por ejemplo, un individuo que trabaja para una empresa en la que no esti de
acuerdo con la politica patronal, podria pensar que no deberia estar
trabajando para ellos; sin embarga, para reducir la disonancla resuelve

introducir un

en su Q itivo; aceptar trabaejar en la
empresa y nunca apoyar la politica patronal.

Cuando se  produce un estado psicolégice de disonancia, éste afecta al
organisma en’ u;xa direccién espect fica, la cual, st se sigue, puede productir
una reduccitn de 1a’ tensisn paco placentera y confortable que produce el

estado de‘incdns(stencla. o evitar fincr t en la di 1 Esto se
puede lograr a:través de cambios de conducta, camblos cognoscitivos o una
exposictiédn c{rcunspecta hac(a nueva informacién que pueda estar productendo
alteracién.

Una . fuente de disonancia que es (mpbrtante constiderar es la que se
refiere a los efectos posteriores a la dectsidén, ya que se encuentra
relacionada con el tema objeta de este estudic, y el cusl es la toma de
decisiones.

ta al r pecto que ¢ d metidos a la situactén
de hacer una eleccién entre abjetos o situaciones que compartan un conjunto
de elementos comunes, el hecho de tener que descartar uno de ellos nos deja
en un estado de incomodidad. Toda eleccién provoca disonancia en mayor o
menor grado. ’

Zajone (rp68) citado por Salazar (roB88), sefiala que si existe
una alternativa X y Y, el conocimiento de que la opcién escogida X

tiene elementos negativos es di te con el imiento de que ésta ha
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stdo gida. Igual te, el conoctimtento de qué la: otra alternativa ¥

tiene algunos elementas pos(ﬁvos.ves disanante con’ el conocimtentc de Qque
ésta ha sida réchazada, ] : . : e .

La disonancia podria ser reductda.' a.) reuocando la dectstén.‘ b
cambiando la dectsién, o ¢ r-sn-‘ t do los el tos atracttuas de las ‘dos

postbllidades X y Y. Stn embaryo. cada unag de éstas posibilidades: presenta
problemas; st se revoca la decisidén - el indluviduo debe retornar a su estado
de pre-decistén lo cuil, por supuesto, va a generar una estado '.‘de
canflicto; cambiar la decisién produce simplemente una _(nuersién »vdel

9. b,

problema; la tercera postbilidad conllevae maxt una o

Lde’ . las .
opclones Cambas tienen el mismo grado de elementos positivos o ambés. t(ener% .
el mismo grado de elementos negatives, que en todo caso no‘(mhorta‘ cual 's,e ,k
escojad). Tal reevaluacidn conlleva un auto engalio y distars.tana Yla .
realidad, el tndividuo tenderi a buscar informacién que le permlla praceder
de esta manera. .

De esta teoria se derivan dos postulados: 13 la dtsonahét& Yee
inerementa con el ntimero de alternativaes, entre las cuiles el sujetb ‘ttbene
que escoger y 2) la disonancia se {ncrementa cuando las diferencias
cualitativas entre las opciones también se incrementan.

En cuanto a los camblos de actitud en especi fico para cada éomponente
de la actitud, Rodrigues (ro8c) refiere que el cambio en el eamﬁbnente
cognoscitive se dA por el conocimiente de hechos acerca de una persona u
objeto, hechos que no concuerdan con nuesiro sistema de valores -y que
puede conducirnos a un cambio de actitud hacta dicha persona u objeto.

En to a los b, en el componente afectivo o sentimental, al

existir una desat € ta cualquiera sin fundamento cognoscitivo real, se

madifica nuestra relactén afectiva hacia determinada persona. El cambto
registrado nos conducird a emitir conductas hostiles hacta dicha perscma,
asi como atribuirle defectos; de igual modo, si por. un motivo u otro nos
empieza a agradar una persona que antes no nos agradaba, todo aquéllo que
era considerado como defecto pasa a ser percibido mas benignamente e
incluso tal vez coma virtudes. :
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En cuanto a los camb{os- en el camponente relattua a la canducta =e puede
mencionar como ejempla. a los pedres que ex{gen a sus’ htjos {ngr-esar- a-un
colegilo que no les gusta, ¥y que a su ju‘(cio es el que le.s- brindara mayores
beneficios en el jfutura; ésto puede traer. consecuencia una

reorgantizacién de comp es T ‘ttuos. 'af\eéttuos Sy canductuales

respecto al calegio. S eI

En cuanto @ otros modelos teéricos. Rodrigues (1980 meiic{bnu la
teoria de la reactancia, la cuil consiste en el hecho de que st el receptar
de la camunicacién persuastiva perctbe el intento de persuastén camo una
intencién o un acto dirigido a coartar su libertad, es probable_ qye Se
presente resistencta al combio de actitud. ¥ por otra parte.ﬂ la: teoriba‘ de
la tnmunizacién, la cual Me, Guire C1pG2-64) citada también par Rodrlgues
€1980), sastiene gque las actitudes que nunca fueron atacadas “son  mas
vulnerables a un atague persuastvae gue aquéllas en relac(én a lds cu&les el

individuo cred de_fensas contra las argumentaciones que se apanlan, asy
mismo, reconoce también gue una de las maneras de jor'-taleeer una actitud,
consiste en Grindarle apoyva constante y argumentos que le sean faunr-ables.

1.3 MEDICION DE LAS ACTITUDES
Klinenberg (rp83) opina que las actitudes t(enen dtuersos atributos v

que san: ad direccién, b grade, <) {ntenstdad. Zd) consi.s-tencta y e
prominencia. : R

rec(b{dé mas  publicidad
que generalmente emplea

4 su parecer, refiere . que ‘la técn(cawq‘ur

v cantrouer&ta es' la . encuesta de opintbn ‘publ

solo una pregunta que requiere un .s'l o na. v puede ser valiosa cuando

las preguntas  que se hacen son claras. ne’ ambigllas » cuando se sacan las
conclusiones.’ considerando debtdomente la 1ndole del Sector gue sirve de

muestrav . :
Por . otra parte Krech (rgssd cons(dera que existen '8 métodos  de

escalaje para . la, medlctdm de las. actitudes » que son:

ay El método de intervalos que aparecen iguales. Thurstone (roazpd citade
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par Krech 619655., elabora 'qna, escala 'de actitud espec! fica para medir
reacciones hacla ,'la éﬁérra. la iglesta, los negros, chinos ete; es
fundamental en’ este metodo utilizar Jueces que asignen wvalores escalares a
cada Ltem de los comprendtdos en: el test; uno de los puntos débiles de este
método es que as actttudes de los jueces pueden influlr en sus juicios.

-3 El método de califtcactones sumadas. Likert Crp3a) citado también en
Krech €165 ‘realiza un método diferente para el escalaje de actitudes que
incluye los sigutentes pasos: E g

1) La recaopilacién de un gran ntmero de frases consideradas pbr el
experimentador como relacién con el objeto en cuestidn. ’v -

2) La aplicactén de éstas frases a un grupo de sujetos tndlca para. cada'
aftrmacién st la aprueban plenamente, si la aprueban, indectstén. . la’
degaprueban, o la desaprueban tntensamente. . ‘ ;

3) La determinacién de un puntaje total para cada individuo- sumando sus‘
respuestas a todos los Ltems, puntuando las 5 categorias antertores coma 5."
4. 3 2, 1, respectivamente en el caso de ltems favorables e (nuirt(endo la
puntugeton en el caso de los desfavarables. :

4) La reglizactén de un analisis factortal para selecctonar los items mas
discriminattvos, calculando para cada item la correlacitén  entre los
puntajes en dicho ({tem y los puntajes totales de todos ellos.

<) Escnla de distancta soctal.— Bagardué Crp25) cltados en Krech Cro6sd,
compone su escala de un cierto numero de frases selecclonadas para
despertar aquéllas respuestas tndicadoras del nivel de aceptacién por parte
del sujeto de un grupo determinado. Permite comparar actitudes diferentes
hacta la misma nacionalidad o dentro de un mismo indiuviduo y las actitudes
hacta varlas nactonalidades.

d> El escalaje cumulativo~- es un método para valorar una serie de
afirmactones y sirve para averigtiar hasta gque punto cumple su funcién un

determinado tipo de escalas comunmente denominadas Guttman (ros50) citado
por Krech (ro65). La ftnalidad de este método es determinar si una serie de
aftrmaciones que revelan una actitud, mide sé&lo una de ellas o no.

e) Técnica de'dtsérim{nacién‘ escalar.~ Edwards y Kilpatrick (1048) citados
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en Kreeh (Crody), elaboran un ‘método’ que

diseriminacién escalar donde se selecciana y rtmer una ampua serie ‘de

Lttems emparejados, se pide a los ' Jueces cama el m&toda Thurstone que'

seleccionen  dichos {tems en categorlas al

Sfavaorabilidad, los demis se consideran amblgl.los ¥y se rechaaan Se prepara‘

un formato de multiple eleceidn con 6 categorla

nueve grupo; es un intento de sintesis de la sealas Thurstane. Likert v '

Quttman.

Krech (1965) constdera que la determtnactén del punta neutra” de las

escalas ¢ la regiétn donde no aparecen  actitudes > es de cons(derable
tmportancta para medirlas y que ninguno de las métodos escalares puede
detectar satisfactoriamente.

Ci ta gque las r de diserepancia entre las actitudes de las personas

¥ su conducta son muchas, entre otras, la ducta se tra deter n 13 j‘
por todos los factores psicolégicos y poar muchas actitudes, y por atro
lado, la ducta se tra determinada por situactones.

Murphy y Newcomb Cro37) citados por Krech C1965), hacen las sigulentes
observactones: La conducta no es en s{ mas vilida que las palabras. La
conducta {intenta con frecuencta, camuflar una actitud verdadera, de la
misma forma que ocurre con la conducta verbal. Toda ducta <e tra

prapensa a una modificactén en el paso de la potencla al acto, debide a
ciertas presiones soctales. Cuando se utiliza la conducta verbal para
disfrazar actitudes verdaderas, esta distorsién se adapta a nuestra
conducta cotidiana.

Para qQue una escala de actitud sea conflable, debera someterse a
cierta validez y confiabiltdad, Krech (rp65) refiere a la valldee camo el
prado segiun la escala mide aquéllo que pretenda medir. ¥ la fiabilidad va a
ser la capacidad de la escala para proporcionar medidas consistentes y la
cual puede ser tnvestigada de 3 maneras diferentes.

1) Método de test-retest~ consiste en repetir la aplicacién de la prueba
inmedtatamente o después de cierto espacio de tlempo, comparando las dos
medidas.

determina la técntca de -

gr-ada S de

- sei uuelue a apltcar- a ‘un’
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2) Método de formas equivalentes.~ se comparan dos _fqrmd{s étm(lares del
mtsmo test. : : . o M
3) Método de las mitades.~ los puntajes de una mitad del test se comparan
con los de la otra mitad. E
En cuanto a la valides, Krech Crpds) considera que st una escala mide una
muestra representativa de creencias,  sentimientos, tendencias que
pertenecen a un objeto, se puede decir que es intrinstcamente uvilida, que
posee valtdez de contenido. ¥ la validez predictiva puede ser estimada por
carrelacién de puntajes y otras .medidas de conductas hacta el objetivo.

Existen técnicas especlales con el fin de mejorar la wvalidesz en las
medidas de las actitudes y son:
a) Técnicas camufladas.~ toda medida de actitudes es necesariamente
tnairecta, pero existen grados. Algunos métodos de medida itmplican una
confrontactén explicita con la actitud., Otros pueden ser indirectos, se
utilizan coma una especte de camuflaje al medir aquéllos sentimientos 'y
pensamientos que se relactonan sutilmente con el objettvo de la actitud.
Una de las ventajas de las técnicas camufladas es la que bajo clertas
condicianes pueden poseer una validez mayor que la medtda directa. Otra
ventaja es que permiten al experimentador medir una actitud sin influlr en
ella, por ej., los tests proyectivos, donde se debe tener cuidado para su
tnterpretactédn.
&) Diferencial semantico~ Osgood, Sucel, ¥ Tannenbaum Cro57) citados en
Krech (rp65), han elaborado una técnica cuya hipotesis es la de que el
significado de un aobjete pare un individuo incluye no sdélo el stgntﬂcad&
mis patentemente denotative que se puede establecer, stno también otros
stgnificados mis sgutilmente connotatives, menos facllmente describibles.
Para medir estos aspectos se utillzed un método indirecto, mediante el cuil
el mismo individuo proporcionaba una serie de calificaciones cuantitativas
de un abjeto bajo diferentes adjetivos bipolares.

Y como ultima técnica para la mediecidn de actitudes, Krech (.ib&é)
menciona la entreuvista, en la cual existen dos tipos: Ablerta y Cerrada.
La cerrada ofrece al que responde, una elecctén entre dos o mas . respuestas

i
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alternativas.’ 3
La abierta permtte que el .sujeto conteste en la forma Que desee.

Para codtficar las respuestas abiertas, se reah‘.zan protacolos ‘que
contengan una transcrtpctén detallada -de respuestas del entreu(stado. Antes
de tabular v anal(zar- datos es necesario cod{_ﬂcar cada respuesta. g

La flabilidad. de las . entrevistas puede ser medtda de’ dosvmaneras

dtferentes. Primero, determinande la consistencta de' respuestas de los
sujetos entreuvistados en dos ocasiones diferentes; 4se rata de iin metodo de
test-retesi; Segundo, determinando la concordancta entre las
entrevistadores que entrevistan tndepend(eﬁtemente muestras comparables, se
trata del método de las mitades. )

Para medir la validez de una entreuvista, tenemos que tener en cuenta
cudl es nuestro propésito. St se intenta describir cusl es la opinidn
publica sobre un tema determinado, la entrevista es viltde, st <e han
controlade las fuentes mas importantes de error ( de mnuestraje, del
entrevistador, del entrevistadao), St se necesita predecir una conducta, la
valtdez se mide mediante la llamada exactitud de prediccién paor ej,
preguntar cuil va a ser el partido que va a ganar las elecctones.

1.4 ACTITUDES EN EL AMBITO LABORAL

Mayor Cxo90) refiere camo primera instancia que se puede estudiar el
signtficado del trabajo desde dos perspectivas: la sacial y la individual,

La soactal hace referencia a una realidad socialmente construida y
repraoductda por los individuos con cilerta autonomia funetonal respecto a
las normas soctales e infraestructura cultural propia de la época y pals,
influida por laos condiclonantes histéricos que lo han itdo moldeando y
creando.

La individual asume la manera en que las personas ordenan sSus
aspiractones y expectativas relactonadas con el trabajo, dando a éste. su
particular signiflcado subjetive

El stignificado individual que el tradbajo ttene para la persona’ es un .
nf'q‘\
Y
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aspecto tmportante -en la motivacidtn  laboral. Puede ser una fuénte
{mportante de Atdenttdad, auta estima, vy auto actualizacidn; pero ademA.s'. el
trabajo . puede: también convertirse en una fuente de fr-ustr-ac(fm.
aburrimiente, y no tener sentido alguno dependiendo de las caracterlsticas
peroplas del individuo ¥ de la naturaleza del trabajo. :

La na!uraleza del trabajo y el significado que éste tlene para las
personas. puede tener un profundo impacto en las actitudes 'y conductas
laborales. - : g !

Mayor (roge) deftne al significado del trabajo como un conjunto‘de
creencias, ualores vy . actitudes generales hacia el trabajo prap(o de
tndtviduos _v grupos sociales que se van aprendiendo antes y durante el;

proceso de soctaltzactén en el trabajo vy que varian en func(én de las_
experienctas subjetivas y de aspectos situaclionales que se producen en _el
contexto del individuo. LI sk

En un estudio realiezado por el grupo MOW 1.':98:—87) r:t

dos por Ma_vor- )

Crooo), constderan al significado del trabaja‘ onstr-ucto

petcolégico multidtmensional, que tiene 5§ dtmens(ones uar{ables
pr-tncipales qQue son: o 3
~ La centralidad del tr-abajo como rol de v(da;

2.~ Las normas sactales sobre el trabaja.

3.~ Los resultados valorados del trabajo o ualares labarales.
~ La tdenttficactén con el rol laboral E
- La (mportcmcia de metas %) objeh‘.uos Iaborales. .
Y donde también se estudtan ademﬁs 'ntras vartables anteced: t » .

consecuentes que tnﬂu_ven y-son influldas en y por el significado del
trabajo y otros aspectos ‘ relactonados tales coma; §atisfacé!6n
laboral, candtctones agrauantes del trabajo (trabajo que conlleua cterto
peligro), calidad del trabajo, programa laboral. G Al

Qtras Vac;t(ttvldesbz_hacta‘el trabajo™ que pieden ser impartantes para
comprender la mbtluacibn laboral son: la  implicactdn  para el trabajo.
defintda por Lawler » Hall (1970) cttados por  Mayor Crooc), que estaria
relactonada eon la auto imagen total, la oportuntdad de satis_facctdm de

2\
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necesvdades, la motivacion intrinseca y» e} desempeha ¥ por otro tado, ‘el
compromise con el trabajo por Farrell y Rusbulr (.rgex.) en Nayor Cropold, »
Qque <Ser.o lo probabtilidaed de que un mdtuiduo swga '_nel ‘a su traba]o )y Se
sienta pcoilcologicamente unido a él, seqa. saﬂs_factor(a o no. Es una . funcisn
de los beneficlos o recompensas labarales que obt(ene 1a’ persona. los
costos y la cantidad de tnuversidn que ‘wtiltza 3y la calidad de las
alternattvas disponibles. ‘

Morrow (1p83) citado por Mayor (1p90) conceptugliza la lmplicacibn
como una forma de compromiso con el trabajo y distingue cinco formas que
focaliza en los siguientes aspectos: .

a) el wvalor intrinseco del trabajo en 51 mismo (representaciones

espect ficas de este concepto que incluyen el apoyo de la ética protestante),

&) la carrera profesional y su importancic percibida (un concepto

representative es el campromiso con lo profesisn).

e) el trobajo, determinado por el gado de absorcion diaria en la actitud

laboral y el grado en que la situactdn laboral tetal es un aspecto central

en la vida.

d) la organizacidn coma fuerz2a relativa de la {dentificacitn de un

{ndividuo con y la implicacién en una organisactsn.

e) la untén, defintda por la devocidn y lealtad hacta el negoctio de uno.
Finatmente Mayor (19, 2) considera que algunos aspectos afectives y

cognitivos de la persona se . y relact dando lugar a elementos y
procesos mss complejos como las actitudes laborales generalizadas. Estas
caracteristicas proplas de la persona junto con las del ambiente, son las
que tmpulsan, dirigen y mantienen la conducta.

Por su parte Vroom (19079) refiere que en cuanto a las metas que
persigue un individuo, éstas pueden variar dependiendo de los sistemas
soctales en los que se dJdesenvuelve, Sefiala que la mayoria de los
trabajadores industriales operan en varios de éstos sistemas. Katz y Kahn
C1o52) citados por Vroom (1979) sSugieren 4 sistemas: '
1.~ Sistema de relaciones fuera de la planta.

2.~ Sistema de relaciones con otros trabajadores dentro de la planta.



3 - Estructuro del sindicato
4.~ EStrucrura ;‘ie la empresa

Fuera ge la planta. ¢ menudo se discute acerca de s. un trabajador Que
es motivado a mejorar su situacidn en la comunidad. deberia serlo tambien
hacta alecansar mayor productividad dentro de la planta
St la productividad da como resultade dicha mouvilidad en la planta, el
fncremento en la produccidn puede foctilitar al individuo el logro de un
nivel de wvidae macs alto, puede mejorar su condicton en la comunided e
intentor cualQuier cambio social Que desee. Asi la producttvidad, puede
Servir como un camino para lograr las metas fuera de la planta.

La operaccion de esta cadena depende tombien de la motivacion del
trabajador hacta la obtencidn de una me jor posicidn.

Exicsten meras fuera de la planta gue pueden ser socialmente
comgrensadoras como participer en organizaciones de veteragnos, en las
iglectias, en programas recredgtivos. etc.

En cuanto o les relociones con otros trabajadores dentro de lo plante,
Schochter (rps5r1> citado por Vroom (1979), realize wn experimento que tndica
Qque en los grupos unidos, la productivided de un individuve puede disminuir
o qumentar dependiendo del tipo de comunicactiones que le dirfjon sus
compafieros de traobajo.

Existe euvidencta de Que el nivel de desempelio de la labor suele
depender de una norma del grupo, y que dicho nivel puede cambiarce al
modi ftcar esta norma en la direccidtn deseada por la Administracion. Este
camdio probablemente dé como resultado convencer a los trabajadores de que
una mayor produccisn los beneficia tanto a ellos como a la empresa, es
dectr, que sus intereses y los de la Addministracion cofnciden, y esto da
origen a la pregunta de i en relacisn con la productividaed, cotnetden los
intereses de la Administracion \» los trobajodores

Estructura del sindicato.- en algunas empreces, la alta productividad
no esta en contra de una activa participacicn en el sindicato, sin embargo,
proboblemente ceo cierto que rara vez la productividod es un requisito del

progreso dentro de la jerarguia sindical
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Estructura de la Empresa.- la cantidad de metas que puede tener un
trabajador es tan amplia gue la productividaed puede ser el camino sélo para
unas cuantas. Con frecuencia los trabajadores son motivados hacia metas
dentro de la empresa, por ej., producir un articulo de calidad,
St el tndividuo debe concentrarse en mantener una alta calidad de trabajo
probablemente el ritmo de la productividad desempelie un papel secundario
a la tnuersa, si debe concentrarse en el ritmo. generalmente la calidad
debe reducirse en eterto grado. El dilema se resuelve en ocasiones
haciendo que el tndividuo trabaje en forma rutinaria y con unidades que
requieran minimos cambios en el material, con objeto de que el incremento
en el ritme no afecte la calidad del producto; vy st a un trabajador se le
motiva mAs cuando esta llevando a cabo clerta labor importante, el
procedimiento anterior puede estar resolviendo un dilema y originando otro.
Por atra parte, la aspiracidn a cambiarse dentro de un sistema impulsa no
sélo un deseo de obtener una posicién diferente en el futuro, st no también
cierta grado de insatisfaccidn con la posicidn que ocupa wunoe en la
actualidad y ésto probablemente depende del tiempo que el indiuviduo tenga
de permanencta en el puesto,
La falta de logro puede dar como resultado insatisfacidn y en este caso el
gran productor puede estar menos satis fecho que el bajo praductor.

Desde el punto de vista de estudiar, analizar y comprender el Ambito

laboral y las reactones indtuviduales hacia éste, la productividad y otros
aspectos del desempelo laboral pueden ser sé&lo uno de tantos factores
importantes. Convendria estudiar las causas, los correlativos y las
consecuencias de la satisfaccidn.
Otro acercamiento patencialmente fructi fere tmplica estudtar los diversos
efectos que los sistemas administratives ejercen sobre ias actitudes y el
desempetio de los trabajadares que tlenen diferentes motivaciones,
aspiraciones y esperanzas. Un analisis de la situacidn lleva en =i
un estudio no sélo de la relaciétn del individuo con el sistema soctal de la
empresa, con el grupo de trabajo y con el sindicato, st no también con ia
comunidad.
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Es importante saber qué motivacltones hay entre los trqbajadores
industriales, en qué forma se reflejan en su comportamiento 'y cémo .se
desarrollan y se modifican dentro del marco de las relaciones sociales
establecidas en la empresa y en la comunidad.

Vroom Cro79) dedica un articula para explorar las actitudes de los
gerentes que se supone se encuentran relacionados con el efitciente
desempefio en el trabajo. Las actitudes gue analiza son consideradas como
actitudes antecedentes, porque cree que ayudan a determinar el desempefio
del trabajador y que no son el resultado de ese desempefio.

Para determinar el desempefic de la tarea postula dos variables a
considerar para el esfuerzo que una persona pone en su trabajo y que son:
a) el valor de las recompensas y &) la probabilidad de que las recompensas
dependan del esfuerzo.

La primera la defitne como el atractive que las postbles recompensas
tengan para el tndividuo. El individuc valuars las recompensas en el grado
que &l crea que satisfarin sus necesidades de seguridad, estimactén soectal,
autonomia y autorrealizacidn.

Existe clerto grado de estabilidad en el valor que las recompensas
conservan en el transcurso del tlempo, pero también resulta evidente que
pueden cambiar, dependiende de las ctrcunstancias del medto. Para medir el
valor que las recompensas tienen para el individuo se puede hacer que el
individuo cologue en orden de importancia cilerto numero de posibles
recompensas o pedirle que los ordene por medio de comparaciones sucesivas
en pares o empleanda alguna prueba proyectiva,

Esta técnica seria del tipo de las camufladas que se mencltond anteriormente
para medir las actitudes en forma indirecta.

La probabilidad de que las recompensas dependan del esfuerzo, se refiere a
la expectativa subjetiva gue tiene el individuo de que las recompensas que
&l desea, surgirin por el hecho de que haga clerto nivel de esfusrzo. Esta
expectativa representa la combinaction de das expectativas subordinadas: ad
la preobabilidad de que las recompensas depend, del d

pefio vy b la
probabilidad de que el desempefio dependa del esfuerzo. FPor e}, Vroom
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C1979) supone un gerente a cargo de una unidad de la empresa el cuil desea
ascender. El puede creer que el ascenso no depende de su desempefio, st no
stmplemente de su antigliedad en el empleo, o también pue‘de creer que no
1mp~orta qué tan bien se desempelie, de todas maneras no seri ascendido
porque no hay vacantes para puegtos Superiores aunque la empresae deseara
darselos. En éstos casos se diria que tiene una baja percepctén de la
probabiltdad de que las recompensas dependan del desempefio y por tanto es
baja su percepcidn de que las recompensas dependan de sus es fuerzos.

Sin embargo, si el gerente cree que las recompensas dependen del desempefio
¥ que el siguiente ascenso sera para el gerente cuya unidad se esté
desempefiando en la forma mAs efectiva; aun en éste caso, sus expectativas
de que la recompensa dependa de su esfuerzo son bajas; la razén es que,
aunque sabe que los ascensos se conceden sobre bases del desempefio,
puede <sentir que ningun esfuerzo adicional de su parte mejorara el
desempefio de su grupo. Puede creerlo porque considera que los factores
situacionales que rigen el desempefio de su untdaed estin fuera de su
control o parque cree Qque na posee la habilidad necesaria para desempefiar
=su trabajo lo suficientemente bien para merecer una recompensa.

Es evidente que para medir ésta variable se requiere una estimactén hecha

por el propio individuo acerca de sus expectativas, es decir, percepciones
entre el camtno y la meta.

Para combinar las dos variables (valor de las recompensas y

probabilidad de que las recompensas dependan del esfuerzo), Vroom (ro7od
deftne el esfuerza como la cantidad de energia que un indiuviduo inuvierte en
determinada situagcién y a cuanto trata una persona de efectuar una taread.
El esfuerzo del desempefio significa la cantidad de tarea lograda.
St un individuo evalua muy alto una recompensa disponible en una situaciédn
dada y si cree que el alecanzarla de ninguna manera depende de su nivel de
esfuerzo, hara el minimo. Igualmente, si ce otorga una recompensa y la
persona cree que alcanzarla no depende mucho de su nivel de esfuerzo,
pondra el minimo si la recompensa tiene poco valer para &l

Existen otros factores que afectan la relacion entre esfuerzo vy

~

‘w.{,‘_,
i\ (R
2o

N



- te -

desempefio y que son laos habilidades (inteligeneia, destreza manual, rasgos
de gpersonalidad > y la percepcién del papel, que son los tipos de
actividades y comportamienta que et indivtduo cree gue debe desarrollor
para desempefiar blen su trabajo.

Estas percepciones pueden denominarse grecisas 1 sug puntos de vistae
acerca de dénde debie aplicar su esfuerzo corresponden con las de guienes
valuaran su desempelo. S{ las percepclones del papel son imprecisas, el
individuo puede ifnvertir gran cantidad de esfuerzo sin desempefiarse a un
alte nivel, aunque sus habilidades sean mss adecuadas para un desempefio
Supertor.

Las actitudes estan implicadas para efectuar el desempefio
grinctpalmente por wmedio de las variables antecedentes <esfuerzo y
percepciones del papels. Dos tipos de actitudes <valor de las recampensas y
probabilidad de que las recompensas dependan del es fuerza> estan implicadas
en la determinacidn del esfuerza y las percepciones del papel, son en =i
mizmas un tipo especial de actitud. Por tanto, si s£e desec modiftcar el
desempefio por medio de cambios en las actitudes, los tipos especl ficos de
act{itudes que se mencionan. son las que segin el gutor hay gque constderar
como cruciales para el eficiente desempefio admintstrativo.

Finalmente Vroom (197¢) constdera que se presta menos atencién a otra

clase de vartables que tienen una gran influencia en los resultados
finales,
Estas variables reflejan la condicién interna de la organizacitn y son:
lealtod, habilidades, motlvaciones, copacidad de interacctén efectlva, de
comunicactén y toma de decisiones, @ las que denomina variables de
intervencidn y sefiala que se estan llevando g cabo praoagramas expertmentoles
para medir éstas variables ron el abjeto de revelar calidad vy capuacidad de
ejecucttn de la organizacién humana.

La supervisién que aumenta le presién directa para obtener
productividad puede alcanzar aumentos en la produccien, sin embargao, éstos
incrementos se han obtenido a un costo muy alto para la organizacion,

El efecto decepcionante del aumento de presidon en la superuvistén se hiza
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evidente a través de un estudio llevado a cabo por el Institute for Socilal
Research en una gran empresa. Morse y Retmer (r956) citados por Vroom
Cro79) sefialan que los aumentos de productividad en un programa controlado
Jerarquicamente, iban acompafiados de cambtos de direcctén adversa en
Ffactores como lealtad, actitudes, interés, y compenetracién en el trabajo,
Justamente lo opuesto se obtuvo en otro programa de participacidn.

Después de un alo, el programa controlado jeriArquicamente se encontraba en
un estado de equilibric inestable. Adunque la producttvidad era alta, se
estaban creanda fuerzas como lo indicaron las medidas de las vartables de
intervencién asi como rotacién de personal, que mis tarde afectarian de
forma adversa el nivel de productividad.

Los sujetos mas valiosos estaban abandonande la organtzacton por
centilr que estaban demasiado prestionados para producir, Se estaban
desarrollando actitudes hostiles hacie los mis productivos y hacta los
supervisores y disminuyd la confianza en la Administracidn.

Vroom C(x979) considera que por ésta razon, st los gerentes desean hacer el
mejor uso de su experiencia necesitan contar con medidas que les pinten un
cuadro completo y fiel de su experiencia.

Estos resultados ayudan a tlustrar el punto de que pueden aparecer
tendenctas completamente distintas entre las variables de tintervencién y
el resultado final, dependiendo del caricter de las vartables causales.

En cualquier momento, cada variable puede registrar o no grados de
tnclinacion correspondientes, por tanto, la producctén Puede ser
rasonablemente alta en cierto momento, aun cuando existan actitudes
relotivamente des favorables, pero también la alta producttuvidad puede tr
acompafiada de actitudes favarables hacta asuntos relactonados con el
trabajo o puede no haber relacidn alguna entre el nivel de productividad y
el grado de correspondencia con las actitudes de los empleados.

A continuaecidn se detallan algunas thuestigactones rectentes
concerntentes a las actitudes en el ambite laboral, para después dar paso
al tema de toma de decisiones, donde entre otros puntos, se hacen menctdn
investigaciones relactonadas con ejecutivos en su  ambito laboral Mo 'e.;n

[
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espectal a la toma de decisiones, que de alguna forma también reflejan

actitudes de los mismos, respecto al medio ambtiente que les rodeda.
1.5 INVESTIQACIONES RECIENTES

Como primera investigacién encauzada a medir las actitudes del
individuo, se constidera itmportante mencionar gque existe en Espalia un
<Programa Instituctonal Emotivo para el Crecimiento y Autorrealizacidn
Personal: Aprendiendo a Reaglizarnos> de Hernindez y Aciego de Mendoza
C19000), publicado en (rpo4d por ellos mismos con las siglas PIECAP, mismo
que sirve para potencializar en los alumnos aspectos como la necesidad de
proyecto personal, la mejora de la relacién afectiva y sexual, la
satis faceidn en ol trabajo, el disfrute en el octo, la preocupacidn soctal
» el auto control ante los peligros de evasién, especialmente el de la
draogo dependencia.

Durante unas ocho a dieciséis sestones e trabajan las 6 unidades de
que consta el programa en dinamicas de grupo, contando para elle de un
cuaderno gula {lustrado a modo de comic. Este cuaderno recoge las tdeas
clave del tema y suscita la reflexiédn por medio de historias, preguntas y
Sfrases alusivas a los contenidos de cada unidad. El material escrito se
complementa con un cassette con la grabacién de la historia y con hojas de
respuesta en las que cada indiuviduo recoge sus reflexiones personales y
compromisos. Addemis se recomienda como estrategia de cambio de ritmo el uso
de psicodrama, que posibilita la descarga de tensiones y el aprendizaje a
traves del Juego y la simulactén de comportamiento y actitudes mas
adecuadas. De acuerdo a las experiencias obtenidas por los autores en la
aplicacitn del programa, se observa que a los alumnos de mayor edad les
afecta mas directamente en la esfera personal y consecuentemente muestran
una mayoer unanimidad en expresar una alta o muy alta sattsfaccidbn con la
experiencia de intervencidn, en cambic a los alumnos de menor edad, los

cambios se producen en esferas mas externas comoe son el ambito escolar,

social y familiar sin verse efectada su dimensién personal IS




- 21 -
Esto puede ser coherente con los contentdos tratados Cautorealizaciédn,
amistad, amor, solidaridad..) conectan mis directamente con los intereses
v preocupaciones de la adolescencia. y por tantoe con su proplo ajuste
personal, mientras que para los mais pequefos éstos temas son aun demasiado
abstractos y lejanos y por ello su incldencia esti asoctada a ambitos maAs
externos, como pueden ser: la mejora de relaciones con la escuela, con el
maestro, la mejora de la actitud ante la soctedad y sus normas y la mejora
de relaciones con sus hermanes.

Este estudio se considera importante ya que es indispensable formar
actitudes positivas frente al entorno que tiene cada alumno en la
actualidad y obtener bases firmes que le puedan servir en un jfuturo para
en frentar otras situaciones.

En otro estudio referente a la incertidumbre originada en la toma de
decisiones Gambara (roor) realizg un trabajo tratando de explicar las
reacclones de los individuos frente a dicha wituccicn,

Su trabajo lo divide en cinco apartados. En el prinerc trata de
delimitar el papel que cumple la tncertidumbre en la toma de decisiones. El
segundo desarrolla el concepte y uso de la probabilidad dentro de la teoria
de decisidén; da cuenta de las distintas aproximaciones sobre la
probabilidad y establece la relactén existente entre la nociétn de
incertidumbre y de probabilidad subjetiva. El tercer apartado describe los
principales métodos de elicitactén de probabilidad, asi como la evaluactédn
de la misma. En el cuarto <se hace una breve referencite a los sesgos
principalmente derivados de lo estimacién de probabilidades. El quinto esta
dedicado a otras formas de representacién de la incertidumbre como es el
caso de las expresiones verbales.

Slovic y col. (1088) citados por Gambara (r9ord distinguen las teorias
de eleccidn con v gin riesgo Las de eleccidn sin riesga, corresponden a
las primeras teorias econdmicas de decisién cuyo objeto de estudio son las
decistones que ne implican incertidumbre. Se supone que el tomador de
decisiones conovce todos los posibles cursos de agccién de la decisidn y sus
consecuencias l.as teorias de eleccidn con riesgo tienen en cuenta la
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existencia de la incertidumbre.

Knight Crg2r) y Kevnes (ro2r) citados por Gambara (roor) distinguen
entre riesgo e tncertidumbre. El riesgo es algo mensurable, que incluye
situaclones en las que las distribuciones de probabilidad de la respuesta
san conocidas, blen por la realizacién de calculos o gpor estadisticas
derivadas de la experiencia. La incertidumbre corresgonderia a aqudllas
sttuaciones uUnicas donde no son aplicables ni los calculos ni las
expertienclas pasadas.

La toma de decistones con t{ncertidumbre tmplica unc tomag de decisiones
con conocimtentoe incompleto bien sea de las alternativas de eleccidn, los
cursos de acctén o de las consecuencias de nuestras elecciones, bilen se
deba al proptice tamador de decistones, a la taorea, o al contexto.

Para que las opiniones sean tratadas como probabilidades deberan ser
consistentes. Dicho en otra manera, ec necesarig una coherencla reflejada
por el cumplimiento de las reglas de probabilidad como stistema matematico.

Para Wallsten y Budescu (1983 citados por Gambara (roor), la
probabilidad subjetiva es un constructo tedrico individual no obserwvable y
por tanto deberi ser evaluade con los mismos criterios que se utilizan
habitualmente en Psicologla, a tal fin, éstos autores establecen cinco
criterios de bondad de las probabilidades subjetivas: fiabilidad,
conststencia tnterna, caltbracién, validez externa y validez de constructo
de entre las Qque la calibracidén se destacaria como el criterio mas
tmportante, ya que comgpara directamente la actuacidn del sujeto con la
realidad empirica.

Un aspecto de la validez de los Julclos de probabilidad es la
correspondencia entre las estimaciones de prababilidad y la veracidad de
las sucesos. St dichas estimaciones reflejfan apropiadamente lo que uno
sabe, debera existir una relacién sistematica entre probabilidad y
veracidad de las proposiciones
Es precisamente a la formalizacién de ésta propiedad a lo que se le
denomina caltbracién, estableciendo por tanto una relacidén entre creencia

del tomador de decisiones sobre la veracidad de sus juicios y la realidad
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de los mismos. El grade de calibrocién se refiere a una medida de la
validez de un conjunto de estimaciones de probabilidad.

Una persona buena calibradora expresara su confianza en concordancia con la
exactitud de sus Juicios; por ej, las estimaciones de probabilidad de
un sujeto de o0.8o0 estarin bien calibradas si el 8oZ de los sucesos sobre
los que ha realizado dichas estimaciones acontecen.

El qutor refiere que los tomadores de decisiones que no recurren a
los arboles de decisiones deberian ser al menos conscientes de sus propias
limit&cianes a la hora de utilizar probabilidades, y menciona que ademas no
hay que oluidar las motivaciones de los tomadores de decistion y que parece
obuio que la incertidumbre produce ansiedad, y en este sentido, a veces lo
que predomina es la necesidad de reduciria o evitarla.

Por su parte Porras (1993), en su analisis referente a la creatividad
para la solucion de problemas, refiere a la creatividad como la habilidad
para descubrir nuevas relaciones, el observar a los uvbjetos conciderando
nuevas perspectivas y el formar nuevas combinaciones de dos © mas conceptos
qQque ya e tienen en mente.

Para cer creativo a fin de llegar a mejores soluciones considera que se
necesita:

a) desarrollar una actitud creativa y un estilo de pensar

b) adguirir conocimientos y habilidades

¢) usar técnicas de creatividad

Y sehala que la mayoria de las personas creativas que solucionan praoblemas
tienen buenos conocimientos en muchas areas; mientras mas conocimientos
tenga., habilidades y tecnicas, sera mas creativo v se podran formar mas
estructuras.

Desarrollar esta habilided implica tener una actitud positiva para
prepararse \ enfrentar los retos que e le presentan.

En otro estudio reolizado en Inglaterra se analizaron las intenciones
de algunos gerentes para ser euvaluados por un programa llamado <hagtional
Vocational Quahfications (NV Q> Capocidades o dptitudes Vocacronales

Nacionales)s citado  por Norman (19953 donde el Counsejo Nacional de
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Aptitudes Vocacionoles en Inglaterra, define toles tapac(dadeé como el
estado de competencia cloramente releuvante para trabajar e tntenc(onalmente
realizade para facilitar el ingreso o la gromogisn en el empleos y aumentar
el aprendizaje de una persona a trawvés de un consejo con atribuciones
reconocidas. ’

La evaluacidtn para la NV.Q. se realiza en el lugar de trabajo del

individuo 3 debe inclulr la acreditacidén de un agprendizaje prioritario. El
esqguema de la NV.Q. se compane de 5 nivéles donde se indican el incremento
en los nivéles de competencia y experiencia.
El nivel g4 de la NV.Q. ha sido recientemente desarrollade por el Acta de
Iniciativa de Direccidn Cun organismo representative de la industria y
comercio que se encargag de investigar el areg de competencia de direccidnd.
Para obtener el nivel 4 de la NVQ, se les regquiere a los gerentes una
competencia en el lugar de trobajo en cuante a sus habilidades,
conoctimientos y entendimiento considerado necesarico para efecto de
desarrollar el trabajo respecto del nivel esperado en el empleo.

A traves del esguema de la NV .Q los gerentes obtienéen ung importoente
retroatimentacidn y reconuvcimiento de sus habilidades en su direccisn,

Este estudia intenta identificor las determinantes inmediatas de los
gerentes en sus intenciones para ser evaluados para el nivel 4 de la NV.Q.
usando como marce tedrico de referencia la teorla de comportamiento
planeado (T.P.B.) de Ajzen (rppI1d citado por Norman (I905).

Esta teoria propone que los personas usen informacien disponible para
ellos en ung forma racional para llegar a una decisidn conductual. El
proceso es uvisto como uno de tipo jJerarquico, donde la determinante
primaria de comportamiento va a ser la intencion de lo persona para
desarrollar su comportamiento.

La intencion de ung pergona e¢s en su turno wvista para ser determinada
por tres factores o constructos Primera, la aoctitud de lo persong o su
respuesta afectivve hacia la conducta Segundo., la percepcton de la persona
de lo presion nor mativa para desarrollat la conducta ¢ la norma subjetive

¥ fer cero, fo cantidad de crnmrol que la persona oree Que tiene sobre la, N
A A
. k)
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conducta o el control conductual percibido.

Tanto la actitud como la norma subjetiva y el contral conductual
percibido, componentes del T.P.B. han sido considerados come altamente
predictivos de las intenciones del comportamiento de una persona.

En este estudio se enfocaron un numero de factores a las actitudes
relactonadas con el trabajo que pueden ser relevantes.

A la fecha, muchas de estas investigaciones en relacién a las actitudes en
el trabajo han tendido a cancentrarse en la satisfaccidn en el trabajo y el
compromiso en el trabajo. '

Scott y Taylor (1985) citados por Norman (r995) esperaban que los
gerentes que reportaran altos nivéles de satisfacecién y compromiso tendrian
la intenciéen de ser evaluados por la NV.Q.

Otros factores que pueden ser relevantes en este estudio son la eda;i Y
tiempo en la organizacién. Brett y Werbel (rp80) citados por Norman (19953,
han encontrado una relacidn negativa entre la edad y la aceptacién a una
trans ferencia de trabajo. Parece ser que a los directives mayores les
disgusta el verse involucradoes en el esquema de la NV.Q.

Este estudio examina la utilidad del T.P.B. en relactén para predecir
las intenclones de los gerentes para ser evaluados por la NV.Q. Hay un
namero de razones en donde centrar la atenctén: Primero, el autor menciona
que ce ha encontrado queA la tntencitn es una vartable mediadora tmportante
entre actitudes mas generales y la conducta del trabajo. Mobley y col.
Cro70), citados por Norman (roosd. Segundo, se ha encontrado qQue la
intencitn ha sido en forma consistente, altamente predictiva de la cenducta
del trabajo. Steel y Ovalle (r984) en Norman (roos5). Tercero, dado que la
conducta puede ser influenciada por multitud de variables de idiosincrasia
inconmensurable fuera de cualquier modelo de conducta. la cencentracién en
la intencién debe permitir el desarrollo de un retrato mis agudo de los
factores considerados por los gerentes para llegar a una decisidn; 'en SsSuma
Fishbein y Ajeen (19763 citados por Norman (rogs5)., han seRalado que la
validez del modelo descansa no sélo en la relacién entre la intencion y ta

conducta, si no también en la habilidod del metodo paro predecir la
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intencidn, Dadoe que la relacidén enire la intencién y la conducta del
trabajo esta bien establecida, es importante examinar las determinantes de
las intenciones relacionadas con el trabajo. En relacidén con el estudio, se
ha anticipado que los gerentes que intentaron ser evaluados tendrian una
actitud mas positiva harvia los que han sido evaluados, percibien mas presion
normativa de otros que han sido también evaluados y perctben mas control
sobre los que han stdoe evaluados.

Se predijo ademas que un buen numero de factores relacionadas con el
trabajo general, tendrian solamente una influencia indirecta en la
intencion.

La muestra para este estudio consisttéd en gerentes que trabajaban en
el area de atencidén al cliente de una organizacion nactonal de Inglaterra.
Todos los gerentes tuvieron la oportunidad de ser evaluados por los
eriterios de la NV.Q. en el nivel 4.

La intencién para ser evaluados sé& midid por la pregunta: JUsted tiene
la intencidén de ser evaluado en relacién a la atencién al cliente por la
NV.Q.2, con una escala de respuestas de 1 (me disgustariad a 7 (me
gustaria). Una medida de actitud hacia el comportamiento fue obtenida de
puntajes de 6 escalas del diferencial semantico, a la afirmacién: Ser
evaluado por un directivo de la NV.Q. dentro dJdel departamento de atencidn
al cliente es.., de escalas opuestas como bueno-malo, inutil-util, etc..
El control de comportamiento percibido fue medido por dos Ltems Cej. para
mi, ir a travées de procedimientos necesartos gara la NV.Q. serfa..yv para
ml, aleanzar la direccion NV.Q. seriae.) Un namero de oactitudes
relactonadas al trabaje fucron consideradas. La escala WLOC de Ypector's
(ro88> citada por Norman (rogsl) e enjoca o la situactidn del trabajo.
Las respuestas son hechas en una escala de acuerdo o desacuerde. La
satis faccitn en el trabajo fue medida usando zg Ltems de una escala de
trabajo revisada (Indice Descriptivo de Trabtiajod Job Descriptive Index de
Smith y col (ro6g) citedos por Norman Croops) Finalmente la informacién se
relaciond con la edad y tiempo en el puesto.

En cuanto a los resultados, aquellos sujetos que sostenian una fuerte
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intencidén a ser evaluados también tendian a tener una act(tud postttua
hacia ser evaluados, el creer que otros pensarian que ellos: deberlan ser
evaluados y el percibir control sobre el ser evaluados.

En relacitén con otras wvariables consideradas se encontré relaclén entre la
intencién y el control de la situactén de trabajo; satisfaccidn en el
trabajo, y compromiso con el trabajo, de tal forma que aquéllos garéﬁtes
que intentab. ser evaluados fueron miAs acordes a tener la creencia de un

control de situacién interna de tradbajo, estar satisfechos con sus
trabafos, y mis comprometidos en el empleo.

Aungue tales medidas especl ficas de objetos (ej., la satisfaccién del
trabajo) pueden no ser poderosos factores de prediccién respecto de un
criterto singular, (ej. desempeliod pueden ser predectibles de un criterio de
actos miltiples. Cpor ej, un indice de comportamiento en el trabajod.
Esta postcién puede ser importante cuando uno cansidera las intervenciones
encaminadas para cambiar la conducta en el trabajo.

Finalmente se expone otro estudio muy interesante que habla sobre las
determinantes psicolégicas de la actitud en la decistidn.

Beattie y col. Cxroo4), definen el concepto de la <actttud en la
decistén> como el deseo de la persona de hacer o evitar dec(s{onos,»

independient. de Lqut con. que al .

Se entiende el término consecuencia como los asuntos formulados'que

podemos evaluar en términos de nuestras metas, no importa como sucedan. st
resultan de nuestras proplas decistiones o no. (Baron 1993) c(tado ‘por
Beattie y col (ropo4d.

Una actitud de decisién estd definida opqraclonalmen por cada\‘
eleccién que la per haga impli d L " et

personalidad o disposicién establecida. 3
Un motiveo ractonal para la busqueda de dects(én es !a de obtener

informacién adiclonal, por ej., el acto.de._. clegtr nas‘ debe forsar- a_'
considerar las alternativas y nos debe ayudar a entender por qué prefortmos
una respecto de otra. Esta informactén debe ser atil para la toma :de
dectistones posteriores. ‘
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La busqueda de decistones debe ser trada adn do las sujetos

sepan que no habri otra informacién disponible, y cuando la persona . Que

toma decisiones, aparentemente tenga p o nt; oportunt

d para saber
alge que tenga que ver con las preferencias futuras. o

Frisch (1992) citado por Beattie y col (r994), en un  estudio de
salucién de problemas de la vida real, encontréd evidencias en el sentido de
que la gente evita la toma de decistones, particularmente cuando. la
dectision resulta en un gran Stress, Buscamos mecanismos psicolégtéos en la
bisgueda de decisiones y en la aversién para distinguir casos en los cuiles
éstas actitudes son benéficas de aquéllas en las que resultan
perjudictales.

En cuanto a los factores que afectan la busqueda y aversidn de las
decisiones, Beattie y col. (r904) consideran como importante:
1.~ Preservando la equidad.- ciertas sttuaclones se sittan de manera firme,
soclaglmente defintdas como puntos centrales concernientes a una
distribucicn equitative de algunos bienes entre las partes interesadas,
Cet. la herencia de alguna prapiedad al hijo mayor (respetada en las
famtlias britanicas); una divistén {gualttaria de las propiedades entre los
hijos legitimos C(como en Estados Untdos siglo XX))., Cuando todas las
apctones vlolan las normas de equidad, las personas pueden estar en una
decisitn aversiva. .
2.~ El arrepentimiento y el regocijo anticipado- en la toma de decisiones
bajo tncertidumbre, las personas deben tomar en cuenta al arrepentimtento

que puedan sentir do ellos an los result

que obtuvieron,
respecto de los que hubieran recibido si hubieran escogido otra opcién. El
arrepenttmiento anticipado puede conductr a una aversidn respecto de la

dectstén tomada,

El arrepentimtento y el regocijo seran pecial te sobr ltentes d

el tomador de decisiones descubra lo que hublera pasade <t la opcién
alternativa hubilera sido escogida, .

3.~ Papel (rol), postcién estatica, y autonamia.~ la creencia en el valor
de la quto determinacién, podria conductr a una aversién respecto de la
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decision, si une estd decidiendo a nombre de otra persona, y la blisqueda de
decisién, cuando la propia decisién tiene que  hacerla unoe mismo,

Dependiendo de la persona, la situacién y la cultura, las reglas opuestas

deb en alg predomt coma el hecho que algunas personas
pueden disfrutar al tomar dectsiones por otros, o pued: d un ¢ o

de decistones paternalista que elija por ellos. CEl autor refiere que las
sujetos de este estudio eran de una cultura que enfatizsa la autonomia
personall,

4.~ Responsabilidad.-~ Tetlock (rooz) citado por Beattie y col. (rogg)
menciona que la necesidad de jJjustificar le decisién a otras personas puede
cagusar aversién respecto de la decisién cuando ambas opctones son vistas
como violadoras de una norma sSoctal que la responsabilidad debe soportar, o
cuando ambas opciones pueden conducir a un mal resultado por el cual uno
puede ser reprochado o culpado al respecto.

En este estudio se manipularon estos factores y se examinaron sus
efectos respecto de la actitud para tomar decisiones. Se recogtleron ciertas
Justificaciones respecto de las respuestas de los sujetos con la finalidad
de cotejar si los sujetos aluden a factores que ellos hipotéticamente
cansideraron que afectarian sus preferenclas.

En cuanto a la muestra y el método de este estudio, se aplicd en
estudiantes de la Uniuv. de Chicago o Pennsyluania en Estados Unidos de
Norteamérica. Cada sujeto describid un escenarie con algunas variantes
relativas a situactones, algunas <ituaciones tinvolucraban dectsiones y
atras involucraban resultados sin decisiones. A los sujetos se les pldis
valuar su propio deseo respecto de cada situactén y Justificar sus
respuestas brevemente. La escala de puntuacién 1ba de ~-roa C(camo
indeseabled a o (como ni indeseable ni deseable) a +roo (como tan deseable
pudiera ser).

Para cada factor qQue afectaban la busqueda y la auerstén de las
decisiones se plantearon diferentes casos, cada uno con alternativas, de
las cuiles, los sujetos tenian que elegir la que mAs se adecuara a sus
opintones y justificar su eleccidn. :
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En  cuanto a las diferencias indtviduales, los anilisis de los
resultados reportaron diferencias en la busqueda de decisiones y la

auersién respecto de los {tems indiuviduales pero no Mal. d: lg
persona tiene una actitud de dectisién estadble a través del item, como un
rasgo de personalidad. Para probar esto, se tomaron 55 sujetos en 7 de
estos {tems en un disefio intra sujeto, es dectr tomande la stltuacisn
experimental coma st fuese su proplo caso, manifestando en cuidles
ituaciones recurriria a la bisqueda de dectsién 3y en cusles las evitaria y
por qué; ce sumaron los totales de aversiones de dectsiones por cada
sujeto.

Los autores mencionan que una prueba mis confiable de las diferencias
tndividuales en la actitud en la toma de decisiones, requeriria mis items,
Vv que los resultados iniclales obtenidos en este estudio no incrementan el
panorama de que la actitud de decisiébn sea un rasgo estable de : lb,
personalidad. S
¥ como conclusiones affaden que la aversién hacla las decisiones (o una
reductida busqueda de decisiones) tiene lugar cuando la decisién debe sef :
hecha por otros, cuando tnvolucra una divisién {njusta o cuando un posible
mal resultado depende ya sea, en la coportunidad y la opcidn oscogtda 'aOn
cuando exista la probabilidad de arrepentimiento. ]

En general es correcto no querer dectdir por otros cuando ollas saben
sus deseos mejor que nasotros.

Tambien se ha descublerto que el t ial de arrepent 2 ".'o
tncertidumbre dan como resultado la evasién de la toma de dects(ane;e
respecto de otras cosas que sean iguales. ;

El arrepentimtento depende de la existencia de factores relactonados
con la oportunidad, de ahi que se pueda esperar esta clase de euaslan para
conducirnos a una excestva informacién acumulada, cuando la tnformactén ‘
reunida tiene la oportunidad de reducir el potencial de ar;repe;ltlm(ento"a
tncertidumbre, Alternativamente, las personas pueden evitar la anticipacion
del arrepentimiento por decepcionarse a si mismos dentro de la creencia de
que la incertidumbre estA ausente. ’ )
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Ademas argumentan que el rol de arrepenftmianto anticipado puede ser
normativamente correcto st el costo de evitar el afrepentlm(anto es
suficientemente alto y st la aversién del tomador de  decisiones para
arrepentirse es una meta legitima. En muchas decistones sin embargo, el
costo de situar el arrepentimiento por un lado puede ser exagerado o st la.

decisién es hecha por algin otro, que no experi & arrepent
En la mayoria de los casos no tenemos alternativa respecto de que es

lo mejor, st decidir o no, de tal modo que cuando deseamos decidir pueda

parecer no tener n, 1 Y pect de nuestras deciciones. Sin
embargo, nuestra actitud de dectisién puede tener tres consecuencias.

1.~ puede afectar nuestras progplas r P L, hedéni respecto de la
situacidn en la Qque estameos, La aversién respecto de la decisién nos puede

hacer tinfelices, d. tros t que dectdir, y la busqueda de la
decistén nos puede hacer felices; lo contrario seria cierto cuando no
tenemos alternativa.

2.~ la actitud de la decisién puede provocarnos para buscar o evitar
situaciones en las cuailes las decistiones tienen que ser hechas. Esto puede
ocurrir tante en decisiones publicas como privadas. Los tomadores de
decisiones buscaran postciones de influencta y los que evitan las
decisiones evitaran tales posiciones, Las sociedades trataran’ de evitar
clertas (dificiles) decisiones situsndose en reglas acomodadas que
requieren de poca 1interpretaciédn, (por ej)., las reglas estrictas para
colocacién de érganos donados, puede establecerse para relevar a los
doctores del stress de tomar decistones para cada caso por i mismo); a la

inversa, las sociedad pued, tambid tratar de asegurar que las
decisiones sean hechas sobre la base de caso por caso baja las condiciones
en las cuiles el publico come un todo es el que busca la decisién y de éste
modo el ineremento en el numero de decistones se recalizo.

3.~ otro efecto de nuestra actitud de decisién es el de que la aversidn
hacta la decistén gpodria nclinarnos hacila la t{naccién Comisiond
canducténd. a la tend ia de la omisién observada por Ritov y Baron
Cr1990) clitados por Beattie y col. Croo4). Este efecto requtere
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adtctonalmente a la aversion a la decisidn, una confusién entre no actuar y
no decidir. : oo

Sprancb Croord, citado por Beattie y col. Crooed), aporta evidencla’ que
sugiere que muchas personas equiparan éstas dos clases de situaclones; a la
inversa, la busqueda de decisiones nos puede inclinar hacia acciones que no
resulten precisamente en nuestros mejores tntereses.

Los métodos que se usaron podrian ser uttles para examinar otras
fuenfes de actitud de decisiones tales como la glledad, difer 1,

culturales, normas soctales, concernientes a roles y diferenctas

tndtuiduales. Mas g ral los aqutores pilensan qQue se ha definido un
nuevo tema de estudio y concluyen que las determinantes de actitud hactle la
toma de decisiones son potencitalmente tan importantes como las
determinantes de actitudes hacia el riesgo.

Se constdera importante haber sefalado éstas tnvestigactones reclentes
Cen espectial la alttma, ya que {nvolucra el tema del estudio), debido que
es te ir actuall. do las técnt en a la medicién de las

actitudes y sobre todo 1tncrementar el conocimtento en materia del

tamiento h y de al manera explicar. ayudar y entender la
conducta Cen este caso en el Ambito laborald que finalmente es nuestra meta
como psicélogos.

Se puede inferir también al respecto que es imposible manipular la
cantidad de factores o vartables que constituye una conducta, pero éstas
thvestigactanes comoe muchas otras, dan pardmetros de c¢émo se pueden
controlar ~ algunas determinantes de actitud, y partir del anAlisis
consclente de éstos resultados se pueden realizar itnvestigaciones futuras;
ademds contienen postulados tedricos como antecedentes, que ofrecen un
marco de referencia para cada caso y las hipédtesis de sus tr-abajos
involucran lo mas rectente que se haya estudiado.

Desafartunadamente no se encontrd ningtun estudio en relaclén a las
actitudes en la toma de decisiones realicado en nuestro . puls.kpero se,‘
considera enriquecedor todo el marco tedrico asi 'r:omo los estudlos que

ofrecen los investi aqui tos.
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Fue necesartio exponer el articule referente a los factores
potcolégicos detérmtnantes en la actitud de decisién coemo preambulo al
sigutente capltulo en relacién a la toma de decisiones donde s; le darid un
enfoque miAs especl fico al tema, partiendo de su definicidn, pasando por los
modelos de dectstones, los tipos de entrenamiento para ejecutivos, algo
Sobre liderazgo., motivactén en el trabajo, ete., centrandose bisicamente a
Y en d

Lent {ent.

ejecutivos de empresa, que son los sujetos de esta tnuvest

se {lustraran otras tnvestigactones inter S VT

al tema.
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+ . &0 DEFINICION

Tomando como punto de partida el origen de la palabra decisién,
Rodriguez Crg85) nos sefiala que se pueden aclarar aspectos esenciales del
latin de-cildere que significa incistién, preecisidn, conciso, cisura o cesura
» qQue entrafiagn la tdea de cortar y dejar; supone que una persona ante z o
mas alternativas que tienen algo de apetectble, elige una y deja otra y
que tnuvolucra la atencién y diversas conductas tante raclonales camo
trraclonales. Menclona que es un arte que se aprende en la disciplina del
compromiso y de la reflextén y argumenta que la efectividad y calidad de
las decistones (ED) estin en funcién tanto de la cantidad y calidad de
informactén (I> asi como de la  comunicacién institucional (C> y
finatmente de la madurez que tenga la persona encargada de tomarla C(M); la
representa de la stgulente manera:

ED= fCIXCCOMD

stendo asl que los elementos no se suman, i no se multiplican y cualquier
falla de alguno baja el resultado total drasticamente.

Por su parte Allen (1967) define las decislones directivas como el
trabajo que realiza un director para Llegar a conclustones »
determinaciones.

Censidera a las canclusiones‘camo el punto final de un proceso mental
basado en consideraciones previas y a las determinaciones como el veredicto
que se pronuncla después de pesar los antecedentes.

En resumen, es la culminacién de una actividad mental que lleva a la
conclusién o determinacién y que puede ser de forma espontinea o deliberada
Vv que ademis puede exigilr que se tome una iniciattva.

Allen C1967) argumenta que una decisidn acertada es la consecuencia de un
esfuerzo mental sistematico, se trata de una habilidad consistente en

diversos el tos y que puede gdquirirse como cualquier otra.

Los ejecutivas han descubierto que las decisiones acertadas del pasado
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pueden llegar a destruir las oportunidades del presente; es dectr. abr‘enden
de los éxitos aneertores obtenidos, se ajustan a las condtctcnes actuales y
como consecuencia toman nuevas decisiones.

Escobosa (1975) menctona que existen: dos clases de dec(s(anes.

a) las programadas, que son las decisiones dtar—las ru!tnarlas. donde se
suelen usar procedimientos standar y

&) lgs' no programadas, que son las dects(ohés e.ép’ec_(dle;s :péra, una’
sttuacién dada. : i B .

Cada decisién tmplica un nueve conjunlo de alternatlua TqQue’ pueden ser
diftetiles de analiear, noe se puede canﬂar en un pro:ed{m{ento ‘standan,”

los directivos aplican s eriterio, expertiencia. e intuicisn. o

2.2. TEORIAS SOBRE LA SOLUCION DE PROBLEMAS

Es importante entender las teorias psicolégicas sobre la solucitén de
problemas antes de adentrarnos mis al tema de la toma de decisiones. Cada
una de las teorias que se expondran a conttnuacibtn, consisten en una

desecripcién de un procese o ta ord da de eventos, algunos
cubiertos, otros supuestos o imaginados que llevan a la solucidén de un
problema o intenta por solucionarlo. Bourne (ro80) considera que tienen
como caracteristica no ser directamente observables, motivo por el cuil con
frecuencia se hace dificil la eleccién entre los procedimientos que se
postulan,

En un anAlisis acerca de estas teorias, se d b tres punt
de vista: el de la gestalt, el asociativo, y el de procesamiento de la
in formacién.

Teoria de la destalt- El interés se centra hacta la forma en que. una
persona visualiza o formula un problema y en qué camb(a su jar-mulactem
al tratar de encontrar una soluctén.

Discernimiento (insight), en contraposicién a. ensayo y error.~ La

=soluetén de problemas es una actividad dirigida. en la que el sujeto intenta
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encontrar la claue basandose de alguna farmulactén del problema. El hecho

de que se observe la solucién de un problema por medio de insight o .

discernimiento a través de una mejorlia gradual en la ejecuctdn depende en
parte, de las caracteristicas de la situacién problema y del sujeto. §i se
caracteriza un problema en términos del ntumero de soluciones alternativas
posibles, el grado de insight se indica por la reduccién en el numero de
alternativas que se intentan. El significado mas general del ensayo y error
es que las soluciones se intentan sin un conocimiento anterior acerca de si
resultaran airosas y ésta precicamente, es la esencia de un problema.

Direccidn en la solucidn de problemas.- Los tedricos gestaltistas han
acentuado el pensamienta productive Ccombinacién de experiencias pasadas
con las nuevas) y sostienen que, el s6lo hecho de tener las experienclas
necesartas, no garantiza que un sujeto las combinara en forma apropiada o
en alguna otra forma. Se supone que el pensamiento productive necesita
ademas de la experiencia pertinente, la direcectén es una funcién de las
caracteri sticas de la situactén praoblema y se reflere a las formas en que
el sujeto gpercibe (interpreta) el problema. Si el sujeto cambta su
interpretacton de la siltuacidn problema, o st se cambia la sttuacién
problema para el sujeta, se proporcionari nueva dirececién a los intentos de
saluctan.

Valor funcitonal.- Es el medio general, por el cuil el sujeto que
resuelve un problema trata de alcanzar una solucién. Indica la forma en que
dirige sus esfuerzos en ese momento. Duncker (ro45) citado por Bourne
C1980) describe el proceso de solucién como la reformulacién productiva del
problema. Cuando el sujeto rede fina el problema original mas
especl ficamente, aumenta la posibilidad de una solucidn funcional para el
mismo.

Efectaos de las sugerencias.- Cuando se di un problema a un sujeto,
¢ste formulard el problema por i mismo, basandose en su experiencia y en

las caracteristicas de la situactdn, No hay garantia alguna de Que ocurrira

la direccion apropiada y st ocurre, no hay indicacién de cuando ocurrira.

Si el sujeto  formula el problema con un valor funcional equivocado,
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debera ayudarsele cambiando su direcctidn. Suponiendo que un problema es
difiell, el experi tad pued. tar la probabilidad de solucién

animando a los sujetos a cambilar su aproximacién al problema; ademis st el
experimentador da una sugerencia que los lleva hacta el wvalor functonal
correcto, se factlitard la ejecucién. Sin embargo, las tnuestigactones que

han pleado sugerenctas mis especi ficas, sélo han producide resultados

ligeramente mAs satisfactorios.

Teorta de las Asoclaclones.~ El componente basico de esta teoria es la
Jerarquia de respuestas. Las respuestas se organizan en clases, por medio
de una respuesta mediadora comin (rm) y se considera la solucidn del
problema como un nuevo ordenamiento de la Jerarquia de grupos de respuestas
dentro de un grupo o clase,

Una de las teorias asociativas mis generales que surgié fue la de Maltzman

CIps55) citado por Bourne Crp8o) que sefiala que el reforzamiento, extincidn,

recuperacién y generall i6n, principt del condicl tent gobternan

la operacidn de este sistema; una respuesta que es reforzada va a aumentar
su fuerza., Extincidn es la fuerza de una respuesta qQque no es reforzada y
por lo tanto disminuirid. Recuperactén Espontinea, <significa que con el
timmpo que sigue a la extineidn, una respuesta wvolverd a ganar aléuna
Sfuerza.
La primera respuesta que ocurre en una sttuacién problema, <sera la
dominante en una Jjerarquia de respuestas. Esta respuesta no tendri éxito,
(se extinguirad), sufriendo una reduccién en su fuerza efectiva, La segunda
respuesta que ocurre puede ser aquélla con mayor fuerza en segundo lugar,
en la jerarquia de respuesta dominante; st tampoco tiene éxito, otra vez
ocurririd la extincién y se generaligari. Cuando se refuerza una respuesta a
través del éxito se espera Que ocurran dos efectos: a) que la respuesta
ascitenda en la jJerarquia a la culdl pertenece, y b) que la fuerza de todas
las respuestas de esa clase se Incrementen a través de la generalizactén
mediada.

Predisposicién (set) de solucién de problemas y set.~ Se define como
la tendencia a responder en una forma particular ante una situacién., Hay
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que tomar en cuenta la Eondﬁcta ar{ginbl yila creatiua. que tanto una como
la otra van a ser deﬂnldbs. cbmo dquéila conducta que es poco comtin ‘en las
condic(ones en’ las: que ocurre 'y ‘que . es un poco» per!tuente a  esas
condiciones 'y que en lo tnico que varian es que en la conducta creativa se
va a (mpl(car el fjuicio de otra persaona. Malteman (xgdo) citado ‘par Bour-ne'
Cro8ad.

Teoria del Procesamiento de la Informacidn~ La programactén de las
computadoras, ‘::ara solucionar problemas, ha dado lugar a un enfoque sobre
el procesamtento de infarmacién en el estudio de la Soluctén de problemaé.
El métaz‘io de evaluactén de la teoria consiste en programar una computadora
para soluctonar un problema y luego comparar su ejecucién con la de los
sujetos humanos. Groat y col. C1966) cltadas por Bourne Cro8o),

Algoritmos y heuristicos~ Algoritmo se le va a llamar al método que
constdera todas las posibilidades con respecto a sus resultados. Las
técnicas que limitan la bisqueda de soluctones en problemas extensos se
llaman heuristicos.

Esq de blusqued. drifiadora.~ La solucidn de un problema implica
de manera tipica la generacién de subproblemas que deben explorarse. Una

caracteristica tmportante de este proceso es el q de busqued.
escudrifadora; la busqueda implica la exploractén de una submeta;
escudrifiadora se refiere a la generacién, comparacién y seleccién de las

direcciones alternativas de la bisqueda. El pl de <solucitn de
problemas constste en alternar la busqueda y el drifiamient
Anilisis de medios-fin- Si se define un probl en térmi de una

situgetdn especl flca y de una situacidn deseada dtferente, el proceso de
soluctén consistirda en reducir las diferencilas entre estos dos estados. Un
programa de anilisis medios~-fin, intenta eliminar la diferencia., aplicando
operadores d dos. Este pr sirve como unidad bisica de
funclonamtento y al que se le llama POPS (Prueba Operacién - Prueba
Salidad. Se hace una prueba inicltal de wuna diferencia; si existe esta

diferencia, se ejecuta una operacidn, seguida por otra prueba. Si la prueba
indica que aun existe una diferencia, se pone a trabajar otro operador;
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pero si la prueba revela que no existe diferen:la'!arm(‘na el procesa. K

Pl oy tdoni

Pr de P ~ Se refiere a la

‘para ell > alg
detalles de un probl er do efect t un or obl - stmplt ficado

cuya solucidén se puede utilizar como guia bar
origtnal mas complejo, R
El trabajo hacta atrias- Es el proce

‘la vs;oli;c('dn ‘del problema

{6n dirigido’  hacta
aquellos subproblemas cuya 1 d\ ar A do " del

problema total.

El aprendizaje y los 111 en la organt. acton— Dada una crgantaaé(én ’
inicial, las afirmaciones se hacen en'reldc(érp'i "’d jorm& %éa"}b'ﬁd"’lb‘a’ el
programa, por medio de la expertenc(a.‘ Se dlvh&ceﬁéh' los tn!én(os de
solucidbn vy sSus resultados, de tal manera, que“ry d se a un

or por gunda vez durante el {nt'anto‘ de soluéién,~se’ recordara . -

intentado y fracasado - y por lo tanto, no se intentari nuevamente.

Segtn Kepner (x965) existen 7 ‘canceptos basicos para analtaar" un
problema y que todo directivo tendria que tomar en cuenta. R
r~ El que 154 probl con nor establecidas de
functonamtento un debiera frente al cuil debe ar la realidad. .del

functonamiento. La primera accién que se requlere consiste en identificar
las areas del problema, examinando la situacidn dentro de lo que. constituye
la responsabilidad del directivo, comparando lo que sucede con lo ique
deberia estar pasandao. .
a~ Un problema es una desviactén de una norma de funcionamiento. El
dtrectivo escoge un praoblema entre varios que debe enfrentar, tomando en
cuenta pricoridades de urgencta, gravedad y potencial de crecimiento.

3~ Tiane que identificar, localiesar y describtr en forma precisa la
desviacién de la norma y ésto se logra por la {dentidad, ubicactén, titempo
¥ aleance del problema. También se tiene que describir lo que el problema
no incluye y asi lo delimita para distinguir su Area exacta.

4~ El directive analtaa la especificacién del problema comparando las
caracteristicas de lo que ha stdo afectado en relacién a lo que no ha stido.
5~ Un problema es originada por un cambio acurrido a través de una
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caractertstica, mecanismo o condicién distintiva para originar un efecto

nueve no d do. Unt 14 los b tad. con las areas
distintivas de la desviacién son pertinentes y dignos de tomar en cuenta;
los distingos se identifican en la espectificactén del problema,

6.~ Las posibles causas de una desvlacién se deducen de los cambios
pertinentes al analizar el problema. Esto permite que se establezca un
enunctade o propasicién susceptible de probarse como posible causa del
problema. ’

7~ La causa mas probable - de una desuviacién es aquélla Qque explica
exactamente todos los d&tas de la especificacidn del problema,

Kepner (ro83) a su vez menctona que el anialisis de problemas produée una
‘explicactén debido ' a due' el suceso ya ocurrid, vy que la toma de decisiones
o frece r;esp;lestas‘ q;ae no se pueden vertficar, debtdo a que las acciones -
acurriran en el futuro. )

2.3. MODELOS SOBRE ESTILOS DE DECISION

Los modelos son abstracciones de la vida real segin Escaobosa Cro75) y
son muy Gttles en la toma de decistones por dos motivos; primero ., reducen
los problemas mis complejos a mas senctllos, a formas mis ficlles de
manejar, y segundo, proporcionan un medio para predecir cuil sera el
resultado de una decisién antes que ésta sea hecha, y que éste conocimiento
es esencial para una buena toma de decistones.

Escobosa hace su enfoque bisicamente en empresas comerciales en el ramo de
la producctén como pueden ser empresas de construccién, maquiladoras,

en miad. L "

as, etc, se p observar de manera directa los cambios
que se realizan al tomar decisiones y para esto considera que existen
varios factores que afectan la toma de decisiones en produccién y que son:
a) la prediceién de respuesta de cursos de accién alternatives, &
probabilidades de respuestas con resultados esperados, ¢) sistema de

valores para ponderar los cursos de accidn alternativos, d) objetivos de la
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firma y e) parimetros que afectan’ el llevar a cabo los cursos de accién
alternativos.

Es importante agregar un ejemplo que el autor a fin de tende los
factores que se mencltonan arrtba y que finalmente nos lieua a comprender
los Arboles de decisiones que se detallaran posteriormente,

Ejempliftca a un gerente de produccetdn, el cusl se ve enfrentadoe con una
dectstén relativa al manejo de registros de produceién de muchos tipos,
incluyendo tnuventartos, programas, costos y néminas; para simpliftcar la
explicacién que stigue, el autor supone que el gerente tiene dos cursos de
acetédn alternativos: primero, puede retener el actual sistema para manejar
los registros de produccién que implica el uso de mucha gente. una
multitud de formas y gran cantidad de papeleoc, y d, puede instal

una computadora y el equipo necesario para manejar el trabajo implicado en
el mantenimiento de los regtistros de produccidén. En términos de la
prediccién de los resultados de ‘éstas alternativas debe encantrar
respuestas para varias preguntas; 4 El sistema de procesamiento de datos
proporcionard toda la informacién necesarta que puede ser obtenida can el
presente sistema de registros?. , Cuiles serin los costos del sistema de
procesamiento de datos comparades con los del sistema en usof. Estas y
atras preguntas relativas a los resultados esperados de las alternativas
deben formularse y contestarse para ponderar las alternatives con
efectividad, Las alternativas de estos resultados esperados tambidén deben
ser consideradas. Preguntas como las sigutentes reclaman

contestact s. St implant s un deter ststema de procesamiento de

datos, ¢ qué probabilidades tenemos de utilizarlo en su plena capacidad®,
2 qué oportuntdades hay de que el sistema se conuierta en obsoleto®, Jcual
es la probabilidad de errores en nuestros registros de produccidn st

cont Y11 do los métodos manuales®. Estas preguntas tndican la

naturaleza de las probabilidades segin afecten a la ponderacién de los
cursos de accidn alternativos. Los sistemas de valores proporcionan
medidas o directrices en la ponderacién de las alternativas. El sistema de
valores mis comun implica al dinero como d inad comun; d. valorar
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las dos alternativas en términos del costo de instalactén, costo de
operacién, de mantenimiento, de personal, de ahorro, y asi sucesivamente.
Otro sistema de valores tmplica tiempo. Podemos ponderar o valorar las
alternativas en términos del tiempo requerido para producir determinados
registros, tlempo octoso frente a tiempo productive de cada alternativa,
Otros sistemas de valores Que no son cuantilativos tambilén afectan a las
dectstones. $1 instalamos una computadora, clertos empleados pueden <ser
desplazados de puestas que (mpltq;‘en registros de produceiédn, 2 Culdl es la
posteidn de la  firma en términos de sus obligactones con los
empleados?, jDeben colocarse a éstos en otros puestos en la empresaq®. Las
respuestas a éstas preguntas se encuentran en el sgistema de valores
relatives a los empleados. Los objJettvos de la empresa entran en la
eleccidn de alternativas. Si estos objetivos excluyen la maximizacién de
las utilidades mediante una produccién e ficiente, de gran volumen,
manteniendo registros al minuto para la toma de decistiones hY
desarrollando sistemas altamente integrados en toda la empresa, puede
resultar una decisién que favorezca la instalacién de una computadora. St
los objetivos tincluyen el mantenimiento de una fuerza de trabajo
estable, la continuactdn de los sistemas antiguos para levar los
registros, para mantener la uniformidad y proporcionar respuestas
Slexibles a las demandas por determinados registros, podrian hacer
inconventente la dectsién de cambiar el actual ststema de llevar
registros. Finalmente, los parametros afectan el llevar a cabo los cursos
de accién alternativos. Un parametro es la restriccidén o lmite Qque afecta
a un curso de accién, por ej. seria el dinero; es posible que no se pueda
permitir la erogacidén necesaria para la compra e instalacién de la
computadora. Otro parametro es la gente; ya se cuenta con el personcl para
manejar los registros del sistema actual.

Habra que gclarar que hay situactones en las que el tomar una decisién no
tmplique un riesgo mayor y se pueda reallzar en corto titempo, pero en otras
decisiones habra que considerar todos y cada uno de los aspectos que se

relactonan con el problema, parae tomar una decisién lo maAs certera posible,
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Otra exposlctén sobro los madelos de decisién es la citada por Kolb (ro8o

Cp. x8 - 320y quo se detalla a contt {6n grafi te:
Cada proceso estA representada por un simbolo Cej.Al,CI,GII), que se
emplea como método conueniente para referirse a cada problema. La primera

tetra del simbolo expr-esa las propt dad Sfund. tales del pr €4 es

aqutocratico, C par: consuluua. vy G por grupal), Los numeros romanos que

siguen a las letras consﬁtuyen variantes de ese proceso. De manera que Al
representa la prtmera uar-tante de un proceso autocritico y AII la segunda’
uartante y asi sucestuamente

B : CQUADRO =
A : S‘oluciona vel problema o toma la dectstén por su cuenta empleando la
in formaclﬁbn con que ta en ese 1<
AII ~Obtiene de sus subordinad la tnfor 1 ta y dectde éor su

cuenta la solucién del problema. Puede o no decir a sus subordtnados cual
es el problema. al obtener informactén de ellos. El rol que juegan Sus
subordinados en la toama de decisién es euvidentemente, el de proparcionarle
la tnformacién necesaria antes que el de productr o eua;ua;- soluciones
alternativas. '

CI Comparte individual te el problema con los subordinados apropiados,
obtiene sus ideas y sugerencias sin reuntrlos en grupo. Despuss el
directivae toma la decisién, que puede o no reflejar la influencia de los
subordinados.

CII Comparte el problema con sus subardinados en cuanto a grupo y obtiene
colectivamente las tdeas y sugerencias de éstos. Después el directivo toma

la decistén, que puede o no reflejar la injfluencia de sus subordinados.

QII Comparte un problema con sus subordinad, en to grupo. Prod »
evalian jJjuntos alternativas y pracuran llegar a un acuerdo acerca de una
solucién. No influye sobre el grupo para que adopte su soluctén y esta
dispuesto a aceptar y poner en practica cualquier solucidn que cuenta con
el apoyo de todo el grupo.
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Kolbh a su vez, hace un intento por déterminar las propiedades del problema

que constituyeran los elementos basicos del modelo. Los atributos del

problema son de dos tipos: r- aquéllos
un  problema especi fico en la calidad
sobre la base de las evidencias con
probabilidad de moderar los efectos de
estos resultados, Se proporciona para
lider podria pl para di ticar

optar por un estilo de llderazgo.

que determinan la tmportancia de
y aceptacidn, y =z~ aquéllos que,
las que se cuenta, tienen mucha
la participactén sobre cada uno de
cada atributo una pregunta que el
un problema en particular antes de

CUADRO 2

ATRIBUTOS DEL PROBLEMA EMPLEADO EN EL MODELO

Atributos del Problema .

Preguntas de diagnéstica §

para llegar por su cuen-
ta a una decisién de
calidad elevada.

estructurado el problema.

A, La tmportancia de la LExiste una exigencia de calidad
calidad ‘de ‘la -decisién, tal que es probable que una so-
lucidn sea mas ractonal que otra®

B. El grado en que el JCuento con informacién suficien—
lider posee suficlente te como para tomar una decisiédn
in formacién o destreza de calidad elevada® '

C. El grado en que esta LEsta estructurdda el problema®




T R

Atrtbutos del Problema

Preguntas; de diagnéstico

D. El grado en que la a~
ceptacién o el :ampromt—

so por parteide los subor—,

dtnados es crltlco, para
la puesta en pr&ctt_éa e-
fleaz de la soluctén. :

E La probabih’.dad preuta
de que la decision auto

cratica del lider rectba .
aceptacién por parte de
los subordinados.

F. El grado en que los

subordinados estin moti-

vados para alcansar las
12 de la gant 14

tal como estin represen—

tadas en los objetivos
explicitos en el planteo
del problema.

4. El grado en que es
probable que los subor-
dinados entren en con-
flicto respecto de las
soluctones recomendadas.

. LLd‘ aceptacidn de la soluctén
'poi‘" pqrjt‘e‘ de los subordinados es
) cr!ttc_d para la puesta en prac—

1 a' eficaz,

g,.ét f:_ler-‘a‘a tomar la decisién

es r

Yte segu o que serla aceptada

porsus subordlnados¢

- ;J_Com’éartan los subordinados las
'metas de a 6;~gantsac!6n que
‘se alcansaran’ al’ soluctonar
: 'aAsto: brablema#.

J,Es‘probable el conflicto entre

; los subordtnados en cuanto a

las soluclones recomendadas?,
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En a la e {cidn de los fund tos del del las reglas estan
pensadas para proteger tanto la lidad como la tacién de la dectsién.

En la forma del modelo se muestran tres reglas que protegen.la calidad de
ia decision y c‘uatro que protegen la aceptacién y son las stgﬁten!es: )

.- Reéla de la Informaciédn ’ -

ER kegla'de Congruencia de la meta.

3.- Regla del problema no estructurado

4~ Regla de la aceptacién

5~ Regla del conflicto

6.~ Regla de la equidad

f.- Regla de la prioridad de la aceptactén.

En la figura 1 se tran los atrib del probl expresados en
forma de preguntas, estin dispuestos a lo largo de la parte superior de la
figura, Para usar el modelo aplicado a una situacién particular de toma de
decistén, se empieza por la izquierda hacta la derecha mientras uno se
plantea la pregunta que esti tnmediatamente por encima del cuadrado con que

se a. Al T un modo terminal. se encontrari un numero que
designa el tipo de problema y uno de los procesos para la toma de
decisiones que aparecen en el cuadro 1. Se prescribe AI para cuatro tipos
de problemas (r,2.4 ¥ 5) AII para das (9 y 10), CI para une (8, CII para
cuatro (711,03 vy 14> vy AQII para tres (3.6 y 12,

La serie factible para cada uno de los catorce problemas aparece en el
cuadro 3. Se puede observar que hay algunos tipos de problemas para las
cuiles no queda mas que un método factible, y otros para los cuiles quedan
ectnco métodos factibles. Dado un conjunto de métodos con igual probabilidad
de atender las exigenclias de calidad y de aceptacién para la decistén,
eltge el método que requiere menor inversiédn de horas~hombre,
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CUADRO. 3

Tipos de prablema y la .s‘erie factr.ble de procesos de dectslén

'Mé'tbyd.oéb Acept‘dbieé '

0O BN B AW SN

WoW M
(2 VA B ]

~
LY

Tipa's de Pi-bb‘lema"

GII

CLernelr

| -AZAIICICIZGIL
‘ 'z'i.dzi.cz.czz’;azz o
'GII,

AI AII CI CII GII#
AI.AII.CI CII GII*'

cII

s 1‘1’ .GII *

.AII CI CII GII»\'

CII,GIIx.

crz

| CII,GII

* Deniro de la ser:e es facttble unmcamente si la pregunta F es st.

Kol ('1980) p 35—59
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Este modelo describe los diferentes tipos de probl que pueden existir

con las alternativas a seguir para resoluver cada‘rcaso. pero quizd en la
practica : por presién de tiempo, el ocuparse ‘de_ otras actividades, la
gravedad o dimensién del problema. la experiencia -laboral en el puesto
conllevan al ejecutivo a prescindir de los modelos y a btomar‘ sus decisiones
de manera mAs rapida o eficaz para ellos. ’

Es nveniente 4 los principios sobre la decistédn que menciona
Allen C(rp67) y que se han determinado después . de haber observado y
ltzado los métod. plead tanto en empresas gubernamentales como
comerciales.
Principlo sobre la definicibn~ Se puede tomar una dectsién acertada
solamente después de definir clar ¢ el prob Una decision es

proporctonar la forma de resolver un problema; es arrtesgado tratar de
dectdir algo sin saber exactamente cuil es el planteamiento del caso.
Principlo sobre los antecedentes.~ Una decistdn légica debe basarse en

14 dentes. Deben en la realtdad. St se pone en tela de Juicto
cualquier aspecto de las mismas, la explicacién debe encontrarse en hechos
reales y en lustones r bl dertuvad: de ellos.

Principlo sobre la tdentidad.— Los hechos pueden parecer diferentes segun
el punto de vista y el momento en Que se les ha observado, Cada persona
tiende a interpretar las cosas de una manera diferente; todos estanos bajo
la influencia de nuestra personalidad, nuestra experiencia y nuestros
prejuicios por lo cuil vemos y Juzgamos de modo diverso a las personas y
cosas que nos rodean. Como las decisiones directivas tienen el objeto de
influir sobre los demais, éstas diferencias en cuanto a puntos de vista
deben considerarse y valorarse por anticipado.

El tomar dectstones implica guir una ta de pr dimient, que

se basan en 7 conceptos segun menciona Kepner Crp833 y que son:

r.—~ Establecer objetivos de una decisidn,

2.~ Los objetivos se clasifican por orden de importancia.

3.~ Se desarrollan aeclones alternativas para lograr que se haga el trabajo .
espect fico.
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4.- Se valoran las alternativas respecto de los objetivos establecidos.

5.~ La eleccién de la alternativa con mejor capacidad para lograr todos los
objetivos representa una decistdn tentativa. La eleccién puede requertir una
cambtinacién de alternattuvas. '

6.~ La decisién tentativa se examina para determinar futuras ceonsecuenctas
V.

7.~ Los efectos de la decisiébn final se contratan tomande las medidas
necesartias para evitar consecuenctas aduersas que se transformen en
problemas adoptando a su vez acciones que se llevasen a cabo,

Conuiene mencionar aqui que una decisién asertiva también esta en funcién
de los sistemas éticos de la organizacién, como sefiala Brown (rog2d y
donde manifiesta que las organizaciones tienen recursos para responder a
sus miembros, socledad y al mundo en general y los miembros de las
organizaciones a su vez aprenden a considerar coémo deben responder a los
problemas con los que se encuentran.

Define a la ética como el proceso de dectdir lo que debe hacerse. La ética
ofrece métodos, herramientas caonceptuales para decidir que curso de accién
es el mAs aproplado y tomar asl mejores decisiones y tiene sus razones para
adoptar un curso de accitn propuesto; es por eso quée las organizaciones
deben tener ademis de sus politicas y normas, sus valores morales, que
deben cer infundidos por igual a todos los miembros gue la componen.
Considera que la reflexién ética consiste en aqumentar recursos de una
organizacién haclendo que cada miembro considere tdeas diferentes sobre lo
Que se debe hacer, en lugar de mantener una pasicién defensiva gue pudiese
cerrar otras fuentes de informacidn.

La confrontactén conduce a nuevas tdeas y a una mejor aceptacién. St no se
llega a un acuerdo, el desacuerdo acabari por manifestar la distancia que
realmente existe en los miembros de la organizacién o entre ta organizacién
v la sociedad.

As1 mismoe Brown (Ig9gz) suglere que todos quieren justificar sus acciones;
son pocas las personas que saben que un acto es erréneo y evl(gen

realizarlo a sabiendas; tratan de construir su mundo para Justificar lo que
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hacen. Menciona que para comprender estas posiciones tenemoé que comprender
cémo interpretan el mundo éstas personas ¥ necesitariamos interr:agarlos
sobre sus observactones, juictos de ualor; Vv supuestos que dan forma a sus
puntos de vista.

Por otro lado Garcla Crpp4d) en su articulo menciona que la dimenstén
moral de una transaccién comercial depende del punie de vista de cada
persona y a su vea Lépes Crogod citado por darcla (1994) comenta que los

hombres de empresa son per Y 1 se

gul por normas
penerales de éilca y agrega que cada uno tiene normas éticas especi ficas de
una praofesién y probablemente mas exigentes que las que le serian
aplicables y que para perfilar esos deberes necesttamos el proceso
deductive gue nos describa la funcién del directivo y el debe ser de esa
funcidn y este debe ser se define operativamente de las exigencilas
tmplicitas en el puesto. Ademis agrega que se deben determinar los
siguientes objetivos:

I~ yDénde sitia el directive de alta direccién la capacidad ética como
atributo para el éxito en la toma de dectsiones®

2.~ Qué vectores determinan el valor ético del directivo?

3.~ 4Cull es la ética resultante de un cddigo y la toma de decisiones
en los negoclos®,

Garclia en roor citado por el mismo en Crop4) realizd otro estudio para
definir los atributos mas valiosos que se deben p para d L un

7
1

nivel superior empresarial y que son:

I~ Capacidad para tomar decistones :

2.~ Ltderazgo

3.~ Integridad

4.~ Entusiasmo

5.~ Imaginacidn o
G~ Buena disposicidn para trabajar arduamente
7.~ Capacidad analitica s

8.~ Comprensién hacia los demas ™

9~ Capacidad para detectar oportunidades

A

(P
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ro.~ Capacidad para salir airoso de situactones desagradables

rr- Capactidad para adaptarse rapidamente al cambio

ra.~ Buena disposicién para asumir riesgos

13~ Espiritu emprendedor

14~ Aptitud para hablar con claridad

5.~ Sagacidad

6.~ Capacidad para administrar

7.~ Mentalidad abierta

r8.- Capacidad para acomodarse a las circunstancias sin ceder e&n sus
aspiraciones, . . . ’ .
19.- Buena disposicién para trabajar durante n;ucha.s‘ horas
20.~ Ambietén : :

ar~ Actitud

Capactidad para escribir con claridad y estilo

EEX
23.~ Curiosidad

24~ Soltura con los numeros

a5.- Capacidad para pensar en abstracto

Para conocer la valoracién que daban los directivos a dichos
atributos, pldié la colaboracién de goo directivos de unas oo empresas
para que definieran por orden de impeortancia cuadles serian las
caracteristicas mAs preponderantes que deberian poseer los ejecutivos
quedando las 25 expuestas arriba, y sefiala que habrla que ver st éstos
atributos concuerdan con los objetivos de las empresas que ellos gestionan.
Finalmente concluye gue los clasicos elementos distintivos de la actividad

empresarial come la creatividad econdmica, la creaciédn de riquesa o la

busqueda del dente qued, atras, dando paso a una nueva fllosofia que
enfatiza la {dea de seruvicto a la colectividad, trasladando los objetivos
empresartales a la busqueda de una calldad entendida en senticdo amplie y a
la prestacion de servicltos excepclonales.

Se considera que es mas beneflcloso ser una empresa con fuertes

creenclas y valores encaminados al bilenestar h que enr

iq por st

RN |

VA >

\ tt—'\\
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misma buscanda solamente resultados materiales, y es aqui donde radica la

{mportancia de la éttca y la cer ion v A< conuiccién de clertqs nor-mas i
v valores que deberan tr cambilando y crectendo conforme a las. necestdades
de una sociedad establecida. . ’ 3
Es por esto que el autor indica la estrecha‘relactdn de la ética con la
toma de decisiones y la excelencia de la propia empresa en el contexto de
la competencia.

Es timportante dedicar un subtema al liderazgo con el objeto. de
comprender mAs las caracteristicas personales de los tomadar;es de
decistiones, considerindose indispensable aclarar que de acuerdo a ‘las

lecturas que se realizaron para este estudio existe un pos!ulado acerca de:

qQque no for el t /] de decisiones tiene que ser un uder.' debtdo’ .
a que no todos cuentan con la capacidad tnnata y las mismas expor(anc(as
vivenctales y de las que se hablard posteriormente.

2.4 LIDERAZGO
Remontandones a las concepclones sobre el estilo de liderazge Mc’.

Gregor (1960) citade por Napter (19793 expone dos teorias; la teoria X
donde considera que el hombre carece de ambleién, es renuente al trabajo y

o evitar responsabilidades. El hoambre esti motivado por la competencia
econémica y el conflicto es tnevitable, sin direccién no hariae nada
basicamente. El llder lleva la responsabilidad y la carga de la ejecucidn
de sus subordinados y as! mismo debe motivar, organizar, controlar y
coacclonar; ¢l dirige y sus subordinados lo aceptan e incluso prefleren,
pues tienen pocas ambiciones y no desean responsabilidades. Por otra parte
la teoria ¥ sostiene que el hombre esti motivade por una Jerarquia de
necesidades, a medida que las necesidades bastcas son satisfechas, se
convierten en fuersas mottuantes, el hombre ttene deseo de usagr su
potencial, de tener responsabilidades, de autorrealtaarse, sSupone que el
hombre dtsfruta de su trabajo; el lider presenta un reto y crea la

oportunidad de que sus subordinados empleen sus capacidades en alte grado;

2N

30
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la motivacién esti en espera de ser liberada.

White y collrops68) cltados por Napler (1979) establecen tres tipos de
liderazgo: el lider autoeritico, el democratico y el liberal y selalan gque

st se describe a una persona como lder agutocritico, surgirid una tmagen

vlneulada con d I y dictador ; puede describirse como la persona que
dirige y permanece firme en sus conuicciones; liberal es el lider que puede
ger visto como incompetente, evasor de responsabilidad; y el demecratico
suglere cominmente a la persona bien vista que comparte decistones con los
demas.

En cuanto a los estilos de liderago Tannenbaum y collrodo) citados por
Napier(197¢9) p.r74, reconvcen que los llderes se manejan en un continua y
que pueden elegir estilos no sé6lo en los extremos (liberal y autécrata)
sino que tambilén hay posiciones intermedias y que pueden elegirse en épocas
distintas; wvarian su conducta de acuerde con la forma en gque una
situacidn sea diagnosticada y ésta vartedad puede representarse en un
cont{nuo,

CENTRADA EN EL LIDER

CENTRADA EN EL QRUFPO

El llder | El lider 1 El Uder | El llder | El lider | El lider |El Uder

decide decide presenta | presental presenta| define define
anuncta hace que | ideas, ideas de| opcltones| fronteras|fronteras
la de- se reco- | tnuita a prueba el grupo | el grupo |y decide
ciston, nozca la | que ha~ sujetas dectide dectide

decisién | gan pre-| a cam-

guntas. btos. .

Me. Lean Crppa) identifica tres estilos basicos con respecto a la forma en
que un director integra el proceso de toma de decisiones diaria,
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Teoria X.- El Ulder toma todas las decistiones importantes.
Teoria Y~ En el praoceso de toma de decisiones par“ciban empleados de .
niuveles inferiores.

Teoria 2.~ Las decistones se toman por consenso.

En tinformacién recolectada por el autor en la Escuela Empresarial
Albers de Seattle University, muestra que la teoria Y es la que mis se
aplica en la mayeria de los lUderes corporativoes de la nactén; comenta que
los presidentes con experiencia saben que cuando la teoria Z se conulerte
en la metodologtla predominante, los mtembros del grupo terminan por esperar
Que todas (o casi todas) las decisiones se tomen de l; misma manera y que
hacerla por cansenso puede ocupar demasiada tiempeo. Al respecto suglere
qQue:

a) se limite el tamafio del grupo a una cantidad manejable de miembros y

&) se entregue con anticipacién a los miembros elegidos, un resumen escrito
de los asuntos claves, de esta forma se puede lograr una participacién
me jor canaltzada. . :
Sefala que el mejor criterio para escoger entre X, ¥, o Z es responder a la:.
pregunta JPuede darse el lujo el ejecutivo de jugarse el resultado?L : R
A continuacién se mencionan algunos criterios recolectados por Me, .l;ean
Crooad de presidentes corporativos que en base a su experiencia comentan en
lo Qque no se debe caer. )

-No establecer controles que extingan la tniciativa, R i

-No ser tnsensible, ni alttvo, nt Aspero con alguten, na  tmporta la
postcidn,

-No traictonar la conftanza . -
~No caer en un estilo narecisita

-No interrumptr

~No cantribuir a qumentar el papeleo

~No establecer plazos falsos

-No postergar

-No ahogar comunicaclones g
-No hacer promesas irreales
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-~No ser inseguro

-No perder tiempo por cosas que escapan a su cantrol
-No dejar al final le tarea mAs dura

-No permitir que las reuniones se desarrouen a la der(va

~N6 reunirse mientras no sepa que debe cumplir la reuntén

~No de jar de tomar decisiones 8 i

=No dejar de delegar

-No dejar de hacer seguimiento

=No delegar su obligaclién con respectae a la planeac(dn a largo plaso
-No esperar gque {nstrucciones verbales se lleuen a- cabo
=No dejar de buscar tdeas 5

-Ne dudar en descartar ideas do” no: tenga pr babitidad de ser’
productivas, ) : : :

~No permitir que personas dificiles cambien su curso

=No permitir que inconvenientes i{nesperados le cambien su curso

-No camblar las politicas mientras no sepa que es Justo hacerlo

-No exigir a los demAs mas de lo que se exige a ud. mismo

-No dejar de reservar tliempo para lo inesperado, lo cual normalmente se
presenta una vez gt dia.

-No descutdar a su familia, a i mismo y a su Creador

-Finalmente no esperar que se cumplan estos puntos sin haber asumido el
compromiso regular y consciente de hacerlo.

Otro punto a considerar es que una vez que una gerencia haya sido
marcada como descuidada, ésta nunca podri volver a ocupar una pastcidn que
meregca su estima, y esto ha dado lugar al fentmeno de calificar al Jjefe,
que es una forma genuina y directa de saber cémo ven los empleados el
estilo de su Jefe, de modo que se guedan realizar los cambios necesarios
para hacer un me jor trabajo.

El uso de evaluaciones es una farma de aumentar la participacién del
empleado. Mintaberg (19873 citado por Mc. Lean (r992) ha desarrollado un
madelo de ro criterios que evalten al director como 1) Lider, 2) Prapagador
de Informacién, 33 Persona que maneja las crists, 4> Empresario
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Cemprendedor) §) Persona que asigna recursos, 6) Persona que chequea el
entorno, 7> Nexa, 8> Negociador, p) Vocera, y ro) Representante. de la‘k
Organizacién. Propone & grados para calificar el desempefio en cada aspe’ct’O‘
en una escala de o a 5 Que van de nada en absoluto = o, a en gran medida =:
&5; sin embargo, considera que tiene sus limitaciones en el senﬁdrt\z":d'e' que
los gerentes se concentren tan solo en complacer a las sub&rdinbdés. que
la aqutoridad del gerente resulte socauvada, que los subordinados. no ' tengan
la preparactén para calificar el desempefia gerencial, que clgunos gerentes
no soporten ser evaluados, que alg subordtnad pued ‘caltf(car al

gerente por debajo de lo que merecla y gue otros por’f'mte'do no sean
capaces de decir la verdad; sin embargo hay que 'consldardr que las

evaluaciones ofrecen retroalimentacién al gerente que 9' otra forma no
podrian rectbir, :

Me. Lean Croppad propone cuatro estilos alternativos de Lider_‘bzqo CABC DD
que pueden ser uvtiles para estimar el riesgo de la toma de decistones en
grupo, dependiendo de la dificultad de la tarea y de la experiencia del
grupo,

Egtilo A Meta dificil y grupo tnexperto (DIRECCIOND
.Requiere gran atencién del lider a la tarea
Requlere gran atenctdn del lider a la gente

Estilo B: Meta dificil y grupo con experiencta CENTRENAMIENTO)
Requiere gran atencién del llder a la tarea™ '
No . requilere demastada atenctén del lider a la gente

Estilo C: Meta jActl y grupo tnexperto (CAPACITACION
No requiere gran atencién del lider ‘a la tarea
Requtere gran atenclén del llder a la gente
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Estilo D: Meta facil y grupo con experiencia (DELEGACION)
No requiere gran atencién del lider a la tarea

No requtere gran atencién del lider a la gente.

Por otra parte Holpp (r9pog) en su artliculo publicade recolecta
tnformactén sebre los nuevos papeles que desempefia un Uder en trabajo de
equibo y resume que un lider actualmente se dedica a: ’
r~ Realizar preguntas para ayudar al equipo a resolver problemas,
2.~ Entrenar al equipo en el trabajo y en habilidades de equipo.
3.~ Asesorar a los miembros del equipo en la solucidn del problema,

4.~ A facilitar interraccliones de eguipo motivande la par{ictpac(én

balanceada, resumiendo a su vez diferencias y acuerdos asi como las
acciones alternativas presentadas de las tormentas de ideas. ’
5~ A manejar limites dentro del equipo.

&.~ A coordinar actividades grupales con equipos semejantes controlanda

entradas y saolidas y asegurindose que las actlvidades del equipo estén

balanceadas con otro trabajo.
7.~ Otorgar reconocimientaos formales e itnformales a los miembros del
equipo.

Kotter C1pgo), @ su vez manifiesta que las caracteristicas necesartas
para poder aportar un liderazgo efectivo estin en relacién a nuestros
origenes; sefiala que no todos tenemos el potencial de convertirnas en
lideres y que los dotes congénitos y las experiencias de la infancia sirven
para descartar algunas personas. En un estudio experimental que realieé con
Administradores de Empresas, resume que el efecto acumulado de todas éstas
expertenclas fue lo que les dié todo lo que precitsaba para ejercer un
liderazgo efectivo y dichas caracteristicas las describe en su libro (p.39)
de la sig. forma:

tn

N,
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ORIGENES L REQUISITOS PERSONALES NECESARIOS
] ) PARA APORT AR UN LIDERAZQO EFECTIVO

r~Capacidad innata r.—Motivacion

2.-Primera infanctia
Cpartiendo de la cap.

2.~Valores persaonales

innata ¥y complementan—
datad . .- ;

3.~Educactébn . formal J.~Capacidad y habilidad
Cpartiendo 'y complemen—
tando las atributas del
ry=a)d
4—~Experiencta pro fe- 4—~Reputactén e Histortal
stonal Cpartiendo y
complementando los 5.~Relactones dentro de la em-
atributos del 1,2 y

32

presa y del sector industrial
6.~Conoctmiento del sector in-

dustrial y de la organizacidn.

Comenta que en la actualidad se empiezan a formar lideres tanto en las

‘dad.

untiver

como en ton. de adiestramiento en las empresas.
Crosby (rogod) sefiala que es posible t(nstaqurar un cambio sin provocar
problemas y reacciones negativas y que lo que impide a la mayoria de los .

tndividuos hacer bten las sas es el d tmiento que se tiene de cotmo
hacerlo. En un articulo publicado por Empresa Tips se proponen diversas
tacticas opuestas para que los gerentes las utilicen en el desempelio de sus
funciones y se aconseja no tener siempre la misma tendencte, sino manejarse
en diversa formas e incluso a veces opuestamente. Estas tacticas son:

1~ Detectar los detalles y aspectos mas insignifi ¢, pero t 11 saber

ver en forma global.
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a.~ Actuar firme y con autosuficiencia pero también considerar que la
autoridad no es la unica forma y que se deben admitir errores de vez en
cuando,

3~ Entender las necesidades de la Direccién General y comunicarlas a los
sSubordinados pero también saber lo que los subordinados necesitan
Vv transmitirlo a sus superiores.

4.~ Prestar su atencidn a cada problema pero tambilén guardar la perspectiva
de todos y darles a cada uno su prioridad.

5.~ Tomar decislones ripidas cuando la situacién demanda accidn y en otras
estar dispuesto a esperar,

6.~ Resoluver los problemas mas inmediatos pero también estar dispuesto a
pensar a largo plazo. .
7.~ Mantener una confidenclalidad razonable pero también man!en‘err -
razonablemente tnformados a todos, :
8.~ Planear cuidadosamente pero también sentirse libre para experimentar,
o~ Cuidar su eficiencia y reputacién pero también no satisfacer s‘u‘eyyc‘: a
expensas de la organizacidn, ; L SRR
10.~ Enfatiear constantemente 2 o 3 valores principales pero también Udiar .
con un criterio amplic. - . ’
11~ Concentrarse en lo que sucede dentro de la organizacién, pero también
tnvestigar el do de los client

ra.-

los probl pero también mantenerse tratando de aprender
cuiles son,

Por otra parte Clua (rog4d cree que las empresas necesitan desarrollar
personal con capacidad de ejecutar el liderasgo; considera que mucho
lideraega con poca administracién o viceversa son situaciones que se
presentan con frecuencia en las empresas; de aghl la necesidad de alecanzor
el estado ideal que combine ambas destrezas. Comenta que con frecuencia se
cae en el error de querer crear al hombre <administrador-lider> cuandoe cada
uno de ellos requiere una preparacién diferente.

La administracién es el enfrentamiento con la complejidad, sus practicas y
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procedimientos; una buena administracién genera orden, consistencta en las
dimenstones claves de la operactén.

El lderazgo es enfrentarse al cambio, tanto cambios tecnholégicos como a la
campetencia internacional, la desregulactén de mercados, preclas
inestables han contribuido a éstos cambios; los cuiles a su vez son
necesarios para competir y sobrevivir efectivamente y por ende demanda mas
liderazga. Comenta ademis que existen investigaciones que demuestran
algunas tendenclas en la direcctén del potencial del liderazgo. Sefiala que
la persona generalmente encuentra un reto entre los 20 y Jo afios dentro de
la carrera profesional, y de ese reto ya sea de triunfo o fracaso, se
. abtienen aprendizajes en habilidades, retos y perspectivas de liderazgo;
mas tarde se tlenen mis experienctas que logran ampliar sus horizontes,
tales como, los cambios de Area, mouvimtentos laterales o partictpacién en

grupos especiales de trabajo y que existen algunos que no obtienen éstas

oportunidad y ne pued J ollar su potencial de lideraage. Para
finalizar indica que las corporaciones actualmente muestran interés en
crear y desarrollar llderes, dandoles aportunidad a empleados Jjbuenes ya
que con ellos se puede obtener personal de alto potenclal de liderazgo
qQue soporten los retos actuocles con excelentes resultados.

Martinez C1994) nombra algunas cualidades que deberia ademas poseer el
lider actual y entre las que destacan:
a) el ver y cuidar por el bienestar de sus seguidores.
b) el saber comunicarse tanto en forma wverbal como corporal,
©) debe estar abierto a nuevos y mejores métodos para hacer las cosas.
ser perceptivo y estar siempre alerta.
d) debe ser senstible. i .
e) el liderazgo tmplica un compromiso total de asumir las responsabilidades
de sus actos y de sus decisiones. o
) debe <ser muy estable en las dificultades, cr‘ec’e‘rrf constantemente,
actualiearse y mantener la ténica emocional hécesarta par-ai ‘tnyectar
motivacién a sus seguidores o a su grupo aqunque la s(tua"clt;n;sea adversa,
@) debe recaudar la sufictente 1informacién, analizarla, sintetizarla  y, g

n, &

Y
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can frontarla. S

h) debe hacer participar a su grupo en la toma de decisiones y cuando
sea necesario, tomarlas por =i solo. ;

1) debe saber esperar, ser paciente y encontrar el momento- oportuno para
actuar, i : ’ ’
J? debe tener seguridad en st mismo y en sus objetiuds.

k> debe tener creatividad e tnventiva para generar nuevas ideas.

1) debe tener confianza en los integrantes de su grupo para fomentar su
crecimiento personal y '

m) un llder jamas debe aceptar una responsabilidad mayor si es que no se
siente listo o preparado para afrontar el reto.

En otro estudic realizado por Parra (1994 menciona que dentro . de la

organizacién existen 4 tipos de personas:

a) las que ni siquiera perciben que las cosas estin cambiando

&) los que simplemente observan pasar el cambio pero no se deciden a
seguirlo

e) las que toman la decltstén de auanzar pero se esperan a ir detris de
otras que ya la hicleron y

d) aquillas que se atreven a conuertirse en gestores al cambio

v a lo cuil agrega que: los primeros nunca sabran qué les paséd a la hora de
anglizar su fracaso, los segundos tendran el amargo desconsuelo de lamentar
su falta de decisidn, los terceros seguiran stendo siempre los segundos
detras de los verdaderos Uderes y los cuartos seran los auténticos
triun fadores,

Otro punto a considerar es el Métado de Autoliderasgo comentado por
Manz (C1993). Es importante mencionar Qque el métedo de Autoliderazgo
centra conductas y es especialmente util para ayudar a directivos y
empleados a autodirigirse a fin de realizar trabajos dificiles y en algunas
ocasiones poco interesantes pero necesarios, Es una técnica de
autoevaluacién donde se mencionan wvarias estrategias especi ficas, entre

ellas la fljacidn personal de objelivas, ensayos, autoobservacién, auto
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admintistracién personal de recompensas y castigos. y a. lo cual el ‘autor
argumenta que las estrategias de autoltderazgo para la bclsqueda de un logro
personal conllevan a:

a) metas auto impuestas— que es el dsignar-se 66]ettuos~y mvefas‘,a éérto y.
largo plazo. o : X DRI ’

b) el empleo de indicactones- st se trabaja can c(ertas (nd!cac(ones en el
ambiente tnmedigto es posible esttmular acc(ones deseables y/ euminar las
indeseables. :

) ensayo~ es Util para reflexionar acerca de las lqbbr_e.é !n;porjtante.;- »
practicarlas antes de cumplirlas; pueden contribuir sign([(cal(uarﬁente al
rendimtento.

dd) aute obserwvactén- al observar qué es lo que conducé a. conductas

deseables e indeseables, el pleado d bre qué necesita modificar y

algunas tndicaciones de cémo hacerlo. Un sencillo registro de qué es lo que

d a una ducta, su fr ta, cudnto dura, cuidndo ocurre o cuando
no, proporcionara una buena cantidad de informacién.

e r pensas aut inistradas.~ lo que se rectbe a cambio del esfuerzo
realizado es un factor determinante en la motivacién y eleccidn de futuras
actividades.

) castigos auto administrados.~ también puede ser parte del proceso aungue
por lo general no es muy eficaz. La mayor parte del aute castigo es de
indole mental. Una moderacitn de dosis de culpa a veces es tutil. En exceso
pueden llevar a la depresién y detrimento de sentimientos personales de
auto confianza y auto estima.

Para finalizar el tema de liderazgo se detalla a conttnuaciédn el
resultado de un estudio llevado en ejecutivos mexticanos realizade por una
empresa consultora llamada Logos Internactonal en el perf{odo de sep. 1092 a
mayo de roo3 y citado por Martinez (Croo4). La tnuvestigactén se llamé:
<Realldades y Soluctones del Ejecutive Mexicana>, donde se cuestiona: sQuée
pasa con la productividad de los ejecutivos mexicanos?. El muestreo se
levd a cabo en empresas de ser;u(c(o. consultorias, casas de bolsa,

empresas industriales, constructoras, corporativas, empresas
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paraestatales y comercialtzadoras. No se detalla la 'formya .nt los
instrumentos mediante los que se obtuve la informacién, ni el tamaio
de la muestra. Los datos registradas'son los sigutentes:
.El 53% de los ejecutivos escriben regularmente sus objetivos,
.El tiempo efectivo promedio aprovechado en cada junta es 67%

El ejecutive usa el rg% de su tiempo en U d tele fént,

Solo el 45% hace una lista de prioridades

El 65% requiere urgentemente mejorar sus procesos de toma de decisiones,
en cuanto a procedimientos y control de calidad.

ad el aa”% toma sus decisiones por consenso

b) el 557% las analiza y ewvalua

e) el 20% pide consulta :
d) el r9% de la gerencita media requiere ayuda urgente en su metodologia
para tomar dectstiones

e) finalmente el 8r% cree que puede mejorar su calidad de toma de
decisiones. )
El 40% de los ejecutivos considera defictente su manera de delegar

.La productividad del ejecutivo medio es de 67% en promedio

El 5oZ% uttliza cuaderno de notas para llevar sus actividades

.El 57% nunca o a veces planea sus llamadas

Sdélo =l 167% de los ejecutivos de alto nivel consitdera excelente su
comunicacién

.El alto ejecutive tiene 8 interrupciones en promedioc por dia con duractén
de 8 minulos o sea un total de 64 minutos al dia

.El 38% planea sus actividades diarias, el restante a veces o nunca

Soélo el 31% de la gerencla media establece siempre sus objetivos

Los directivos trabajan un promedic de ro horas diarias

El 547 de los ejecutivos de alto nivel consideran al final del dia que su
trabajo fue satisfactario. Sélo el goZ considera que fue muy productivo
Seolo el ag?% establecen su plan estratégico, resultados medibles que le
sirvan como parametro para evaluar posteriormente su nivel de

groducttvidad; el 377% a veces
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.El 67% establece objetivos pero el 44% considera defictente el logro de
los mismos,

En este estudia se llega a la conclusién de que el ejecutive mexteano se
concentra en la tarea pero no en cémo hacerla, menciona que todas las
actividades anteriores son universales, es dectir igual delega un presidente
que  un superviseor, Igual tiene que |jerarquizar un gerente que una
secretaria, tgual tiene juntas un vendedor que un director y sefiala que lo
que hace falta es productividad ejecutiva que debe ser afrontada y resuelta
mediante un sistema de organizactén. Se puede ser mis efectivo y mis
efictente en el trabajo, familia y desarrollo gpersonal con nuevas
metodologlas que incluyan técnicas como: toma Optima de decisiones,
planeacién estratégica, control administrativo por prioridades, aprendizaje
de tipo neurolinguistico para la formacién y desarrollo del ejecuttvo,
creatividad a través de mapeo mental que es una técnica para organigarse y
soluctonar problemas y producttividad ejecutiva controlande y desarrollando
Sfunciones tales como delegacién efectituva, comunicacién y administracion del
tiempo que son las técnicas administrativas mis avanzadas hoy en dla.

Se considera que en la practica de la Psicologia Industrial existe un gran
campo para ayudar a desarrollar las capacidades y habilidades de las
personas en general, pero en particular a aquéllas con potenctal de llderes
que es el tema que se esti tratando; partiendo de las investigaciones
reclentes, las cuiles estan sustentadas en el hecho de que existe unag
capacidad innata, mas las experienctas personales a lo largo de la vida de
cada individuo, mediante lo cuil se pueden determinar las caracteristicas
de personalidad y de ahl desarrollar o incrementar tales aptitudes mediante
el entrenamiento y la capacitacidn que le permita conseguir una
satis faccidn personal y laboral asi como una autorrealizacién y un
bienestar en general.

Para continuar con el capitulo de toma de decisiones es ilmportante tomar en
cuenta la motivacién en el trabajo, constiderandose como punta clave para
tomar buenas dectsiones, que sean asertivas y también porque se infiere gque
un lider ademAs es una persona motivada por alguna (s) necesidad Cesd
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particular Cesd que conllevan a laograr un fin o meta, ¥ que puede con su
energla contagiar a otras personas para lograr un objetivo comin dentro de
la empresa. Por otro lado la motivacién también tiene mucha relactén con
las actitudes que manifiestan las personas en la realizacién de su trabajo
Vv que quizia a través de ellas podamos entender miAs a la persona y su
relactén con el entorno que le rodea. .

2.5 MOTIVACION EN EL TRABAJO

Como punto de partida Maslow C(xog2) habla acerca de que cada ser
humano tiene dos sistemas de fuerzas en su interior; uno se aferra a la
seguridad y a las poslciones defensivas por miedo y se inclina por el
retroceso, por la fijacién en el pasado. El otro le empuja hacia adelante,
hacia la totalidad y unicidad del Yo, hacla el functonamiento pleno de
todas sus capacidades, hacta la conflanza frente al interior y lo expresa
de la siguiente manera:

MAXIMIZA LOS PELIGROS MAXIMIZA LOS ATRACTIVOS
SEGURIDAD €—————) PERSONA 4————> DESARROLLO
MAXIMTIZA LOS ATRACTVOS MAXIMIZA LOS PELIGROS

El individuo enfrenta continuamente una serie ininterrumpida de situactones
de libre eleccidn, en las que debe escoger entre los goces de la segurtdad
y desarrollo, de la dependencia, la regrestén y la progrestén; de la
madurez y la inmadurez. Tanto en la seguridad como en el desarrollo existen
ansiedades y gozos; el autor considera que se auvanza en el desarrollo
cuando los goces del mismo y las ansiedades de la seguridad superan a las
anstiedades del desarrollo y a los goces de la seguridad; en otras palabras
avanzamos mis cuando enfrentamos los miedos a desarrollarnos y no

permanecemos estiticos por el miedo de perder la seguridad que poseemos
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ante unag sttuacién. R
En referencia a la motivactén en el trabajo Mayor Cropod menciona que

desde una perspectiva psicolégica hay que tomar al trabajo desde  tres

puntos de vista: a) como actividad, b)) como situacién o cantexta y «) como

stgni ficado (aspectos subjetiuos del trabajo).

Representa un sistema mot(uac(onal que puede ser considerado como un

proceso en el cuil la persona percthe y euvalia una serie de caracteristicas

del trabajo que pueden ser relevantes para ella. Mayor (tgba) f.450.

ASPECTOS MOTIVACIONALES —->lco~oucu LAsou;'——> lmzsu:.'rmos J
DE LA CONDUCTA L ABORAL

Satis faccidn de

Aspectos proptos de la Conducta en el I necesidades y
persona. L'> trabajo consecucién de
Aspectos afectivos y metas o resulta-
cognitivos, actitudes.

dos valorados del

trabajo

Constricclones

ambientales y

personales

Caracteristicas del

trabajo.

En cuanto al ambiente laboral Mayor (199o0) constidera importante diferenctiar

ung serie de caracteristicas; ad d das.~ el texto de trabajo presenta

una serte de requisitos y expectativas relacionadas con la conducta
laboral; se espera de las personas una serie de conductas que permitan la
realizacién de tareas y roles con un nivel mintmo de “calidad y cantidad,
pero ademis se espera otras conduct Que d mejorar la calidad y
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cantidad de trabajo, es dectr, son las conductas espontineas e innovadoras
tales como actiuidades creativas de autoadiestramiento. b> recursos~ el
contexto ofrece recursas de caracter material, técnico o humano que han de
permitir la realizacidén del trabajo y ofrecen la posibilidad de que las
personags puedan satis facer algunas de sus necesidades y conseguir cbjetivos
© metas como ingresos ecandmicos, status seocial vy profesionol, realizacidn
y crecimiento personal. ¢ constricciones.~ son la (nformacidn relactonada
con el trabajo, tales como la disponibilidad de matertales y suministros,
el apoyo presupuestario, la disponibilidad de tiempeo, instrumentos. eguipo
necesario, la aceptabilidad del ambiente laboral flsico.
Por el lado de la persona genera a su ves: demandas, como san las
expectativas, objetivos, necestidades y vwvalores qque espera Ssatisfacer;
recursos, agporta sus conectmtentos, habtilidades, destrezas, aptitudes, v
experiencias y censtricclones, que imptde o dificulten gue se realice su
trabajo de modo eficiente comeo son la falta de formacién o preparacibn para
la tarea, una baja mativacian, tnsatisfacetdn laboral.
La conducta laboral ha de estar impulsada, dirigida y mantenida hacta la
consecucién de objetivos y satisfaccién de necesidades materiales,
personales y sociales y esto es lo que significa que la conducta laboral
caea una conducta motivada.
En cuanto a las caracleristicas del trabaja Mayor (r9oa) define como tales
a: los atributos de la tarea, la agutonomia, las posibilidades de usar

habilidades y aptitudes y el feedback o retr tacidn,

Los atributos pueden ser motivadores y cabe mencionar entre ellos:

ad el interés de las tareas, que &< la octitvidad que agrada a la persona
por 1 misma, mas que por los resultados que de ella pueda abtener.

b) la variedad de las tareas; la regetteién continua da una o unas tareas
puede conducir gl aburrimtiento.

e) le importancta o significado de las tareas, que pueden ser importantes
porque producen ingresos, son un servicto a la socledad, ete..

d) la (dentidad de tareds, que san las contribucltones es dectr, los cambios
en lo estructura total de la tarea que a mayar contridbucién, mayor poder de
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mativar.

En te a la t ia, u sentimtentos de lbertad al realisar las
tareas y pueden tomar & formas: a) de medios, que as la posibilidad de
elegir instrumentos, medios del proplo trabajo y b de destresas, que es la
posibilidad de elegir los conocimientos apropiados para la solucitén de
problemas.

En cuanto al uso de habilidades y aptitudes, 1implica el poder usar y poner
en practica los conocimientus, habilidades, destrezas y aptitudes para la
ejecucién del trabajo y que pueden ser muy motivantes stempre y cuando no
sean superiores ni inferiores a los reguisitos del trabajo.

Finalmente en cuanto a f dback o retr H tacid se obtiene de la

propia actividad laboral, las per P d la informacién
referente a la calldad de su trabajo y en su caso realizar cambios o
mejoras en su praceso a contenido.

Por otra parte, las caracteristicas del contexto del trabajo, es decir,
aguellas situactones., abjetos, actividades o personas y politicas que estan
relactonadas con la actividad laboral pero que son externas, se denominan
las sigutentes:

r—~Compensaciones econdmicas.~ que de acuerdo a la teoria de la equidad de ™

Adams (1985 citade por Mayor (1990), la percepcilén de la falta de equidad
resulta un elemento motivacional fundamental, )
z~Relaciones interpersonales.— la interaccidn con otros en el lugar de
trabajo puede ser un motivador importante.

3.-Estabilidad o seguridad en el trabajo-~ se refiere a la seguﬁidad de
tener un trabajo estable a lo largo del tiempo, asi como a la sensacién de
ser competente, los sentimientos de contributr a la socledad. -
4.-Condictones de trabajo.~ pueden ser motivantes la disponibilidad de
recursos materiales y técnicos., buenas condicliones fisicas de trabajo y
horario regutar.

5-Ascensos y promociones.— la posibilidad de conseguir mayor status

laboral, soctal, el reconocimiente de aptitudes, esjfuerzos, tareds por

parte de la empresa, mayores ingresos econémicos, un mayor crecimiento v, «g\'\

¢
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autenomia laboral. La promocidn o ascenso suele {r acompalfada de mayor

reasponsabilidad sobre el proceso y r y al per no estan
dispuestas a asumirla.

Finalmente Mayor (rpgo) hace referencia a los aspectos motivacionales de la
persona en la conducta laboral y cuyas caracteristicas son:

a) Necestdades.~ se hace referencta a una alteractén del equilibrieo flsico
o psicoldgico de la persona que itmpulsan a la accidén para restablecerlo, de
ahl la idea de que las necesidades motivan la conducta humana; la necestdad
representa un estado de privacién y esta seria la base de la motivaciédn.

&) Emociones.- no es posible considerar relaciones fijas entre emociones y
conductas, pero, para comprender mejor el proceso de motivacién laboral es
importante tomarlas en cuenta.

c) Valores.~ se podria utilizar esta informacién para explicar por qué las
personas pueden estar satisfechas con su trabajo, o por qué determinadas
situactones laborales son atractivas para una persona y ne parda otra.

da> Metas u objetivos.~ significarian la actualizacitén de los valores, son
el mecanisma por el cuil los valores son trasladados a la acciédn, Las metas
hacen referencia a qué prefilere encontrar la persona en su trabajo o gué
quiere obtener. los valores ldentificarian las razones bisicas de por qué
las personas trabajan; estin relacionadas pero no son i{dénticas., Las metas
tienen un fuerte eofecto mottvaclonal debido al esfuerzo que se hace por
aleanzarlas.

e) Expectativas-~ es la probabilidad subjetiva desarrotladae por las
personas de que determinadas acciones llevaran a obtener ciertos resultados
estin influenctadas por factores externas e internos.

F> Atribuclones causales.— una persona asigna algun objeto, persona, evento
como principal agente causal o responsable de su conducta en una situactédn
determinada.

@) Autoeficacia percibilda.- es la probabilidad subjetiva de reallzar una
accidn con éxito. es necesario una autopercepcidn adecuada sobre las

propias capacidades para ejercer un control sobre el ambiente y obtener las

metas de. . Vartlas per con las mismas habilidades para reallzar

&
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una tarea pueden sjecutarl& con diversos ntuélos' de' eftcacta 'y elle
dependers de su auto eficacia, que determina su motivactén y el nivel de
'esfuerso empleado en la tarea. o )

Herzberg (rob6) citado por Campbell (rop2) ha investigado la
motiluacién humana en el ambiente de trabajo. asi como sus efectos en la
satis faccién personal en el empleo y salud mental. Su teoria se basa en la
tdea de que los factares que llevan a la satisfaccién del trabajo son
distintos de los que producen insatisfaccidn. Los factores de motiuagceion,

ecomo la realt 1 o la r ponsabilidad son intrinsecos del trabajo y

contribuyen a la satisfaccidn del mismo, mientras que los factores de
higiene, los que son extrinsecos al trabajo, como las condiciones de
trabajo o el salartio estan relacionados directamente con la insatisfaceidn,

Campbell Cxpp2) a su vez menciona los mitos que- se han empleado como
intentos de infundir motivacién y que son:

.~ Reducir el tiempo que se pasa en el trabajo~ se cree que es una manera
de motivar a la gente, asi como desarrollar programas de actividades fuera
de horas, pero en realidad la gente motivada quiere mis horas de trabajo.
no menos.

2.~ La espiral de salartos~ ptensan que si subir el sueldo no hace ningun
efecto, quizds el reducirlos st lo haga, sin considerar que pueden ser
otros los factores de desmottuvacién.

3.~ Beneftclos adictonales.~ las empresas proporcionan asistencia desde la
<cung hasta la tumba>, mis empezaron a darse cuenta que tanto el apetito
econémico como la pereza de sus empleados era itnsaciable y eso da motivo a
4~ La especialieacién en relaciones hunanas- el fracaso que en. un
principlo tuvo la especializacién de relactones humanas para mottuar, llevd
a la conclusién de que el capatez o el director no estaban psicolégicamente
seguros de si mismos al practicar la dellcadeza interpersonal, asi se sacd
a luz ung forma avanzada de relactones humanas el: :

5.~ Entrenamiento en la sensibilidad.~ los mismos que llegaron a explicar
de forma oportunista esta técnica. explican el fracaso del entrenamiento en
la sensibilidad como un fallo en impartir de wverdad cursos adecuados de
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entrenamiento de la sensibilidad, los directores llegaron a la conclusién
de que el fallo no estaba en lo que haclan ellos sino en la incapacidad de
los empleados.

6.~ Comunicacién~- Se realizaron programas para hacer que los empleados
entendiesen lo que la Direccién haclia por ellos. No se consiguld ninguna
motivacién y entonces surgid la idea de que a lo mejor la Direccidén no
escuchaba lo que decian los empleados, esto llevo a

7.~ Comunicacién en doble sentido~ Los directores encargaron estudios
sobre la moral, planes de sugestidn, programas de participacién de grupo,
entonces tanto los empleados como las directivos se comunicaron y
escucharon mutuamente como nunca lo habilan hecho, pero sin mucha mejoria en
la motivactén. La gente segun decla quertia real'tzarse.

8.— Participacion en el trabajo.- se convirtid en una manera de ofrecerles
un panorama completo. Por ej., si un hombre estaba apretando tuercas en una
cadena de montaje, le declan que estaba construyendo un Cheuvrotet. El
objetiva era darle sentido de realizacién; pero segula sin haber motivacién
y esto llevd a la conclusidon de que los empleados deberian estar enfermos.
9.~ Asesoramiento de los empleados.—- La primera vez que se utilizé esta
forma, fue a principios de los afios g0 en la Western Electric Company,
donde se descubrid que los empleados alimentaban unas sentimientos
irracionales que estaban interfiriendo en el funcionamiento racional de la
fabrica. El asesoramiente era un medic de dejar que los empleados se
desahogaran hablandole a alguien de sus problemas, sin embargo, muchos de
éstos problemas no parecen haber disminuidoe la presién de la demanda
para descubrir céme motivar a los trabajadores.

Se constdera cierta ésta realidad, ya que st una persona solictta la ayuda
de persaonas especializadas para resolver un gproblema probable de
desmotivacién y como consecuencla improductividad, e debe involucrar el
asesor de tal forma que pueda obtener la mayor informacitn postible en
cuante a las caracteristicas personales de los empleados, desempefio y
resultados, actitudes hacia el trabajo., observar el ambiente de trabajo,
v st es necesario, estar presentes en el lugar de trabajo, ya que se pueden
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observar y detectar errores en el sistema, procedimientos, en la ejecucidn
de algin trabajo, la forma como se relaclonen entre s1i, en las condiciones
del lugar de trabajo, etc., es decir, entre mas datos se obtengan, se
tendrid un panorama mas amplio de la situactdn problemitica y se podra
atacar con mayor e fectividad.

En to e la 1 i6n interna como instrumento de motivacidn,

Crops5d> que por medio de ella podemos conocer el presente y
también el horizonte del futuro y puede ser un factor de conflanza,
motivacién e {lustén. Una empresa es una cadena en funcionamiento y cada
trabajador debe sentirse un eslabén importante en la empresa. Existen
lineas de comunicacidn; descendente, que trata de reforzar lo que se
denomina cultura de la empresa; la horizontal, para unir y cohesionar
personas y; la transversal, que intenta obtener un lenguaje comin a través
de una voluntad de hacer las cosas todos Juntos.

La comunicacién interna tlene que estar programada; los temas objeto de
comunicacién deben estar presentes en el tinterés de la empresa, debiendo
tnformarse de lo bueno y de lo malo para que exista la necesaria
crediblltdad, transparencia y veracidad.

Para la toma de decisiones es muy importante que exista una comunicactédn
interna adecuada y eficiente, ya que ésto va a permitir conocer los
diferentes puntos de vista frente a un problema y la soluctén que se
proponga seri mis ficilmente aceptada por los demas miembros del grupo;
ademis como ya se ha wvenido comentando, los integrantes del grupo se
sentirén mas motivados al hacerlos participes de los objetivos. asuntos y
situaciones relactonadas con el area de su trabajo.

Como punto final en el tema de motivacidén se tienen resultados de un
estudio realizado en Colombia, en relacidn con el perfil motivacional de
gerentes de empresas publicas y privadas, al respecto Toro (1993) comenta:
la alta gerencia de las empresas del estado, son personas nombradas por el
presidente o por jJjuntas directivas con representacién del estado; suelen
tener una permanencia relativamente corta al frente de sus cargos y en

ocasiones deben favorecer con decistones las demandas y expectativas de los
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sectores polliticos que representan. La gerencta de la empresa privada
tiende a ser mas estable, se la Juzga mas por los resultados de su gestidn

que por su atencién a intereses politicos o gt les; el del
conceptual que soporta la medicién del perfil motivacional fue disefiade por
Taro en 1981 citado por el mismo (roo3) y contempla tres categorias de
vartables maottuactonales; las condilciones motivactonales internas, las
externas y las condiciones de relacién entre lo interno y externo., De ahi
e construyd y validéd el cuestionarto de motivactén para el trabajo en
Cro85), el cuil permite evaluar 15 vartiables motivacionales que son: logro,
poder, afiliacién, autorrealizacién, reconocimiento, supervision, grupo de
trabajo, contenido de trat;ajo. salarto, promocién, dedicacién a la tarea,
aceptacién de la autoridad, aceptacidn de normas y valores, requisicién y
expectacisén.

En su estudio, la muestra estuvo consitulida por 185 gerentes o directores
de primero y segundos ntveles, 63 de ellos pertenecian a organismos
estatales y roz a empresas privadas; fue heterogénea desde el punto de
uista del lugar de procedencia de los mandos, antiguedad en el cargo y en
la empresa, del sexo, educacién, y edad. En cuante a los resultados
comenta que no se registraron diferencias significativas en el perfil
motivactonal de los mandos de empresas publicas y privadas. De las 15
vartables mattvactonales en ¢ no se registré ninguna diferencia, en las 6
restantes se encontraron algunas interacctones que determinan diferencias.
En el sector privado aventajaron en auto realizacién que del <sector
publico; fue la variable mas significattiva y coma hipédtesis explicativa
comenta que la experiencia en el sector privado estimula el interds de auto
realizaciétn mias que en el sector publico, pues enfrenta al mando con
realtdades camblantes que retan su conocimiento y habilidades y le exigen
respuestas mis eficientes y de alta productividad; una mayor autonomia para
tomar decisiones y una mayor responsabilidad por los resultados de las
mismas. El desarrolle de este interés de auto realizacidn tendria tugar
durante los primeros alos de experiencia laboral; mtentras que en el mismo

periodo se desestimaria este interés en el sector publico, por lo que ésta
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diferencia se hace tan evidente entre los 30 y 39 alos de edad; la
aceptacién de normas y valores se incrementa en proporcién directa con la
antigliedad en el puasto; en requisictén, los nuevos roles de la mujer en el
mundo empresarial, la necesidad de Justificarse y legitimar su ubicacién en
cargos lusite te mascultnos, y a la recurrente discriminacién laboral

qQque aun se ejerce, han estimulado el desarrollo de patrones de lucha,

es fuerzo y persistencia y se manifilestan como requisictén y no coma logro
Pues no parece ser un valor cultural con arraige en nuestra sociledad,
comenta el aqutor. Los hombres gerentes puntuaron miAs alto que las mujeres
en su interés por el grupo de trabajo; ésto tal vez sea por razones de auto
conftanga y por mantener la mujer un rol menos activo soclalmente (como
culturalmente se espera de ellas) lo cual haria su actividad gerencilal
menos competitiva con el hombre y menos conflictiva. El autor maniflesta
Que este resultado no era de esperarse ya que en otros estudios realizados
anteriormente no se habian demostrado diferencias algunas entre sexos.

Los gerentes con mayor ntumero de afios de experiencia laboral, tienden
a tnteresarse mas por el grupo de trabajo que los de mAs corta experiencia.
Se aprecia un mayor interés por la promocién en los gerentes de empresas
pablicas con menor experiencia laboral; a medida que va siendo mayor su
experiencia laboral, va disminuyende su interés por la promoctén. En la
empresa privada este interés es relativamente bajo sin diferenclas
signt fleattvas entre los distintos ntuveles de experiencia.

Para finaliaar sefala que no hubo diferenclias atributbles exclusivamente a
ta condicién de empresa publica o privada, en cambio st las hubo en
relactén con ésta y el sexo, antiguedad en el puesto y edad. ‘
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2.6, TIPOS DE ENTRENAMIENTO PARA
LA TOMA DE DECISIONES,

A manera de {introduccién Rachlin (rooz) comenta que la conducta
regulada es una importante consideracién en casi todas las 4areas del

tanto h

# La solucién al problema del fracaso en el control de

la conducta humana reflere Mallot (rooa)d, cltado por Rachlin (rpg9z), es
alterar las contingencias de una categoria tnefectiva a una efectiva y
luego soportar las contingencias del cambio con reglas factles de seguir y
Que se puede relacionar también con la agpertura que debe tener un directar
o tomador de decisiones en cuanto al cambio tanto en politicas, normas como
a comportamientos que debe desempebiar dentro de la organizacidn.

Existen diversos métodos para entrenar o mejorar las habtlidades de
los e jecutivos para tomar decisiones y que éstas sean mas acertivas. Entre
los métodos que se encuentran Cralg (1908a2) considera los sigulentes: método
de representacitn o dramatizacién, el entrenamiento de labores sobre
relaciones humanas, el Juego de negoclos y dinamicas de grupo, entre otras
muchas, el Philip's 6.6, el dilema del prisionero, el ejercicio de poder,
Juego de negocios etc..

Por método de representacién o dramatizactén, autores como Corsint y col.
Cro6r) citados por Cratg (19p82), definen este método como la interaccidn
humana que utiliza conducta real en situaciones tmaginartas. Existen dos
enfoques: dramatizacién estructurada, y dramatizactén espontinea, cuya
diferencia radica en el grade que estid estructurada. Entlendase por
estructura la cantidad de instrucctién, preparacién y datos que se di a los
<actares> y al grupo, antes de la sesitn y durante ella. La espontinea
lleva al maximo la oportunidad de que se descubran nuevos métodos de accién
y se reduzecan las inhibiciones en las situaciones de relaciones humanas.

Al entrenamiento en relaciones humanas se le puede definir como cel intento
de lograr una experiencia total de aprendizaje, en el que el saber y la
teoria estian conjuntados con la experienclia y la practicaes. Craig

(190823, p.a7r. El objetivo es el cambio de conducta. Se pretende analizar
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las  candictones que timpiden que el {ndividuo camble, asi como los
requisitos para ayudarle a cambiar y la clase de apoyo que necesita para

el hio conctant te.

El juego de negocios va a ser considerado como un ejerciclo dinamico que
utiliza como modelo una situacién de trabajo. Los ejecutivos agrupados en

equipos, representan las gerencias de las pafiias tidoras, r .
el mismo tipo de operaciones y decisiones sobre politica que en la vida
real. En el modelo hay una serte de relaciones matemiticas que se usan para
procesar las decistones y producir una serte de informes sobre los
resultados,

Moody (rpor) mencione oiras técnicas no matematicas para la toma de
decisiones las cuiles son:
Lluvia de ideas o brainstorming.- es uno de los métodos mas antiguos para
recoger informacién acerca de un problema; es efectiva para generar ideas
nuevas. Se retne un grupo de persanas interesadas en soluctanar un problema
en particular. El lider explica las reglas del ejercicio tales como:
a) se prohiben las criticas hasta que todas las ideas relacionadas con el
problema sean consideradas.
b) se da la btenvenida a las ideas extravagantes.
¢) se lucha por la cantidad y no por la calidad; mientras mas 1ideas se
presenten es mas facil que surja una tdea nueva.
d) se anima a los participantes para que adicionen o modifiquen las
sugerencias de los demas.
Se anotan las sugerencias en un tablero; para separar las ideas que deben
descartarse, se deben clasificar en categorfas y en esta forma muchas
pueden combinarse y otras ser eliminadas. Puede cansumir mucho tiempo; los

probl plejos deb dividirse en partes para su evaluacién y cada
parte debe definirse claramente. Los perentes creen que con este sistema
las personas se {nvolucran en la toma de decistones y el estimulo que
sienten se traslada a otras actividades que ellos realicen en la empresa.
Para minimizar el tiempo escogen personas qQue tengan interés y caonozcan el
probilema. Los pasos basicos son:
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a) Todos los miembros del grupo deben famtl{artzarse totalmente con la
naturaleea y las limitactones del problema.

b) el lider selecciona una parte clave del prablema le cual se uttliza como
segmento para ser analizado.

¢) los miembros del grupo emplean diferentes medios o estﬁatagemas para

thsptrar tdeas sobre el to 1 11 d

d) debe haber en el grupo por lo menos un experta que evalle la viabilidad
de las ideas y descarte las que no sean uvilables.

El meétodo tiene caracteristicas positivas y negativas.~ las positivas son
debido a que el problema se aborda por segmentos es posible evaluar

sistematt te un probl ho mas plejo. Las negativas son gue el
grupo requiere entrenamiento para utilizar estratagemas tales como
analoglas simbélicas y los expertos pueden rechazar tdeas que simplemente
no son familiares para ellos.

Decisiones por consenso~ muchos expertos cansideran Qque el sistema de
dectsiones por consenso es la mejor forma de utilizar los conocimientos
combinadas. La principal ventaja del stistema por consense tiene dos
aspectos: Primero, no es necesario que los mtembros del grupo tengan

expertancta en cosas tales como loglas simbdlicas y & d tas

decistiones por consenso no requieren el acuerdo taotal por parte de todos
los miembros del grupo, aunqgue la decisién debe ser aceptable para todos.
Una decisidn por consenso se obtiene asi:

al) se define el problema

b) todos los miembros del grupo retnen y aportan informactén acerca del
problema

¢} se degarrolla un modelo para tncluir toda la infoermacién aportada

d) el grupo prueba st el delo es aplicable al probl dado,

Al forzar al grupo a seguir el mismo procedimiento, se reduce mucho el
tiempo para tomar una decisién. Los miembros del grupo deben euitar
discutir para defender una posicidn propia, asi como no dejarse atrapar por
el sindrome de ganar-perder, ni cambiar de posicién simplemente para lograr
un acuerdo; también debe evitar soluciones simplistas y generar diferencias
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de opinién, ya que puede aparecer una nueva luz sobre el problema, ademis

debe pr la injfor ibn en la forma mas clara y objetiva posible y
esforzarse por mantener una actitud posittiva.

La técnica Delphi- Se conforma un grupo de expertos en el campo
especi fico. y ellos en forma independiente predicen los eventos futuros. Se
distribuye a cada miembro una serie de preguntas relaclonadas con su area
de especialliaaciin, Postertormente Se recogen y evaluan los
cuestionarios; al dia sigulente, se entrega un nuevo cuestionario qgue
muestra las respuestas de cada persona al cuestionario anterior, y también
un consenso o promedio general del grupo; puede contener un espacio en el
cuil se pide sefalar la nueva opinién sobre las preguntas; después se
registra un tercer y Gltimo cuestionario, tncluyendo los praomedios

resultant del gundo y las r d por Aquellos que sefialaron una
respuesta diferente del promedio. Todo ésto debe llevarse a cabo sin la
interaccién directa entre los miembros del grupo. Tiene como desventaja la
tmposibilidad de tratar problemas que requieran mAs respuestas de las que
puedan categorizarse en las columnas; algunas ideas brillantes tndividuales
pueden desecharse por un miembro del grupo en su afian por unirse al
consenso general.

La pecera.~ El grupo que debe tomar la decisién se sienta en forma de
circulo y en ol centro de déste se coloca una silla. Cuando algulien se
sienta en la silla del centro, sélo esa persona puede hablar. Se tnvita a
una persona con conocimientos especializados en el Area de discusidn;
expresa sus puntos de vista personales sobre el tema y explica como manejar

el probl ;i los miembros del grupo no pueden hablar con ningtn otro

miembro. El namero de expertos que pueden sentarse en la pecera es
tlimitado; el grupo trabajae para selecctonar un curso de accidn.

4 veces puede presentarse frustraciédn, cuando dos miembros del grupo desean
hablar directamente entre si, lo cual va en contra de las normas y lo que
es peor, es posible que la persona que esta en el centro no desee retirarse
hasta no estar convencida de que su punto de vista ha quedado entendido en
forma adecuada.
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El ejercicio finalt d. tgui, se stenta en el centro para adoptar la

sugerencia de quien hablé anteriormente y una mayoria de miembros levantan
la mano en favor de éstas recomendaciones; aunque parece tener una mayoria
que esté de acuerdo, en la practica no lo es, porque ni los miembros que
estAn a favor de otra propuesta. ni aquéllos que estan indectisos o desean
discutir mas ampliamente algunos aspectos votarin a favor de ella.

El nymero ideal para una discusién en grupo es de &, maximo & personas. Con
un pequefio grupo de representantes de un grupo mis grande e puede realizar
sentandose en un circulo e intercambiando opiniones, mientras el grupo
total tnvolucrado los obseruva; los miembros del grupo mayor solamente
pueden ser tnclutdos en el proceso de decisiéon.

Interacetdn didactica~ Se utlliza con poca frecuencla, soélo se recomienda
para clertas situaciones; es una técnica excelente para resolver problemas.
Se asigna a un grupe o persona la tarea de enumerar las ventajas del
problema y a otros la enumeractén de todas las desventajas. Los dos grupos
e reunen y discuten los resultados; los investigadaores cambtan de lado; en
una segunda reuntén los participantes encuentran l 8 en sSus arg tos

ariginales; a través de este intercambilo es posible presentar y utilizar la
tnformacitén para solucionar el problema y llegar a une decisién final, St
no se encuentra un terreno comun, puede ser que exista un problema mas

profundo. Cuando se identifica @ una persona como

P de trar
algin mérito en los puntos de vista de los demas, puede ficil £ ductr

a que los compafieros de trabajo lo vean como un individuo con quien no se
puede trabajar.

Negoctacitn colectiva~ Utiliaa puntos de vista contradictorios 'y no
un es fuergzo unico concentrado para soluctonar un problema. Esta agctitud va
encaminada a ejercer una influencia sobre el enfoque y la scolucldn del
problema de quien toma la dectsién. Uno de los problemas mis tmportantes de
este sistema es la falta de confianza de cada parte en relacién con la
otra; por desgracia esta desconflanza generalmente es Justificada, ya que
cada parte toma una posteidn diferente de la real para dar la tmprestén de
Que estan hactendo su oferta final; ambas partes reconocen que éstas
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posticiones son sélo aparentes, Para llegar a un acuerdo en un tlempo

bl {end

se v que las partes entren en una negoctacidn

restringtida, en la cuaAl antes de inictar las conuersac(ones' se fijan
Umites a las concesiones que van a negoclarse, Ambas partes enumeran los
aspectos en los que creen se va a estar de acuerdo; el método que tiene mas
oportunidad de ayudar al éxito de una sesidbn colectiva es el conocido como
la teoria de las necesidades. Con un mes de anticipacién, cada parte define
los problemas que se discutirdn en la mesa de negoctaciones; para cada
problema cada parte efectua tres propuestas y explica como la aceptacién de
este punto satisface las necesidades de ambas partes. Existe la posibilidad
de que al menos una de las propuestas sea similar para ambos lados, La
negoctlactén no debe conttnuar por mis de una semana; st en este tiempo no
se ha legado a un acuerdo, las demoras adici 1 salo o' a la

polarizaciéon de las posiciones.

Toma de decisiones raclonales y negoctadas.~ el proceso racional para tomar
decisiones requiere qQue cada vez haya mis conctencia en la identificacién
del problema; la determinacién de qué y quienes estin involucrados en éste
y si es postble una solucién, la tdentificacién de las alternativas
¥ Sus con tas mAs grobables; la L. {4n de la mejor solucién; la

tmplementacién de la colucidn y la recopilacién de retroalimentacién. La

negoctacién presiona una confrontacién entre las personas o equipos con
tdeas preconcebidas y contradictorias, pero no proporciona un sistema para
su soluctdn, Se reconocen tres métodos para llegar a un acuerdo de las

negoctiactones: ad las s o viol 4 &) la solicitud de ayuda de un
tercero y ¢ la persuacttn, el compromiso y la integraciédn,

La diferencta basica entre una decisién racional y una decisién a través de
una negociacién involucra dos partes con diferentes marcos de referencia;
por lo tanto sus soluctones tienden a no ser compatibles. §{ ambos lados
stguen los procedimientos para una dectsidén racional y utilican la teoria
de las necesidades es posible encontrar un terreno comin ya que ambos lados
tienen una sustentactén de sSus postclones que se superpone, lo. que
pasibiltta un agcuerdo mutuo. ’
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Moady  Croord comenta que las tendenclas rectentes en la toma de

decisiones. han tendido cada ves mas hacla el asnalisis cuantitativo, pero

Que, éste nunca r 12 4 total te ol 1 to A ya que éste
proporciona una calidad en la decisién Qque no puede definirse
matematicamente.

Existe otro método que esti muy en voga y es el Caso de Estudios el
cual Niemyer (r9o5) comenta que el aprendizaje tilene lugar dentro de
contextos que simulan circunstancias reales. El método del caso introduce a
los aprendices a situactones que ellos normalmente conocen y en los cuiles
ellos requeriran resoluver prablemas. 4 través de las discusiones de casos,
la gente puede experimentar tinmediatamente la retroalimentactédn y reflejar
en elloe sus progpias percepciones.

Las tnvestigaciones muestran que las personas entrenadas que participan en
estas actividades de aprendizaje, entienden mejor los conceptos y retienen
tnformacién por mas tiempo que las personas entrenadas a recibir
informacién colamente de lecturas tradicionales.

Los estudios de casos estan disponibles para entrenar en materias y areas
como lderazgo, direccién, éticas, solucién de conflictos y comuntcaciones
interpersonales.

Hay varios pasos en el desarrollo de nuestros proplos estudios de caso:

I~ Establectendo metas.- lLas metas deben defintr objetivos gque sean
medidos y evaluados. Los casos deben dar a los participantes informacién
Sabre eventos relacionados con sus trabajos.

2.~ Seleccionar historias.~ Durante el estudic de un entrenamiente de caso,
las participantes hacen preguntas, definen puntos relevantes, forman
opiniones, toman decisiones y formulan principlos que les seruviradn para
manejar futuras situaciones,

El método del casao permile a los participantes examinar una variedad de
situagctiones y tomar soluciones innovadoras dentro de la cultura de sus
organtzactones.

Casos basados en objetivos de entrenamientoe claro, permiten a los
instructores lag discusién con los miembros del grupo, aportar diversas
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teorias, racionalizaciones y acercamiento sobre problemas reales.
3.~ Tener almacenamiento de historias de casos~ el departamento de
entrenamiento debe mantener una oferta de historias para usar como

entr tento de b de objetivos o modificaciones de estudios de casos.
El depart to de entr t debe dividir las histortas en categorlas
diserimtnindolas por el uso de graficas y materiales uvisuales que puedan
ayudar a tdentificar las Areas de problemas de las firmas.

2Qué historias deben ser consideradas para el almacén?, squé participacitn
t{enen las partes tnvolucradas?. Los eventos deben arrojar las dudas sobre
problemas de comuntcactdn, politicas, desempefio o evaluactéon. Las partes
fnvolucradas deben sefalar en qué <se basa el problema para luego
reflejarlo, discutirlio en una forma narrativa.

El departamento de entrenamiento evalua todas estas historias, las examina
v luego trabaja con expertos en la matertia para desarrollar los estudios de
casos. El propésito de la evaluacidn es producir casos que den a la
organizacién fortaleza en su cultura y puedan ser traducidos en
capacitacién gue ayuden ql mejor desempefo del trabajo.

4.~ Desarrollo y usc de historias come estudios de casos~ las historias
deben tener el potencial que permita el analisis de la estructura,
identtficactén del problema, anialisis de problemas . recomendaciones: y

estrateglas para resolverlas. En base a esto las per entr d pued.

tomar deci{siones después en la practica de su trabajo; es decir pueden
dtagnosticar un casa, stntettzar materiales AV aplicar su propio
conocimiento en las politicas de la organizacién. El desaflio para las
persanas entrenadas es crear formas productivas e innovadoras de dar
problemas y eventos que ocurren en el trabajo.

&~ Como escribir los estudios de caso~ es muy similar al escribir ficelén
ya que debe ser capaz de interesar al lector ademAs de inclulr suficiente y
detallada informacién sobre el evento que esti ocurriendo; lo mis deseable

es que las per entr das lleg a luet reales. La dimensién de
los casos debe estar basada en objetivos de entrenamiento y las capactdades
de a quienes se va a dirtgir.

N30 30 VTV
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Un estudio de caso debe enfocarse a una sdéla ma!srﬂa que esté relacionada

con un evento actual, ya que materias que no estén relactonad C i
las demograficas) sélo sirven para confundir a las personas entrenadas. La
sSustancia de'un caso es la descripcién de una hi.étor-ta.

Alternativas y opciones.~ los no deb ser necesart or tad

en'forma escrita, pueden ser presentados en formatos de videotape,

multimedia y diversos sistemas de infor idn por tadora. Cualqutera
que sea la presentacidn del formato, el estudio de caso debe incluir una
pula para el instructor.

Por otro lado, Russo Crp89) indica que las investigaciones rectentes
demuestran que las personas tienden a cometer los mismos tipos de errores
en la toma de decistiones, independientemente del tipo de decisién que sge
tiene gue tomar.

Las trampas de decisiones mas peligrosas y donde se encuentran los errores
nas frecuentemente son:

1~ Aventarse~ recabar {nformacién y legar a conclustones sin primero
tomar tiempo para considerar el origen del asunlo. :
2.~ Ceguera a los marcos.— ponerse a resolver el pr-oblema equivaocado pcr-que i
ha creado un marco mental para su decisién y que lo conduce a pasar por.
altoe mejores opclones, 7.

3.- Falta de control de marcos.- incapactdad para definir conscientemente
en mas de una forma el problema o permitir influencia tmprocedente de otras
persaonas.

4.~ Exceso de seguridad en sus proplos Juictos.— falla en la obtencién de
tnformacién clave y objetiva debido al exceso da segurlidad de sus Supuestos
v optniones,

5~ Atajos miopes.~ depender de moado incorrecto de reglas empiricas tal
come conflar tmplicitamente de la informactién mis accesible.

&~ Actuactén tntuitiva.- creer que mentalmente podri mantener clara todae
la informacién recabada y por tanto improvisar en lugar de seguir un
procedimiento sistemitico.

7~ Fracaso de grupo.- suponer que con la participacidn de personas
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inteligentes, surgen automaticamente buenas elecciones y  degcutdar' el
proceso de toma de decistones colectiva,
8~ El engafio de la retroalimentacion- negaciétn a interpretar con
veracidad la evidencia de resultades pasados con tal de proteger su ego o
porque se deja engafiar por percepciones tardias.
9.~ Falta de registros- en el supuesto de que la experiencia ofrece
automaticamente sus lecciones, no lleva registros sistematicos que hagan
un seguimiento a los resultados de sus decisiones, ni analiza esos
resultados bajo sistemas que revelen sus lecciones claves.
ro.~ No aqudita su proceso de decisién.- no establece un enfoque organizado
para entender su propia toma de decisiones y por tante siempre esti
expuesto a los errores enumerados arriba,

Es importante haber constderado éstos errores porque de aqul se pueden
basar muchos origenes problematicos en cuanto al factor humaneo en relactén
a la toma de daecistiones y que pueden servir como punto de partida para
entréenar o capacitar a los tomadaores de decisiones, enfrentando sus
carencias o malas técnicas para resolver problemas. partiende en el hecho

de que habria que analizar a cada tndividuo en su contexto de trabajo.
27 INVESTIGACIONES RECIENTES

En un estudio realizado Lewinsohn y col. (rp93), refieren que durante
los ualtimos zo afios las {nvestigaclones concernientes a los intereses
centrales de las conductas de decisien han sido los efectos de las
caruacteristicas de las tareas y sSus percepciones para la toma de
decisiones. El interés por la tarea ha conducido. a descuidar el examen de
la influencia del estado emocional en los tomadores de decisiones y en la
decisién del proceso y sus resultados; sin embargo ha surgido un creciente
reconocimiente en relacidn con el papel central de las emociones por parte
de la Psteologia Cognoscitiva vy Soclal para entender mejor la impaortancia
del afecto en la toma de decisiones.

Comentan que existen evidencias que sugieren que el estodo emocional

FALLA D8 G8IoEN
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del tomador de decisiones pueda tener una poderosa influencia en el trabajo
de toma de decisidn, incluyendo la estimacidn del riesgo, de evantos
indeseables, de la estrategia de seleccidn en elecciones multi-atributivas,
en la formacién persona-ajuste y en las preferencias interpersonales. Los
argumentos tedricos obtenidos al respecto de la influencia del afecto con
la toma de decistones se han concentrado en una congruencia entre el
estado afectivo y la seleccidn efectiva, en particular, se ha sugerido que
los sujetos iInducidos a una experiencla positiva de afecto tenderan a
reducir la complejidad de la decisién comprometiéndose mas rapido y
stmplificando el modo de procesar, que aquéllos que usan las estrategias
cognascitivas y la tnformacidén mis eficientemente, y que ademis desarrollan
un creciente interés de deliberacién cognoscitiva y el perfeccionismo
stendo mas eficlentes en la toma de decisiones.
Mano Croo3 citad’o por Lewinsohn (1ro93) sugiere que se considere al afecto
como un punto de vista bi-dimensiconal para entender la unidén que existe
entre el afecto y la toma de decisiones; examind camo se describe el afecto
en da& dimensiones en los tomadores de decisiones; por un lado. el Placer y
por otro el Despertar, y cémo pueden influir en la toma de decisiones.
Suglere que ambas dimensiones pueden tener una (nfluencia distinta v
sistematica en la tomae de decisiones.
La meta principal de este astudio fue expandir las consideraciones teoricas
y evidenclas empiricas, respetando la interdependencia entre las dos‘
dimensiones primaritas del afecto y la toma de decistones. Se realizaron dos:
estudios, en el primero se examinéd la relactédn del afecte con la toma de
decisiones en sujetos cuyos sentimientos ocurren en forma espontanea o
natural, y un segundo estudio que enfoca la relacién experimental en
la emocién inductda con mas alta tntensidad.
El Placer y el Despertar son emoclones subjetivas y hedonistas, La
combinacion de las dos dimensiones dié como resultado 8 estados emoctonales
que son: Despertar, Regocijo, Placer y Calma = (afectas positivosd y
Quietud, Adburrimiento, Tristeza y A4Afliceidn = C(Cafectos negativos) los
cuiles, Mano (1por) citado por Lewinsohn (rop93) grafica de la <siguiente
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forma: :

Despertar

Afilcetén Regoctjo

Tristesa - Placer
Aburrimtento. . ; Calma

Quietud

En cuanto a otros antecedentes teéricos, los estudios realizados respecto
del afecto en forma unidimensional tal es el caso de Isen y col. (ro87)
cttado por Lewisohn (ro93), sugieren que el estado de anitmo positivo
conduce a mejoras y mis eficencia en la toma de decisiones en cuanto a las
estrategias para la solucién de problemas. Los estudios que han aplicado el
ntvel bl dimenstional del afecto sugiaren que deben tener distintos efectos
en el proceso de toma de decisiones y los resultados. Mano Crpoad cltado
por Lewinsohn Cropo3) aisld los efectos sutiles de FPlacer y Despertar en la
elecciétn y revelé que los sujetos que experimentan estados de Antmo
placenteros dedicaban mas tlempo a la deliberacién y examen de informacién
relactonada en la dectisidn, En rpo3z el mismo autor sugirié que por su
condicién posttiva, los sujetos mas fellces tlenden a emplear estrategias
de decisién mas elaboradas porque constderan la tarea de decisién como una
actividad que disfrutan; en cantraste con las personas tristes que
contemplan el trabaje como una necesidad de la cuil estin ansiosos de
terminar y sin mucho esfuerzo. Los Placenteros toman mis atributes de las

alternativas de accidn, deliberan mas, examinan mAs g in formacién
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relacionada a la decisidn, es mas grande el uso de las demandas
cognoscitivas. Los sujetos Despiertos esperan usar reglas simples de
decisidn y restringen el No. de atributos de la decisidon empleados en sus
Juicios, es decir excluyen los atributos sin importancia en relacidn a la
decisitn y enfocan los atributos caonsiderados esenciales en la decisién que
proponen; debido a que su atencién es mis dispersa son mas dados a dedticar
menos tiempo a deliberar y consideran con menos detalle los objJetos
evaluagdos.

En el estudio 1 constitutdo por alumnos de una untuversidad en
Washington, de un total de dGo alumnos, se dividid al grupo en a; a los
miembros del rer. subgrupo Se les di¢ la informacién sobre el proceso de
eleccitn multi-atributiva, realizaron un trabajoe de entrenamiento donde
tentan que tomar una decisién y despuéts se les aplicé un cuestionario de
estado de animo y en el segundo subgrupo, no se les did informactén previa
de la eleccién multi-atributiva, st no que se les aplitcd primero el
cuestionario estado de animo (afecto) y después se les did la informacién
del proceso de eleccidn, con la dinamica que tenian que realizar para tomar
su decigidn.

El cuestionaric de afecto utilizado fue el disefiado por Mano en roor y que
mide los 8 afectos antes mencionados; en éste primer estudia, como fue de
afectos espontineos, los sujetos pudieron haber confundido sus sentimientos
ya que se consideran de una intensidad mis débil que aquéllos sujetos donde
se les tndujo el afecto.

Los resultados del estudio 1 confirman las teorlas empiricas sobre los
datos obtentdos respecto al afecto Placer y Despertar, pera no de forma
significattva, por ser conducta espontinea.

Estudio a2~ con el fin de asegurar que los estados de animo tnfluyen en el
proceso de decistén existe la necesidad de tratar de manipular los afectos
y demostrar efectos similares a los encontrados en el afecto espontineo.
Define Leuwisohn (rop3) al afecto Regocijo= alto placer y alto despertar; y
al afecte Calma= alto placer y bajo despertar. La diferencia esti en el
afectao del despertar.
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La hipétesis a estudiar es: los sujetos calmados deben ser asociados con

una tend ia incr tad hacla el uso de estrategias de dectistén
elaboradas y los sujetos regocijados con una gran tendencia a usar
estrategias simpli ficadas que revelan limitados recursos respecto de poner
atenctén. La muestra consistid en 4o sujetos que eran gerentes
profesionistas que acudian a un programa de entrenamiento de la MBA en una
universidad de Washington; se indujeron 20 sujetos al afecto del Regocijo y
20 al afecta de Calma. Se utilizé la técnica Velten (1968) citade por
Lewinsohn Cro93) para inducir el estado de animo deseado. mediante lecturas
¥ proyecciones visuales donde se haclan descripciones de sucesas cargados
de emoclones; antes de comenzar el método de induccién, se les leyd g los
gerentes una corta introducctén donde se hacla referencta que cuindo los
perentes tamaban una decisidn, experimentaban sentimientos encaminades a
sitmular una decistén real de su vida, ésto con el objeto de jJustificar la
induceidn del afecto en el estudio; después de leer las instrucctones del
Velten, e pusieron sus audi foanos y se proyectaron tmigenes a las que los
sujetos tenian que tr respondiendo una serte de afirmactones relaclonadas
con las tmAgenes presentadas las cuiles se encaontraban en una lbreta,
donde tenlan que 1ir anotando cémo se¢ tban sintienda respecto de cada
expasicién visual, las imagenes se proyectaban cada 20 segundos.

En el estudio z se usé ademas del cuestionarto de Mano, el cuestionario de
Watson (r988) citado por Lewinsohn (rpo3) de afectos positivos y negativos.
Los sujetos realizaron dos decisiones consecutivas; fueron requeridos para
asumir el papel de gerente divisional que hace decistones personales en un
banceo camercial y se les pidié escoger un candidato para promocidn entre
vartos.

En el estudio 2 se extendieron las respuestas del 1, y ademis se afirmaron
las hipétesis respecto de los sujetos con afecte de Regocijo y de Calma.
Como conclusién se menclona que para entender mejor la influencta en el
proceso de decisidbn es necesario atender al patrén de intensidad del estado
de animo del tomador de decisiones respecto de una tarea de decisién,
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En otro estudio realizado por Luna y Garcia (ro9r1d) se propone el uso

de un <sistema denominado MRFP (Matertal Regq € ts Pl ing) =
Planiflcacitn de las Necestdades de Matertales, para tr-qtqﬁ diversos
problemas en la empresa y tomar decisiones en cuanto a: : : s
La Planificacitn de Priortdades; Programactén de la Produccitn,
Capacttaeién y Compras o Finanzas. )
Es un modelo utilizado para crear < fllosafia > en el tratamiento de una
functén empresartal.
Comentan que la experiencia ha demostrado que plantificando debidamente el
mantenimiento se puede llegar a programar de un 6o a 7o% el trabajo
personal dedicado a ésta tarea, pero que a pesar de éstas ventajas, existe
la dificultad de que a la hora de planificar las actividades se pueda
realizar un plan gue resista el impacto de las urgenclas o tmprevistos.
Por otra parte, Martinez (1994) hace referencia a un estudio lUlevado a
cabo por Bright Cro85). el cuil es un anAlisis comparative respecto a las
empresas de alta tecnologia y las empresas tradicionales en relactén a la
toma de decistones de cada una, y donde comenta que las empresas de alta
tecnologla participan activamente en la 1innovacién de productos y
procesos, contribuyen a la competitividad tecnolégica del pals y mejoran la
balanza de pagos,
Reflere que mundialmente existe la misma tendencia entre la toma de
decislones respecto de empresas de alta tecnologla y tradictonales ya que
en el Articulo publicade hace referencias a las comparaciones en Japén,
EUA, Francia y Espafia.
Bright (roBs5) ciltado por Martinez (roo4d)., sebala que los gerentes
entrevistadaos percibian diferenctas org les en qui en fatizaban

mas unos aspectos que otros.

Al respecto maniflesta en forma grafica lo siguiente:
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CARACTERISTICAS ALTA TECNOLOGIA TRADICIONAL
Comunicacién Informal Formal
Estatus Capacidad Simbolo
Cultura Cambio impredecible Estable

Toma de Dectsion D tralieada Centralizada
Prioridad Producto Politica
Recursos Totales ) Capiltal
Autoridad Estimulante Autoritaria
Reacetsdn Intuttiva Ractonal
Direcetédn Hacla adelante Hacla atras

¥ detalla al respecto:

I~ Comunicacién.~ en la empresa tradictional los mensajes titenden a fluir a
trqués de canales y procedimientos pre establecidos; en las de alta
tecnologia este flujo es mis informal porque el origen y la transmisitn de
la tnformacién no tiende a centrarse en la estructura interna de mando,
predominando los contactos per 1 ylar 2 ta tnmediata a la demanda
de una sttuactén.

2~ Estatus.- en las tradicionales deriva la posicién Jerarquica que ocupa,
mientras que en las de alta tecnologla reside mis en la experiencia y

capacidad de la p para r pond: creatic te a los probl.

3.~ Cultura-~ la de alta tecnologla estia impregnada de la situacién de
cambio impredecible donde han de desarrollar rapid te productos,

técnicas de fabricactdn, ete; en la tradicional el entorno es menos

dinamico, lo que di tiempo a la empresa para reacclonar a los pequeios
bi

; la gerencia puede tomar decistiones sobre la experiencia de lo que
ha functonado y el riesge de los camblos que se adoptan es menor,

¢4~ Toma de decisiones~ en la tradictonal, la eficiencia de las
operaciones es mAs importante que la tnnovacidén para mantener la ventaja
competitiva, el control de las operaciones es la principal preccupaciédn; la
de aqlta tecnologia no tiene tenta experiencia acumulada en la toma de
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decisiones, ha de tomarlas con mayor frecuencia, dada su dinamicidad por lo
que tienden a e fectuarse en forma descentralizada.

5.~ Prioridad.~ en la de alta tecnologlia se situa mayor énfasis sobre el
producto, porque el porcentaje de nuevos productos es mayor, en la
tradicional la politica y los manuales determinan las acciones de los
distintos departamentos. no todas las acciones giran alrededor del
desarrollo de nuevos productos.

6.~ Recursos.- la tradicional es mis intensiva en capital y mis preocupada
por la efictencta en las instalaclones de produccién, la de alta tecnologia
tiene una éptica de recursos mis global centrandose en bienes de capital,
en recursos humanos y en activos tecnolégicos intangibles.

7.~ Autoridad.~ cuando la efictencia y el control efectivo son un requisito
importante en las empresas tradicionales, la autoridad ha de ser mAs
estricta; en la de alta tecnologia, la ventaja competitiva se dertva de las
contribuctones creativas de personas muy motivadas e tnveolucradas en el
desarrollo de nuevos productoes, la autoridad se distribuye entre las
participantes y respansables sobre la politica del producto.

8-~ Reacctén~ la tradicional puede tomar decisiones de una forma mAs
légica y racional que la de alta tecnolagla, porque dispone de mis datos
cuantitativos anteriores y de mids experiencia; en la de alta tecnologila se
tiene incluso un mayor respeto por las respuestas intuitivas para resolver
problemas y abordar nuevos planteamientos.

9.~ Direccibn.- la tradicional tiende a mirar hacia atras para recuperar la
evolucidn prevista en las operaciones, mientras la de alta tecnologla
titende a prestar mis atencién a la formacién de un futuro que no esté
eon farmado por las experiencias del pasado.

Las empresas con éxito combinan una especlaligacién bien definida de
adaptabilidad y flexibilidad necesartas para poder descubrir y explorar los
cambios raptdos en el mercado productde por nuevas tecnologias y
competidores; se diferencian de las tradictionales que tHenen menor
adaptabilidad dado que no trabajan en un entorno cambiante, y concluye

que la diferencia en la toma de decisiones reside en la tintegracién de
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mecanismaos organizativos para gestionar »N conts 17 en

tecnologla y mercados.

A lo largo de este trabaja. se han detallado alguna.s’v ‘posthladas
tedricos conductuales referentes a la actitud en la toma de dec’lsiones. as&
camo estudios realizados por {nvestigadores que se relacianan con éste
téptco.

Se constdera la toma de dectstones como una canducta man(f(esta de la
persona en cuanto que refleja sus creenclas, op(nione.g y'_'act(vtudes que
parten también de la experiencia laboral que ha tenido. el éjecut(ué alo
largo de su trayectoria laboral, asi como el ambiente laboral en el que se
desempefia.

Es difictl tnvolucrar toda una conducta individual dentro de éste
marco .da referencia, pero a través de éste estudio, podemos indicar algin
parametro que nos strva para cambiar y maejorar la visién que se tlene de la
actuacisn dentro del ambito laboral. .

A continuacién se presenta el disefio metodolégico de la investigacidn,
con el cuestionario utilizado para conocer las actitudes de los ejecutivos
frente a la toma de decisiones, y los resultados obienidos a trqués del
anilisis de las respuestas obtenidas en cada item.
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3.7 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION.

Ob jetivo General- . . :
Idenﬂﬂcar d(ferenctas en la actltud 'frente a la toma

de decis(ones de los. ejecutiuos respeclo a su

antigiledad en el puesto y su ntuel Jerarqutco. 2

ObJjetivos Especi fltcos~

~Constiderar relaciones entre:

ejecutivos frente a la toma de dectstone
soclodemograficos del . rio

sexo, estado ctuild. F
—Identificar mediante el analists.
conformados en el cuestionario,-
signtficativas de los ejecutivos sabre
toma de decistones. :
cal(dad :
de la toma de dectisiones respec!o del analts(s de

-Proponer algunas alternativas de ‘mejor’*a len kl

resultados. . i S

3.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.
LExiste una actitud diferente jfrente a la toma de dec(stones en  los
ejecutivos, respecto a su antigiledad en el pueste y su nivel jJerarquico?

HIPOTESIS
Nulas: .
No ex(sten diferenctas en cuento a la actitud frente a la toma de
decisiones en los ejacutivaos, respecto a su antigtiedad &n el puesto. .’
No  existen di{ferenclas en cuanto a la actitid frente a la toma de
decistones en los ejecutives, respecto @ su ntvel jerarquico.
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Alternas:
Existen  diferencias ‘en cuanto a la actitud frente a la toma de
decisiones en los ejecutivos, respecto a su antiglledad en el puesto.
Existen diferenctas en cuanto a la actitud jfrente a la toma de
decisiones en los ejecutivos, respecto a su ntuvel jerarquico.

VARIABLES.
Variables Independientes~ E jecutivos, antigifedad en el puesto y ntvel
Jerarquica,

Vartable Dependiente.~ Actitud en la toma de decisiones.

CONCEPTUALIZACION DE VARIABLES.
Ejecutivo.- Es la persona responsable del trabajo realizado por otras bajo
Ssu Ssupervisién; es el medio a través del cuil circulan érdenes desde la
administracion hasta los trabajadores. Flores (1972).
Antigiledad.- Tiempo transcurrido desde el dia en que se obtiene un empleo.
Dicecianarie Enciclopédice Quillet (19p83).
Nivel jJerarquico.- Orden o grado de las distintas personas o cosas de un
conjunto. Cada una de las categorlas de una organizacidn. Cada uno de los
nucleos o agr‘*upac(one:.- constituldos en todeo escalafén por personas de saber
o condiclones simtlares. Persona importante dentro de una organiaaciédn.
Jerarquta Administrativa: estructuracién escalonada de los érganos de un
ramo de la administracién, para Sfiscalizar la actuactédn de las
subordinados. Diccionario Enciclopédico Danae Cro77d.
Actitud.- Sentimiente evaluador, ya sea bueno ¢ malo hacia determinados
blances, la cual incluye afectos y emociones. Pearlman y Cozby (1985),
Tama de Decistones.- Una persona ante dos o mas alternativas que tienen
algo de apetecible, elige una y deja otra, tinveolucrande la atencién y
diversas conductas tanto racionales como irracionales. Radriguez Cro8s).
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OPERACIONALIZAGION DE VARIABLES., .
Ejecutivo~Para fines de este estudio, toda ' aquélla persona qué eor
funclones de su puesto tenga empleados bajo sus obrdenes.
Antigiledad.~ el tiempo que lleva desempefando el ejecutivo su puesto actual
dentro de la organizactén,
Ntval jerarquico.-~ Se consideran las personas con puestos de  jefatura,
subgerencia, gerencia, subdireccién y directores de la empresa, de acuerdo
a los organigramas de la organizacién estudiada.
Actitud frente a la toma de decisiones.— Se anallearon las respuestas
obtentdas mediante la aplicacién de un cuestionario tipo Likert con 5
aopctones de respuesta gque va de totalmente de acuerdo a totalmente en
desacuerdo donde se plantean diversas condiciones que enfrentan los
ejecutivos para tomar una decisién; asi mismo el instrumento cuenta con =2
apartados, uno con datos sociodemagra flcos y otro apartado que consta de 3o
items, de los cuiles 17 son favorables y r3 des favorables.

3.3 METODO
MUESTRA DE INVESTIGACION

La muestra estiA compuesta por 50 empleados de una empresa privada,
cuyos nivéles jerarquicos van desde jefes de departamenta hasta directores
de Area; conforme a la clastificacién de Pick (rp84), corresponde a un tipo
de muestra no praobabilistico propositive que se utiliza cuando se conocen
algunos miembros de determinada poblacién, pero no es posible hacer una
lista de todos y llevar a cabo un muestreo simple al azar, por el hecho de
Que algunos ejecutivos no disponen de tiempo o se encuentran en juntas y no
estan en su lugar de trabajo o se encuentran fuera de México etc.; con ésto
se solleité la cooperactdn de aquéllos sujetos que iban a ser evaluados
pstcolégicamente para una promocidn o cambio de puesto que venian

desempelando y que tuviercn el rango del nivel Jerirguico que se deseaba
estudtar.
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TIPO DE ESTUDIO.

Se trata de un estudio de campo, (clasificactén segin Pick (ro84)), ya

que se estudia un determinado grupo de per para Ssu estructura

y relaciones sactales, ademas que se realicd dentro de la empresa que es el
ambito ladboral de los ejecutivos.

NIVEL DE INVESTIGACION

También segun clasificacién de Pich (1984) corresponde al tipo
deseriptivo, ya que se trata de obtener un mayor conocimtento sobre las
actitudes laborales de los ejecutivos de una empresa, en éste caso, frente
a la toma de declsiones; asi como describir las caracteristicas importantes
de la muestra estudiada en cuanto a las actitudes que asumen en diversas
condicliones que se le presentan en el cuestionario que se utiliza coma
instrumento de medictén.

DISENO DE LA INVESTIGACION

Conforme a la clasificacién de Kerlinger, citado por Tena (Ipgoq
corresponde a un diseNo pre- experimental, donde se controla la Dartqble
independiente, en éste caso, ejecutivos, mas no existe control en. cuanto
edad, estado civil, numero de affos en el puesto, ni sexo de la muestra
elegida. * . !
Es un disefio de una séla muestra con una medicién donde el. interés del
estudio es conocer la actitud de los ejecutivos frente. a la toma de
dectsiones.

INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS
Para obtener la informacién en relacién a la actitud en la toma de
decistones, se disefié un cuestionario con dos apartados; une con datos
soctodemograficos que son: edad, sexo, estado civil, nlvel Jerarquico y
numero de afios en el puesto y otro apartade de 30 iftems conforme a una
escala de actitud de tipo Likert (totalmente de acuerdo, de acuerdo,

indtiferente, en d do, total e en desacuerdo), en donde se plantean
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diversas condiciones que enfrentan los ejecutivos para tomar una decisién,

t do en 2, lg Sfactores determtnantes para la decistén asertiva
como lo son: la experiencia laboral, la toma de decisién grupal., la presién

del tiempo para resoluer un problema, las relactones interpersonales con

subord: dos, los {mientos acerca del problema a resolver, el tipo de

liderazgo, motivactén en el trabajo. todos ellos sustentad en postulad
tesricos como los de Kepner (ro83), Garcla (rgord, Mc. Lean Croo2), Kotter
Crooa)d, Martinez (ro9o4) entre otros mas.

PROCEDIMIENTO
Se procedid a solicitar la cooperacién de los sujetos evaluados
psicologicamente para promocién o cambio de puesto, en el aula de
aplicactédn de exidmenes psicométricos, aproximadamente da r a 3 Sujetos

diartos, correspondientes a los nivéles jJerar 1 inter d en

estudiar.

Se les proporciond un cuestionario a cada uno, dando instrucclén para el
Ilenada del mismo después de haber finalizado la aplicactén de la bateria
psicométrica, obtenténdose con ello la colaboracidn de los ejecutivos,

3.4 ANALISIS ESTADISTICO .

Para la descripcién de la muestra se utilizé el anilisis de
frecuencias, porcentajes, media y desviacién stéandar.
Para conocer la actituad de los ejecutivos ante la toma de decistiones se
analizaron los reactivos en su distrtbucién por frecuencia y porcentajes.
Con el fin de tdentificar diferencias en la toma de decisiones respecto a
la antiglfedad en el puesto y el nilvel jJerérquico de los ejecutivas, se
utilizd el anilisis de varianza CANOV A); para analizar la relacién enire
antigitedad en el puesto y edad de los ejecutivos en la actitud frente a la
toma de decistones, se utilizd el coefictente r de Pearson.
&En el capitulo sigulente se describen graficamente los resultados
obtentdos.
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4-r DESCRIPCION DE L4 MUESTRA
En referencia a la muestra de ésta investigacidn se detallan  los

sigutentes cuadros:; . : s

QUADRO T

B EDAD . g e
RANGO - T T B BT
23-20 . : 7.l
: 30~-36 B zé'
F7-45 xr
Total = 50 S reo% v

"donde la media es = ga.30

con-una desviactén standar = 573 B ‘
La edad minima encontrada en la muestra es de a3 y la maxima es de 45 afas,

ubicindose una mayoria en el rango de 3o a 36 afios, C44%).

EDAD DE LA MUESTRA
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4.X DESCRIPCION DE LA MUESTRA

En referenela a la muestra da ésta muesttgaclén e deta!lan

. los
stguientes cuadros: . .

Total = | CLE

L 5O .. ree%: .

donde la' media e’s‘= 32’.30' v
con una .desutactén sténdar = 573

La edad minitma encantrada en la muestra es de 23 y la m.ﬁxlma es de 45 afios,
ubicAndose una mayorla en el rango de 3o a 34 aflos, C44%).

EDAD DE LA MUESTRA
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-ESTADO CIVIL R
e s e
solteros" 2ol ) L gl
casados - ; 3o S-1-2
total = - - R 100%

predominan los sujetos casados en'la muestra de investigacién, CSo%),

ESTADO CIVIL DE LA MUESTRA

SOLTERIS (40,0%)

. CAS/DOS (60,053
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PUESTO ¥/0 NIVEL JERARQUICO

PyESTOS " | i U

Jefe . A
Surbgepente o 32
Qerente . 54

L Su&dir;ctcr,

D trqcfbh

total =:

existe una ma’)‘aor;la de sujetos en el ntuvel de gere‘r‘lcta’.’ 5478,

MIVEL JERARQUICO DE LA MUESTRA

DIFECTOR. (E0%) JEFE (4,0%)
SUBDIFECTOR (2,05) - ..

SUBGEREMTE (32,08)
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ANTIGUEDAD EN EL PUESTO -

RANGO - n Y ]
<a 1 alo rr meses. . | . a0 ¥ B

>x5' .

2 =~ 3 afos r1r meses
4 - 6 affos :

total =

Se considera una anttg‘Uedéd';p:'gl

de los sujetos de la mu‘estrd‘;’: 4

m noﬁ a un’ afo V mAxtmo de tres

afios .y el cuAl corresponderia ajﬁﬁ 70% detl’ total.

AN'I'IGUEDAD EM EL PUESTO

DE L4 MUESTRA

0-23 HESES (40,05)
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44 Rocultados Estadisticos
CUADRO II e
Deseripeitn de resultados por reactive det cuestionario

Ir .
Al estar en grupos, soy de las per que . inict {deas, sugiere

alternativas y despliega energlas.

Respuestags Frecuencia Porcentaje
T. de acuerdo 20 40 :
De acuerdo 29 58
En desacuerdo z La g
I a

Cuando se presentan problemas de trabajo, lbs réf(_er
de decisiones. ' : )

Respuestas Frecuencia |
T. en desacuerdo aa '
En desacuerdo 28

Iz e ;
Cuando me encuentro en conﬂ(cta
problema y hacer algo para que desapar

Respuestas Frecuencia
T. de gcuerdo ar .
De acuerda 27
En desacuerdo r
7. en desacuerdao z
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Mo sionto con menos

al problema.

tensién cuando
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Respuestas Frecuencia ™ ‘”Po’r‘?e‘nta’jev B
De acuerdo 2 . g0 S
Indiferente 4
En desacuerdo 23
T. en desagcuerdo ar

Is

Me siento con menos tensién cuando’

Respuestas

Frecuencta”

7. de acuerdo

De acuerdo

En desacuerdo

ar
27

dependen de mi.

Respuestas Frecueneéia ' Porcenta je
T. de acuerdo x7. : - 54 .
De acuerdo 35 -7-]
En desacuerdo 3 L3

otros se encargan de tomar la decisidn
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para solucionarlo es poco,

Respuestas

Frecuencia

T. de acuerdo
De acuerdo
Indiferente
En desacuerdo

T. en desacuerdo

Porceantaje
x4 a8 ’
Io 398
7 ry4
-2
4

Is

St cuento con los conoeimtentas =u
5!

mas rapida,

Respuestas Frecuencia
T. de acuerdo 34 :
De acuerdo 15
Indiferente I
Io

Soy una persona muy estable cuando ya

he tomado una decisién.

Respuestas

T. de acuerdo
De acuerdo
Indiferente
En desacuerdo

7. en desacuerda

Frecuencia Porcenta‘z‘e :
Ir 2a :
ar v : -
4 8
5 ra
3 -2

la soluctén

Me produce mis anstedad el resoluer' un problema cuando el ttempo que me dan

es



I ro
Mi experiencia en

el
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puesto 'me. ha ‘servido para. tomar

dectsiones mas

rapidamente,
Respuestas Frecuencia'’ = ﬁarééntdje’_
T. de acuerdo 3. B K

De acuerdo

En desacuerdo

18';
o

X rr

Establerzco controles y me apo_vo en otras gentes  para csegurar Que mis

subordinados hagan su trabajo.

Respuestas

Frecuencia -

i porcentae i

T. de acuerdo
De acuerdo
Indiferente
En desacuerdo

7. en desacuerdo

2
27
4
3
4

I ra

5i me qusento por varios dias, realmen

asuntos de trabajo.

Respuestas Frecuencia "P‘o’rce'ntaj»e‘ :
T. de acuerdo x4 ¢ 28 IS
De acuerdo a5’ sa .
Indtiferente 2 L4 :
|En desacuerdo ‘1@’
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113 : .

Hacer el trabajo a tlempoa y carrectdmente

- deshacerme de la ansiedad, que v}l’as\ neéqsidades pef;:males

trabajadores. h Vit e '
Respuestas Frer:uenciq . ‘Porcentaje

De acuerdo 13 : a6

Indiferente 2 4

En desacuerdo 22’ 44

T. en desacuerdo 13 26

I 14

de

es mAs impartanie p&ra

los

Paco una gran parte de mi ttempo diario con mts subardinados para conocer

=us puntos de vista e integrarle a mis decisiones,

Respuestas Frecuencta Porcentaje
T. de acuerdo a 6
De acuerdo 29 58
Indtiferente 5 IO
En desacuerdo 8 I8

I 15

Cuando me encuentro ante oposicidn en las cosas: que estoy hac{enda. me hago

intransigente y prestono en mi derecho’ de ser as

Respuestas

Frecuencia

T. de acuerdo
De acuerdo
Indiferente
En desacuerdo

T. en desacuerdo

‘Porcentaje




Izra
Me stento prestionado
el trabajo.

- Fog ~

por la diversidad de problemas ‘qye'se me presentan en

Respuestas

De acuerdo 5 N 30
Indiferente r iz
En desacuerdo 25

7. en desacuerdo -

Frecuencia

i Porgentate’ -

I xrz

Soy responsable de la decisién sobre: un problema: por-lb que 'sttoy bajo
tension hasta su resoluctén. : : e 3

Respuestas

" Porcentaje

De acuerdo
Indtferente
En desacuerdo

T'. en desacuerdao

Frecuencia
32 :
-3

Ir

I 18

Debido al puesta en el que. estoy
maAs alto que mis subordinados.

Respuestas

De acuerdo
\Ind{ ferente
[En desacuerdo

[T. en desacuerdo

Frecueneta _Porecentaje
26 : 53 :
- g

3 a6

s rz
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Entre mas alternotivas

tomar una decisidén.

- rro ='.

tenga _par&' .rohj

c(o;lar .un. problema, se me fac(ltl_a

ho la optnién de los dembs,

Respuestas Frecuencta’ " porecentaje
T. de acuerdo S 4
De acuerdo ar o 42
Indiferente I Toa
En desagcuerdo Ir 22
I zo0
Se me facilita resoluver un probl st

Respuestas Frecuencia Parcentaje
7. de acuerdo z7 34
De acuerdo 30 So
Indiferente 2 ]
En desacuerdo x 2

I ar

Siempre que tomo una decisién, estoy completamente seguro de ello y no me

preocupos mias al respecto,

Respuestas Frecuencia Porcentaje
T. de acuerdo 5 3o
De acuerdo 23 40
En desacuerdo ro 20
7. en desacuerdo & 4
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I 22 B . : B : B B .
Siento la necestdadvde transmtt'ir'a'atros;,el 'prablema:~ para bs; reducir mi
angustta al res'pecto, = 3 S SRRt s < R .

fBespuestas Frecueneia |7 Porcentaje |7
De acuerdo 3 EO R Ly | N o
Indiferente T a

En desacuerdo 20

T. en desacuerdo 16"

I a3

Tengo la habilidad suﬂc(ente_' para “
problema. 1o

Respuestas Frecuenctia
IT. de acuerdo 13 ) -
De acuerdo 346 R
En desacuerdo r
I 24

Estoy abierto a las sugerencias que me hacenv !ynts;subor-dinados para resolver
un problema y con ésto ayudarme a tomar una dectsién.

Respuestas Frecuencia N Porcenta ie
7. de acuerdo ar R 42
De acuerdo 29 58




I 25

Al ftnal del dla me stento cansado por la tensién par‘,la'que pasa, ’

- rre -

R ¢ Frecuencia . Paf&ént&je
De acuerdo rz - Rl i
Indtferente‘ 5 :
En. desacuerdo '119~
T. en desacuerdo I3

I 26

Siempre me preocupo por que mis soluciones:sean las mis acéertadas,

Respuestas

‘Frecuencia -

“ porcentaje -

T. de acuerdo

za
De acuerdo 25
En desacuardo 3 :

I a7

Prefiero tomar una solucién rapld

Respuestas

Pofcéntajé 5

De acuerdo
Indiferente

En desacuerdo
7. en desacuerdo

X

48
34
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I 28 | 5 S
Me sctento seguro de la soluctén quele doy a 'un problema cuando e ha
presentadeo. P VT : - -
| Respuestas Frecuencta’ = | P&rcéntale L

T. de acuerdo 18 : e Ry - 1 E

De acuerdo 30 }
Indiferente r

En desacuerdo F3

Iz9 5 Vi
Cansidera que dedico mucho tlempo’a.los suntos de trabajo y mi descanse es
Uimitado. Ty ORI,

Respuestas. Frecuencia

De acuerdo & 3

Indiferente 4

En desacuerdo rd

T. en desacuerdo 3

I 30 e Lo H i

Me siento saticfecho de haber resuello, adecuadarﬁén e

haya presentada.

Respuestas Frecuen‘cta‘ " Porcenta, 1,;
T. de acuerdo 37 N SRR ;
De acuerdo I3 ) 26
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CUADRO IIX

RELACION ENTRE - EDAD, ANTIQUEDAD Y ACTITUD PRENTE 4 LA
TOMA DE DECISIONES.

Actitud frente a la - Anttgliedad = 7

toma de decisiones,
R r
Edad . *~ -.1828 F e S g
Antigliedad -.JGraw B v

donde se destaca los siguiente:
A mayor edad de los sujetos, existe una ac!ttud menos ]auorable frente
a la toma de decisiones. )
A mayor edad de los sujetos, mayor anétg(lédad en el puesto Cp< .00r)°
Y a mayor antigiledad en el puesto, existe una actitud menos favorable
frente a la toma de decilstones (p< .or1) ’
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- CUADRO IV

DIFERENCIAS ENTRE EDAD, PUESTdS ¥ ANTIGUEDAD CON RESPECTO '
. ALATOMA DE DECISIONES. :

" EDAD MEDIA

z3~29 affos - X=rr8.q7 i i

‘Fo-36 afios R=r1p.90r F= oa3r PC= 795 nS,:

37-45 afos f=r116.18 o S el
PUESTO MEDIA

Je fes, Subgtes R=110.77

. Gtes, Subdtr., Dir.| R=r16.91 Bar ns.

ANTIQUEDAD MEDIA

<= r alic X=Ir9.00 .
2~3 afios T X=119.60 Frm
4~6 afios Rurrgqry

INTERACCION DE LAS TRES VARIABLES.
# = significativo

p<= 26 ns.

Se tincluye un andlisis adictonal en éste cuadro respecto a la
variable edad de los ejecutivos, para profundizar y complementar la
tnformacién sobre el comportamiento de 'la muestra, verificando posibles
diferencias con respecto a la toma de decisiones, no encontrandose
resultados significativos; sitn embargo se denota una ligera tendencia hacia
una actitud mas favorable frente a la toma de decistones en los sujetos mas
Jévenes de la muestra.

Se corrobora la hipStesis nula de este estudto, en el sentido de que
no existen diferencias significativas en cuanto a la actitud de los
ejecutivos frente a la tome de  decisiones y el nivel jJjerarquico,

hazand. 2, "

r por consig la hipdtests alterna al respecto.
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Se rechaza la hipétesis nula respecto a la antigtledad en el puesto
donde sl se encuentran diferencias significativas entre ésta y la actitud
de los ejecutives frente a la toma de decislones (pc=.04), aceptandoce por
consiguiente la hipédtesis alterna al respecto.
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2.3 INTERPRETACION Y DISCUSION DE RESULTADOS

En referencia a los resultados preliminares obtenidos de la muestra se
resume que, la mayoria de los sujetos cuentan con una edad promedic entre
30 y 36 ‘afios, con predominio del sexo masculino, con mayor numero de
casados, con puestos a nivel gerencia en una mayoria, y con una antigliedad
relatic e corta ( de r afio a 3 aflos) en casi tres cuartas partes
de la muestra.

En cuanto a la relacidén de la edad y la antiglledad en el puesto de los
sujetos, con respecto a la actitud frente a la toma de decisiones se
infiere que: los sujetos de mayor edad presentan una actttud menos
favorable hacia la toma de decisiones; asi mismo, los sujetos que tienen
una mayor antigiledad en el puesto, presentan una actitud menos favorable en
la toma de decistones.

Esto quiza se deba a que las personas mayores son mds renuentes al cambio y
por qué gquizd han encontradoe mejores resultados en sus trabajos, con el
estilo que tienen para desempefiarse laboralmente y de tomar Fus decisiones
como lo han ventido realizando a lo largo de su trayectorta laboral. Estos
resultados se corroboran con los datos obtenidos en un estudio realizado
por Toro C1903) entre empresas publicas y privadas en Colombia, donde no
encontrd diferencias significativas respecto a la condicién del tipo de
empresa, pero i en cuantoe a edad, antigifedad en el puesto y sexo.

Comenta que en el sector privaedo se auentajé en auto-realizactiédn, ya que la
experiencia en el sector privado estimula maAs el interés de
auto~realtzacién gue en el sector publico, pues enfrenta al mando con
realidades cambiantes que retan su conocimiento y habilidades y donde le
exigen respuestas mas eficientes y mas autonomla para tomar decisiones y
mis responsabilidad por los resultados de las mismas, Ademas agrega que, el
desarrolle de este interés de auto-realizacidn tendria lugar durante los
primeros aos de experiencia laboral, mientras que en el mismo periodo se
desestimaria este interés en el sector publica. por lo que ésta diferencia
se hace evidente entre los 30 y 39 afios de edad; la aceptacidn de normas y

valores se tnecrementa en proporcién directa con la antigiledad en el puesto.
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Refiere en su estudio que, los gerentes con mayor numero de afios de
experiancia laboral tienden a interesarse mais por el grupo de trabajo, que
los de corta experiencia, ¥ que se aprecia un mayor interés por la
promactén en los gerentes de empresas publicas con menor experiencia
laboral;; a medida que wva siendo mayor su experiencia laboral va
disminuyendo su interés por la promocidn, y en la empresa privada, éste
interés es relativamente bajo, sin diferenctas significativas entre los
distintos nivéles de experiencia.

En  cuanto al analisis detallado de los resultados obtenidos en los
items conformados del cuestionario aplicado, referente a la actitud hacta
la toma de decisiones se presenta lo siguiente:

En cuanto al reactivo No. r se obtiene que, el 98% de los sujetos
manifiestan ser personas con iniciativa, que sugleren alternativas y
despliegan energias para tomar una decisién frente al grupo.

&l 2% no se consideran personas con tinlclativa , que sugleren alter-natiu‘as
ni de&pl(egan energlas para tomar una declsién frente al grupo.

En cuanto al reactivo No. 2 se obtiene que, el roo”% de los sujetos no
trans fleren los problemas a otros para que tomen las decisiones.
Loc sujetos prefieren enfrentar los problemas de trabajo personalmente  y
tomar sus propias decistones,

En cuanto al reactive No. 3, el 98% de los sujetos refleren gue actian
para mintmizar y enfrentar algtn conflicto con sus subordinados y disminuir
asi la tension del grupa.

El 4% restante no actlan para mintmizar conflictos con sus subordinados;

En cuanto al reactivo No. 4, el 88% de los sujetos fefiere’n que: no
disminuye la tensién laboral si otros toman la decfs(dnvdé un problehm. '
El 1a2% restante, siente mejora. en cuanto a la reduccitn ‘de stress taboral
&i otros toman la decisién del problema. v : ; ) ‘
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El consenso genefal. prefiere tener iento del probil v enfrentarlo

personalm;ente'.‘ lo cuil se corrobora con los resultados del reactive 5, en
donde el 96% de los sujetos, refieren sentir menos tensién laboral si ellos .
toman’ la décts(én personalmente, y sdélo el 4% refieren no sent}lr alivio de
la te’ns(ény'laboral al tomar la decisién del problema personalmente.

En cuanto al reactivo No. &6, el 947 de los sujetos prefieren ser

in[armados de las decisiones que tomen las per que depend de ellos,
El 6% no insisten en ser informados de las decistones tomadas por las

per que d d de ellos.

En el reactivo No, 7, el 66% de los sujetos respondieron que se
sienten mas anstosos al resolver un problema, st el tlempo para resolverlo
es poco. Consideran el factor tiempo como Str te para r tver un
problema, st el Uimite de éste es reductdo.

Al r4% les parece indiferente Qque se les prestone en cuanto al tiempo, para
resolver un problema.

El 207 consideran no sentirse presionados por el tiempo, para resoluver un
problema.

De ser posible, es preferible que, s1 se d obtener lidad en cuanto a

la toma de decisiones, no presionar a la persona en cuanto al titempo.

La actitud de los sujetos tiende a ser desfavorable hacia la toma de
decistones al sentirse presionados por el tiempo, o por mejorar cualquier
aspecto de su desempelio laboral, y éscto se corrobora con un estudio
realizado por el Institute for Soctal Research (Instituto de Investigacién
Soetald referido por Vroom (r979), donde se compararon los resultados de
dos grupos experimentales; una bajo control, mismos a los gue se les
presionaba constantemente para obtener como resultado una alta
productividad, y donde se presentaron cambios en direccién adversa en
factores como lealtad, actitudes, compenetracién en el trabajo; Justamente
lo opuesto en el grupo de participacién (sin prestén)d.
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En cuanto al reactivo Na. 8, el 98% de los sujetos considera que el
hecho de tener conocimientos suficientes del praoblema presentada, faé(lila
tomar una decistéon.
S&lo el 2% muestra indiferencta.

En el reactivo No. ¢, el <76% de los sujetos consideran tener
estabilidad interna cuando ya han tomado una decisidn.
El 16% no se siente estable al haber tomado una deciston,
¥ esto podria corroborarse mediante la teoria de la disonancia cognoscitiva
de Festinger (ros57)., citado por Salazar (ro88), que basa su teoria en el
Supuesta de que un motivo basico en la formacién de actitudes es la
busqueda y mantenimientoc de la consistencia entre elementos de la
estructura cognoascitiva y st algo altera esa armonia, el sujeto
experimentars la disonancia; una fuente de disonancia es la que se refiere
a los efectos posteriores a la decisién, y donde Zajonec (roé&8), citado por
Salazar (19883, comenta al respecto que si existe una alternativa X y Y, y
el conocimiento de que la opcién elegitda X tiene elementos negativos, es
disenante con el conocimiento de que ésta ha sido escogida. Igual, st el
congeimienta de que la otra alternativa Y tiene algunos elementos positivaes
es disonante con el conocimiento de que ésta ha sido rechazada.
De ésta teoria se derivan dos postulados: r) la disonancia se incrementa
con el nimero de alternativas entre las cuiles el sujeto tiene que escoger,
Y 2) la disonancta se tncrementa cuando las diferencias cualitativas entre
las apciones también se i{ncrementan.
Por lo que el taemador de decisiones debe buscar la forma de disminuir esa
disonancia, y que la solucién que tome sea la que mis le convenza al haber

analizade la sttuacién, los conocimientos del problema y sus posibles
congecuencias.

En cuante al reactivo Na. ro, el 98% de los sujetos manifiestan que su
experiencia laboral en el puesto ha stido importante para tomar decistones
mas rapidamente a las situaciones que se le presentan,
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Sélo el 27% consideran que no les ha servido su experiencta labdral en. el
puesto para tomar decisianes, (quizi esto se pueda deber a su"’ baja :
permanencia en el puesto, o a que toman decisiones que no nccosarlamanto
tnvolucran su experiencia laborall. IR

Esto se sustenta en diversos marcos de referencia, entre otros. el del

Escobosa Cx975), quien menciona que existen dos clases de dec(sianes. a> -

las programadas, que son las decistones diarias, ruttnarias, donde se usan :
procedimtentos standar y &) las no programadas, qQue son dactstones
especiales para una situactén dada; cada decistén implica un nuevo conjunto
de alternativas que pueden ser dificiles de analizar y que no se puede
confiar en un procedimiento stindar, por lo que los ejecuttvas aplican su
eriterio e intulcién o experiencia.

Por otro lado Kotter Cxop9o) quien realieé un estudio experimental con
administradores de empresas, resume que el efecto acumulado de todas las
experienctas es determinante para ejercer un liderasgo efectivo y donde
menctona que la capacidad tnnata, la primera infancia, la educacién formal
¥ la experiencia profesional, son los origenes para obtener los requlisitos
personales necesartos para aportar un liderasgo efectivo, entre otros
considera: la mottuacién, los valores personales, las capacidades y
habilidades, la reputacién e historial laboral, y las relactones dentro de
la empresa asi coma, el conocimiento de la argant 14 y del sector
tndustrial.

En cuanto al redctive rr, el 78% de los sujetos menclonan establecer .
controles y apoyarse en otras gentes para asegurarse que. los subordtnados L
realicen su trabajo. g

El 14”% no establece controles ni se aﬁoyan en otras 1
de que los subordinados hagan su trabajo.

La mayoria preflere ostablecer contro!o.e »: apayarso.

diversidad de ocupaciones de " los ejacuttuos. qu(Qnes . delegan

'responsabtudades a otros, y a su estilo d Vltderaaga. que rosultase sear

mis eficae un lderasgo autoritarto, democrﬁt co o liberal

e
=
g
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En cuanto al reactive No, 12, el 8% de los sujetos manifiestan
obtener un descanso real sin preocuparse por los asuntos del.trabajo’ al
ausentarse por vartos dias,
El aa% no obtiene un descanso real al agusentarse del trabajo, sin dejar de'
preocuparse por los asuntos que se presentasen.
Se inflere que a pesar de estar lejos de su ambiente laboral, no dejan: de
preocuparse por los asuntos de trabajo. ¥ con el tiempo .  ésto puede
ocastonar un desgaste personal. pudiéndose mejorar esta sl(uaéién‘méd{aalte
téenicas de entrenamientoe para relajarse y/o manejar el stress laboral,
mismas que suelen ser eficaces para resolver con mayor clartdad _v eﬂcacla .
los problemas que se le presentan al ejecutivo, asi como’ mejorar sus
relaciones interpersonales y su entorno laborg‘l.

En el reactive No. 13, el 70% de los sujetos cons&dera importantes:

las necesidades personales del trabajador, y: no sélo se preocupa par su

trabajo personal, de hacerlo correctamente y a Hempo para. disipar  su

tenstén,

El 4% es indiferente.

El =267 considera que es importante hacer el trabajo a tiempo 'y
correctamente para disipar su tensidn, que las necesidades de sus
traba jadores.

Esto tiene sentido conforme al poastulado de Clua (199043, quien sebala que
la persona generalmente encuentra un reto entre los ao y Jo afias dentreo de
la carrera profestonal, y de éste reto se obtienen aprendizajes en
habilidades y perspectivas de liderazgo; mas tarde se tienen mas
experiencias que logran ampliar sus harizontes comoa lo san, los cambios de
area, movimientos laterales o gparticipacién en grupos especiales de
trabajo, y finaliza indicande que las corporaciones muestran tnterés en
crear y desarrollar lideres, dando la oportunidad a empleados Jjovenes ya
que con ellos se puede obtener personal de alto potencial de liderazgo que
soporten los retos actuales, y la muestra que conforma este estudio, se

considera en su mayoria personas jévenes. La persona va a tratar de
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mantener un equtlibrto interno come pr(mera instanc(a. y st hay algo que le

produzca anstedad, va a actuar para elim(nar di:ha situacién antes que‘
nada. . ST A N R

En el reactiuo Na. T4 el 707 de los’ sujetas canstderan pasar parte de

su tiempo: con sus subordinadas para ' conaocer . sus puntos de vista e :
integrarlo en sus dects(ones.

Otro 206% no constdera los puntos de vista de los subordinados para
integrarlos a sus decisiones y

otroqu es indiferente.

Al respecto Kolb CrpB8o) aclara que, hay situaclones en las que el tomar una
dectstén no impligue un riesgo mayor y se pueda realizar en corto tiempo;
pero en otras, habra que constderar todos y cada uno de los aspectos que se
relactonan con el problema. Realiza un modela de toma de dectstones donde
considera como primer simbola, st los ejecutivos titenden a resolver
problemas de forma autocritica, consultiva o grupal, con variantes en cada
proceso de la toma de decistén, desde solucionar el problema por si sdlo
con la informacién gque cuenta, hasta compartir un problema con Sus
subordinados y donde acepte cualquier solucidn que apoye todo el grupo.

En el reactivo No. 15, el 92% de los sujetos refieren no actuar en
Sforma intransigente, ni presionar cuando encuentran oposicién por parte de
los subordinados en las cosas que realizan.

El 6% restante presiona y se torna intransigente para que los subordinados .
acepten lo que hace. Y quiaid respondan a esta sttuac(én en’: _fav;ma
des favorable para sus subordinados, debido a una falta de comun(cacton
tntergrupal, por desconocimiento del problema, o por jaua ‘de . motivacisn

dentro del grupo debide a que no concuerdan sus oxp.cta“uas _o valores

dentro del ambiente de trabajo.

Al respecto Broun (19p2) sugiere que todos qu(eren justt_f{car sus acciones;

son pocas las personas que saben gue un acto es errﬁneo y ellgen ‘realizarle
a sabiendas; tratan de construir su mundo. para Just{ﬂcar o ‘que hacen.
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Ménc{ona qﬁe pdra camhrendér éstas posiciones se del;ebtratar de comprender
cémo interpretan 'el mundo - estas personas, las cuiles ‘se necesitaria
interrogar. sobr;e sus observaciones, juleclos de valor y supuestos que dan
forma a sus puntos de vista. ’

En el reactivo No. 16, el 68% de los sujetos manifiestan no sentirse
presionados por la diversidad de problemas que se le presentan.
El 30% si se sienten presionados por la diversidad de problemas que se le
presentan.
Y sdlo un 2% es indiferente a ésta situaciédn.

En el reactive No. r7, el 64% constdera encontrarse en un estado de
ansiedad hasta no resoluer un problema del cuil es responsable de tomar la
dectston,

El 24% no se siente con tensién al resoluer un problema que esti bajo su
responcabilidaed y del que tiene que tomar una decisidn.

El rz% restante es indiferente a ésta situaciédn,

Esto se corrobora con los resultados obtenidos en un estudio realizado por
Beattie y col. (10904), donde consideran la actitud en la decisidn como el
deseo de la persona de hacer o evitar decisiones, independientemente de
cualquier consecuencia que se alcance, y donde concluyven en sus resultados
que la aversién hacia las decisiones tiene lugar cuando la decisién debe
ser hecha por otros, o cuando tnvolucra una diuvision tnjusta, o cuando un
posible mal resultado depende ya sea, en la oportunidad y la opcidn
escogida aunque exista la probabilidad de arrepentimiento. ¥ agregan que,
en general es correcto no querer decidir en ocasiones pa;‘ otros, cuando
ellos saben mejor sus deseos que nosotros. Mencionan que se ha descubierto
que el potencial de arrepentimiento a incertidumbre, dan como resultade la
evasion en la toma de decisiones respecto de otras cosas que sean {guales.

Gambara (199r) menciona que no hay que olutdar las motivacliones de las
decisiones y que parece obvio que la incertidumbre produce ansiedad y en

éste sentido lo que predomina es la necesidad de reducirla o evitarla; en
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algunos cast S .neces ar-io tomar una dects t‘*n. ne se puede euttar. pues |

generaria mayores problemas yien tanto no se llega a una resolucidn, la

e t se @' 'en un estado. de ansiedad hasta haber tomado . la
dectisiébn Que crea mAs adecuada a la situaciédn 'y la cual debe jusuﬂcar st
es necesarto.

En el reactivo No. 18, el sa% constderan tener un estado de ‘anstedad
maAs alto que el de sus subardinados debido al puesto que desempelan.
El 38% no considera tener un estado de ansiedad mAs alto que . sus
subordinados,
Un ro”% es indiferente.
Al respecto, Martinez (1994 en un estudio realizado en ejaecutivos
mexicanos resume que, el ejecutlivo se concentra en la tarea, pero no en
cémo hacerla y menclona que todas las actividades son untversales. es
decir. 1igual delega un prestdente gque un supervisor, i{gual tiene gque
Jerarquizar un gerente que una secretaria, igual tiene Juntas un vendedor
que un director y sehala que, lo que hace falta es productividad ejecutiva
que debe ser afrontada y resuelta mediante un sistema de organizacidn.

En el reactivo No. ro, el 76% considera que es mis factl tomar una
decisién entre mas alternativas se tengan para soluctonar un problema.
El 22% no considera que sea mais factl tomar una decistén, st se tlenen mis
alternattvas para resolver un problema.
El 2% es indiferente a ésta situacidn.
Se retoma la teoria de Gambara (roord, la cuil menciona que la tncertdumbre
en la toma de decisiones implica un conocimtento tncompleto bien sea de las
alternativas de eleccidn, de los cursos de la accién, o de  las
consecuencias de nuestras elecciones, bien se deba al propio decisor, a la
tarea o al contexto, y qQue a mayor incertidumbre, mayor ansiedad. X
Por otro lado, la teoria de la disonancia cognoscitiva constdera. camo va se

menciond gue: la dt ia se iner ta con el numero de allernativas’
entre las cuiles el sujeto tiene que escoger y que también se incrementa
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S6lo el 2% constderan que no les ha serutldo su experiencta laboral en el
puesto para tomar decisiones, (quizi esto se pueda deber a su baja
permanencia en el puesto, o @ que toman decisiones que no necesariamente
thvolucran su experiencia laboral),

Esto se sustenta en diversos marcos de referencia, entre otros, el de
Escobosa Crozs). quien menciona que existen dos clases de decisiones; ad
las programadas, que son las decistones diartas, rutinarias, donde se usan
procedimientos standar y &) las no programadas, qgue son dectstones
espectales para una situacién dada; cada decisién implica un nuevo conjunto
de alternativas que pueden ser dificiles de analizar y que no se :puede
confiar en un procedimiento standar, por lo que los ejecutives aplican su
eriterio e intuicitdn o experiencia.

Por otro lado Kotter (ropod quien realiaé un estudio experimental con
administradores de empresas, resume que el efecta acumulado de todas las
experiencias es determinante para ejercer un liderazgo efective y donde
menciona que la capacidad innata, la primera tnfancia, la educactén formal
V la experiencia profesional, son los origenes para obtener los requisitos
porsonagles necesarios para aportar un lderasgo efectivo, entre otros
considera: la motivactdn, los valores personales, las capacidades y
habtltdades, la reputactén e historial laboral, y las relaciones dentro de
la em{)resa asi coma, el concecimiento de la organizacién y del sector
tndustrial.

En cuanto al reactive rr, el 78% de los sujetos menctonan establecer
controles y apoyarse en otras gentes para asegurarse que los subordinados
realicen su trgbajo.

El r4”% no establece controles ni se apoyan en otras gentes para asegurarse
de que los subordinados hagan su trabajo.

La mayoria prefiere establecer controles y apoyarse, guiza debido a la
diversidad de ocupaciones de los eJecutivos quitenes delegan
responsabilidades a otros, y a su estilo de liderazgo, que resultase ser
mAs eficaz un lderazgo autoritarte, demacritico o liberal.
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cuando las &tferenctas cualitativas entre las opclones tambtén se
tncrementan.

Por otro lado, Kepner (1o83) considera que el tomar decisiones implica una
secuencia de procedimientes que se basan en los sigulentes conceptos:
establecer objetivas clasificandolos por orden de tmportancia; desarrollar
acciones alternatiuvas para lograr que se haga el trabajo; valerar las
alternativas respecto de los objetivos establecidos, y elegir una
alternativa con mejor capacidad para lograr todos los objetivos, lo cual
representa una decisidn tentativa; dicha eleccién puede requerir una
combinactén de alternativas; la decistén tentativae se examina para
determinar futuras consecuencias y los efectos de la decisidn final se
contratan tomando las medidas necesarias para evitar cansecuencias adversas
que se transformen en problemas, adoptando a su wez acciones Qque se
llevasen a cabo.

Se resume que existe wuna mayor incertidumbre y mayor disonancia
cognoscitiva al haber mais alternativas para resolver un problema, pues
habria que considerar cada una de ellas en todos sus aspectos.

En el reactivo Na. 20, el 94% considera que se le facilita resolver un
prablema si escucha la optnién de los demis.
El g47% es indiferente .
Un 2% considera que no se le facilita tomar una dectsién escuchando la
vpinién de los demas.
Me. Lean Crgoz) ldentifica tres estilos basicos con respecto a la forma en
que un director integra el proceso de toma de decistones diarta.
Teoria X~ el Uder toma todas las decisiones importantes
Teoria Y.~ en el proceso de toma de dectsiones partictpan los subordinados
Teoria 2.~ las decisiones se toman por consenso. L
En un estudio realizado en Estados Unidos, denota tendencias por aplicar .la .
teoria Y en la mayoria de los lideres corporatives; comenta gue "los
presidentes con experiencia saben que cuando la teoria X se conuvierte en

metadalagla, los miembros del grupo terminan por esperar que todas . las
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decisiones se tomen. de v:gual forma y que por otro lado, hacerla por
consenso, implicarla demasiado ttempo.

En el reactivo No. ar el 768 constdeﬁa Seéntirse seguro al haber
tomado una decistén y de no preocuparse mAs al l-especto._

El 24% considera na sentirse seguro at haber tomado una dectstan y en no

preocuparse mis aql respecto. .
El estudio realizado por Logos Internac(onal cttado por Martinez Crooq) en
ejecutivos mexicanas, sefala respecto a la tama ‘de “dectsiones lo sig:

El 65% de los candidatos encuestadas requieren urgenteﬁlente mejorar sus
pr-ocesos de toma de decistones, en cuanto a procedtmtentas y control de
caltdad.

El 22”% toma dectsiones por consenso.

El 55% las analiza y evalla.

El 20% pide consulta. .

El 19% de la gerencia media requiere ayuda urgente en su metodolog!a para
tomar decistones.

El 81% cree que puede mejorar su calidad de toma de ggctstcnéé,‘ B

En el reactivo No. 22, el 9o% menciona Que el ﬁeého &e tr-ansmtttr el
problema a otros no reduce la ansiedad al respecto. Esto qule se deba. a
que los ejecutivos consideran que ellos deben -tomar: la dec(stén _f(nal hY el‘
hecho de transmitir el problema no aminora su ans(edad al; respecto. p
El 6% st stente alivio al transmitir el problema a otros para reduc(r su
anstedad.

El 4% restante es indiferente a tal sttuacién.

En el reactivo No. a3 el 98% de los .cujoto.e cons(daran tenor las

habilidades suficientes para tomar una decisidn r{plda al prablema‘
Solo el 2% constidera no tener las habilidades suftctentes para tomar una
decisién rapitda al problema. -
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En el  reactive No. 24, el roo% de los sujetos consideran estar
abiertos a las sugerenclias que hacen los subordinados para apoyarse a tomar
una dectsidn, lo  euil se& corrobora con los resultados del reactivo 14,
donde menctonan pasar gran parte de su tiempo con los subordinados para
conocer sus pun!bs de vista e integrarlo a sus decistones.

En el reactivo No. 25, el 64% constderan no sentirse cansados al final
del dia, debido a la tensién por la que pasan,
Otro 248% si se sienten cansados debido a la tensién que pasan durante el
dia.
Un ro% es tndtiferente a ésta situactén,
Habria que considerar qué tipo de situaciones pasan durante el dia, mismas
que seran variables habtendo dias con mas tensisn que otros, y considerar
ademas las caracteristicas de per-sanaltdad de cada persona.

En el reactivo No. 26, el 94% se preocupa por que sus dectsiones sean
tas mas acertadas.

Solo un 6% no se preocupa par que sus soluctones sean las mAs aée;-ta&as.

En el reacttvo No a7, el 82% de los sujetos pn-eﬂeren no tomar una
solucidn rapida al prablema para salir pronto de él,
Un 14% prefiere tomar una soluctén rapida del problema para salir pranto de :
el

Un 4% es indiferente.

En el reactivo No.a8. el p6% considera sentirse sebufos de: la solucién

que dan a un problema.

Un &% es indiferente R ; 3
Otrae 2% no se sienten Seguros de la solucidn que’ ddn a un‘ pr;oblnma,
stnembargo en &l reactivo ar se obtuve que, sdlo el 76%:-se senuan seguras

de haber tomado una decisién y no pre-ocupar-se nas al r-e-.s-pecta
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En el reactivo No, a9, el 80% no constderan que dedican mucho titempo a
los asuntos de trabajo y por consecuencia su descanso sea linttado. : :
El ra% si. considera que su descanso es llmitado débldo a que dedican mucho
tiempo a los agsuntos de trabajo. e

El 8% restante es tindiferente a ésta sittuacidn.

En el reactivo No. 30, el 10a0% se silenten satisfechos de . haber

d. g

resuelto te los probl, que se les hayan presentado.
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4.4 CONCLUSIONES

Al respecto de los resultados obtenidos en este estudio se puede
concluir la siguiente:
La muestra analizada se considera jJjouven de edad, basandose en el promedio
general obtenido de los sujetos que la componen; con una antiglledad en el
puesto relativamente corta, con predominio del sexe masculino y con un
nivel Jerarquiceo predominante de gerencia, y de lo que se puede inferir
ademas que: los sujetos de menor edad presentan una actitud mis favorable
hacia la toma de decisiones., asi como los sujetos con menor antigledad en
el puesto, debiéndose quizad a que presentan mas disponibilidad hacia el
trabajo, a desarrollarse mejor para obtener sus metas u objetivos aun no
alcanzados; asi mismo. se considera que los sujetos con un nivel jerarquico
de mandoe intermedio, estin mas involucrados con todos los aspectos que
rodean al trabajo en general, por encontrarse mis directamente en contacto
can toda la situacidn, a diferencia de los mandos superiores gue estin mas
ajenas, por realizar otras actividades fuera de su ambiente laboral, y
aquellos con nivel Jerarquico inferior, los cuiles tienen por lo general
menos gente a Su cargo.
En cuante a los resultades obtenidos del analisis de los reactivos se
concluve que:
Los sujetos prefleren tomar personalmente las decistones y enfrentar los
praoblemas de trabajo.
Consideran que el hecho de que otras personas tomen la decisidén de un
problema no ayuda a disminutr la tensién laboral.
El hecho de transmitir un problema a otros no reduce la anstedad al
respecto, y ésto lleva a la conclusidn que el ejecutivo considera que la
decistédn final depende de &l
Asi mismo, suelen ger informados de las decistones que toman las personas
que dependen de ellos,

Re fieren contar con las habilidades suftctentes para tomar una decisién
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rapida al problema. .
El hecho de tener conocimientos suficientes del prablema les facilita el’
tomar una decisidn.

Por otro lado, constderan que la experiencia en el puesto es itmportante
para tomar decisiones mas ripidamente,

En general se sienten presionados si el tiempo que se les da para resolver
un problema es corto.

La mayoria prefiere actuar, enfrentar los conflictos que se le presentan
con los subardinados, asi como tamar la intciatiuva, sugerir alternativas de
acetén y desplegar energlas para tomar una decisién frente al grupo.

La mayoria pasa tiempo con sus subordinados para conocer sus puntos de
vista e integrarlo a sus decisiones, Consideran que es mas ficil resolver
un problema, st escuchan la opintdn de los demis y que estan abiertos a las
sSugerencias que hacen los subordinados para apoyarse a tomar una decisién.
Mantflestan no presionar nl tornarse intransigentes para que sus
subordinados acepten lo que hacen.

Se preocupan por que sus decisiones sean las mas acertadas; prefieren no
tomar una decisidn rapida al problema para salir pronto de él y se stenten
satisfechos de haber resuelto ad d te un probl

Por otra parte resumtendo los resultados de los reactivos donde no
hubo una respuesta uniforme o altamente signtficativa, se concluye que:
El 16% no constderan sentirse estables al haber tomado una decisién.
S&lo un 767 ests convencido de las dectsiones que hacen, sin preocuparse
mas al respecto, . .
Un 78% establece controles y se apoyan en otras gentes para asegurarse ‘de
Que los subordinadoes realicen su trabajo. - .
Otro 78% consideran obtener un descanso real al ausentarse uartos dla.r. stn
preoccuparse por los asuntos de trabajo. e
El 70% constdera importante las necestdades personales_ del trabajador s(n'
preoccuparse en demasia por realizar su trabajo a ﬁempa y correctamenle
para llberar sus tenstones laborales,
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Un gze”% se sienten prestonadaé por la diversidad. de prablen’naskque"se le

npresentan.

Un 64% considera encontrarse bajo ttmsiun hasta no resolver un prablema del
cuisl es responsable de tomar la dectston. ’ .

Un 52% considera tener un estado de ansiedad mas alto que sus subordinados
por el puesto que ocupa. : »
El 76% considera que es mas facil tomar una decisién entre mas alternativas
se tenga para saluctonar un groblema.

Un 26% considera sentirse cansados debido a la tensiétn por la que pasan
durante el dia.

Al respecto se deduce que pocas son los ejecutivos que delegan
responsabilidades en cuanto a la toma de decisiones a un problema.

Existe un grado de incertidumbre en cuanto al resultado de una decisién
dada a un problema y aqul habria que enfatizar sobre el entrenamiento que
deberia proporcionarsele a un ejecutive para que las decistones fueran mas
acertivas, cansiderando toeda la situacisn enveoluvente al problema, con tedas
lac posibles alternativas de accién y sus consecuencias al decidir.

Par otra parte, hacer énfasis en incrementar la comunicactén con los
subordinados, que permita obtener una aceptactén en cuanteo a las decisiones
que toma el ejecutive y proporcionar cursos de capacitaclén que ayuden a
reducir y/o manejar el stress laboral y que influye definitivamente en la
conducta que va a seguir un ejecutive al tomar una decisidn,

Y con respecto al consenso general de los resultades se puede inferir que
existe una actitud favorable de parte de los ejecutivos frente a la toma de
decistiones por el alto porcentaje significative obtenido en el analisis de
los ftems del cuestionario aplicada, denotindose diferencias
unicamente en los expuestos arriba.
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4.5 LIMITACIONES

. Este estudio se realizd en el ambito laboral de los ejecutivos, pero
por principlo de cuentas se detectd que las personas consideradas para una
pramocién o cambio de puesta en la empresa analizada, en su mayoria
pertenecian al sexo mascultno, dando por consigulente preferencia a los
miembros de éste ramo, y que quiza esto se deba a la influencta cultural
con ideas muy arraigadas que aun predominan en nuestra sociedad y en donde
paulatinamente van adquiriendo reconocimiento las mujeres de nuestro pals.
Hublese sido interesante considerar personas con mas antigiiedad en los
puestos, con mas afios de experiencia laboral, pero en algunos casos no se
consideran como candidatos idbéneos para ocugpar una vacante Superior por no
contar con las habilidades o conocimientos necesarios para desempefiar un
puesto superior, o por no haber gran cantidad de movimientos internos
dentro de la empresa, y a éstas personas se les considera en ocasiones ‘como
tapaones escalafonarios, que no permiten el ascenso de los que vienen can un
ntvel Jerarquico inferior a ellos, ¥ que han obtenido <su ascense por la
constancia, responsabilidad y antigliedad en la institucitn; lo que confirma
el hecho de que para auanzar y crecer dentro de una organizacién hay que
actualizarse, modt ficar conductas ¥ ereenclas » actitudes que
desafortunadamente las personas con muchos afios en un puesto suelen re futar
por obtener para ellos wuna mayor tranquilidad y estabilidad interna
respecto de su ambito laboral.

Es por eso que en este estudio se consideran jbvenes y con pecos affos de
antigitedad « la mayoria de los sujetos de la muestra, y debido a lo mismo,
no se realizé un anilisis {ndividual de respuostas. por no considerar que
Sfuese representative y constistente tanto los grupos formados por los
nivéles  [Jerarquicos de los cusles en algunos habla pocos miembros,
como para generalizar los resultados obtenidos de ellos, y por otro lada,
tampaoco se considerd un paradmetro especi fico en cuanto a edad, sexo,
estado civil, ni antiglledad en el puesto.
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Por otro lado, no se recurrid a su area de trabajo individual debtdo
que en la mayoria de los casos, se encontraban ocupados, en juntas, fuera
de la Cd., lo que dificultaba su participacién, ademis que hubiese
requerido una gran tnversién de tiempo para obtener éstos resultados, y aun
conkésto. se llevaron & meses aproximadamente para obtener déstos datos,
puesto que en ocasicnes se evaluaba un e jecutivo en vez de 3 cada dia por
la diversidad de ccupaciones que tentlan,

En la forma que se llevd a caboe este estudio se considera que la
mayoria de los participantes did sus mejores apiniones en el sentido de que
tenian que dar una buenag timagen ante el departamento de personal, ya que
estaba de por medio la evaluacién psicolédgica para ser considerados para
una promocién laboral, y que quizd en otras circunstancias hubiesen sido
(dependiendo del momento de su aplicacidn) mas relevantes y significativos
logs resultados; pero se considera que la aplicacién de los cuestionarios
para todos los casos fue bajo las mismas condiciones.
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4.6 SUGERENCIAS

Para hacer un analisis mas conctenzudo referente a la toma de
decisiones se sugeriria estar mis involucrados en el papel que desempefa
un ejecutivo en la empresa.

Es dificil sugerir cémo cambiar o modificar una conducta st no se
tienen antecedentes sobre la étlieca, valores y objetivos que 1infunde la
empresa en primer lugar, y como segunda instancia, realizar un anilisis
profunde de cada area para detectar necesidades, desempetio de cada mtembro
del grupo y que quizd podamos aprovechar para beneficlar tanto a la empresa

como a los miemb

aos que la asl como un analisis de su desarrolle
labaral, sus motivaclones y expectativas de trabajo.

Se considera tmportante la preparacidn preliminar de aguéllos miembiros
de la empresa que han wvenido obteniendo logros en puestos iniciales en el
sentido de incrementar la motivactén, el llderazgo, las relactones
interpersonales entre otros, para que en un futuro se les pudiese
considerar para ocupar puestos de mayer jerarquia, tratando de dejar a un
lado las recomendaciones o influencias de aquéllas personas que cuentan con
cterto poder significative y que por su julcio., demandan se ocupen los
puestos clauves por personas que ne cuentan con las habilidades 'y
conocimientos necesarios para desempefiar un puesto en espect fico.

Pocas son las investigaciones que se han realizado en nuestro pais en
referencia a la toma de decisiones, y como asesores industriales se puede
bene ficlar a los miembros de una institucitn, con los conocimientos
conductuales que poseen dichas personas, para el desarrolle dptimo de una
empresa, y ne limitarse al caonocimiento de un area en o$peci fico, stno
involucrarse mas en el ambito laboral gue predomina en cada organigacion.

Se considera que ciertas actitudes son cambiantes en el sentido que
van a depender del momento que vive cada percona cuando se aplique
determinado test psicolagica.
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Para profundizar sabre el tema de la toma de decisianes, se considera
necesarto profundizar mis sobre la motivactén del ejecutivo, contemplar
aspectas tales como; st se siente bien en su trabajo, si congidera Que su
desempelic es bueno o no. vy por qué, st cree que tlene desarrollo o futuro
dentro de la empresa, y en referencia a su aAmbito laboral, si es bueno o
no, si cuenta con la participacién de todos los miembros, si considera
necesarto cambiar o modificar algunas conductas, si tiene a{;ertura para el
cambio Qque se le demande, y sobre su capacitacién, si cree o no necesartio

actualizar sus estilos en la toma de decisiones., conocer otras técnicas
ete.,.,
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4.7 ALGUNAS REFLEXIONES

si se parte del hecho que un ejecutivo dentro de una empresa es, por
£1 mismo una persona con ciertas habilidades y aptitudes que lo hacen aplo
para desempeftiar un puesto espec! fico, se constderartia como una personag mas
preparada ¢ en cuanto a conocimientos), con mas cualidades y virtudes que
otras, pero ésto resultaria un tanto relativo en el sentido que aan existe
el influyentismo y que muchas veces el jefe no resulta ser el candidato
adecuado para el puesto. yjqué pasaria, en éstos casos?, de aqul se originan
una serie de conflictos intragrupales., entre otros falta de motivacién al
trabajo, falta de logre personal, malas relaclones interpersonales, etc.,
que finalmente repercuten en el desarrollo éptime de una empresa.
St por el contrario, resultase el jefe una persona preparada, que se
preocupa por el bienestar de los miembros de su grupo y que Justamente ha

logrado el puesto que d fia actual te, quiza é&sta persona recibiria

el apoyo, comunicactén y participactén de los miembros del grupo, para
lograr objettvos afines.

El ejecutiveo debe ser una persona consciente de sus cualidades y

limitactones, Como pilar de una empresa, se considera necesario su
bienestar personal. para que a través de ellos se i{nfunda esa motivacidn,
esos objetivos y esas actitudes positivas a los miembros del grupo.
La empresa debe procurar el blenestar de cada mtembro que la compone para
que pueda obtener sus objetivos. Es evidente que las responsabilidades del
ejecutive son mas complejas cada dia. Debe tener una amplia visién de las
tendencias culturales. soctales, econbdbmicas del pais, asi como de las
innovaciones en otros paises con empresas similares, que han permitido la
Supremacla en ciertos aspectos,

Un ejecutive necestita actualizar y ampliar sus conocimientos para un
me jor desempetio de su puesto y para obtener mayor asertividad en la toma de
declstones. Se considera necesario infundir las nuevas técnicas que hay al

respecto para que ellos conscienticen sus errores. sus limitaciones y
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cualidades y promover la apertura para cambiar el estilo de la toma de
decisiones en el caso que fuese necesario. .

Se puede dar el caso de ser una persona tetricamente muy preparada,
pero en cuanto a la hab(ltda.d para resoluer problemas puede tener alguna
de fictencia en cualgquier caracteristica de personalidad que debiera
modificar o mejorar,

Se tendria que hacer un analisis personal, que bilen valdria la pena,
=i se considera que &l ser humano es potencialmente valioso y que se le
puede ayudar a mejorar su conducta dentro del trabajo, y tomar., por qué no,
coma parimetro todas aquéllas personas gue han tenido éxito en su desempefio
laboral a nivel mundial, para realizar un anilisis de sus caracteristicas
personales y aprender de ellos cilertas cualidades que pueden ser
imprescindibles para el triunfo de una persona en el Ambito laboral y
personal.

Este tipo de educacién del ejecutive, no sdlo redunda en un beneficlo
personal parda renovarse, St no también es importante por la necesidad de

adaptarse a los cambios constantes del mundo actual en general. y en el que

no puede simpl te, quedarse atras.
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ANEXO I
CUESTIONARIO
Puesto que pa en la Nia:
No. de afios en el puesto:, Fecha:
Edad: Sexo: Estado Ctuil:

A conttnuaetén se le presentan una serte de afirmaclones, cada una de
ellas con .5 alternativas. Usted debera elegir la alternativa que mais se

adecle a su opintén. Por ejemplo:
Creo que a mis subordinados debe darseles la oportunidad de cometer errores

Totalmente de De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente en
acuerdo desacuerdo

SUBRAYE SIEMPRE SU RESPUESTA

r~ Al estar en grupos, soy de las personas que 1iniclan ideas, sliglere
alternativas y despliega energtlas.

T. de acuerdo De acuerdoe Indiferente En d do T.en d do
2.~ Ci do se pr 1 probl = de trabajo, los reflero a otros para la

toma de dectsiones.

T. de acuerdo De acuerdo Indiferente En desdcuerde T. en desacuerdo

3.— Cuando me encuentro en conflicto con subordinados, trato de suauvizar el
problema y hacer algo para que desaparezeca la tensidn.

T. de acuerdo De acuerdo Indiferente En desacuerdo T. en desacuerdo

4.~ Me siento con menos tensién cuando otros se encargan de tomar la
dectisién al problema.

T. de acuerdo De acuerdo Indiferente En desacuerdo T. en desacuerdo

5.~ Me slento con menos tensién cuando yo tomo la decisién del problema.

T. de acuerdo De acuerdo Indiferente En desacuerdo T. en desacuerdo

Continda...
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6~ Insisto en ser lnformado de las dects(anes tomadas por personas que
dependen de mi. g .

T. de acuerdo ' De acuerdo Indtferente En d. ) do T. en d. do

7~ Me’ produce mAs anstedad el resoluer un pr-oblema cuando el tiempo que me
dan para soluctonarlo es paco. :

T. de acuerdo De acuerda Indtferente En d. sa do T, en d d
8.~ St cuento con los conocimientos sufictentes del problema, la soluctén
es mis rapida. ’ - :

T. de acuerdo De acuerdo Indiferente En d do T. en d o

- Soy una persona muy estable cuando ya he tomade una dectsién.
T. de acuerdo De acuerdo Indiferente En d. do T. en d d

r0~ Mi experiencta en el puesto me ha servido para tomar decisiones mis
rapidamente.

T. de acuerdo De acuerdo Indiferente En d. do T. en d do

11—~ Establezco controles y me apoyo en otras gentes para asegurar que mis
subordinados hagan su trabajo.

T. de acuerdo De acuerdo Indiferente En d. do T. en d do

r2.~ St me aqusento por varios dias, real te d SO Yy no me pr

asuntos de trabajo.

T. de acuerdo De acuerdo Indiferente En d do T. en d do

13~ Hacer el trabajo a tiempo y correctamente es mas importante para
deshacerme de la ansiedad, Que las necesidades personales de los
trabajadores.

T. de acuerdo De acuerdo Indiferente En desacuerdo T. en desacuerdo

14~ Paso una gran parte de mi tiempo diario con mis subordinados para
caonacer sus puntos de vistae e integrarlo a mis dectistones.

T. de acuerdo De acuerdc Indiferente En desacuerdo T. en desacuerdo

15.~ Cuando me encuentro anie oposicidbn en las cosas que estoy hactendo me
hago intransigente y presiono en mi derecho de ser asi.

T. de acuerdo De acuerdo Indiferente En desacuerdo T. en desacuerdo

Continua...
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16~ Me sientoe presionado por la diversidad de problemas que se me

presentan en el trabajo.

T. de acuerdo De acuerdo Indiferente En de. do T. en uerdo

17.- Soy responsable de la decisidn sobre un praoblema por lo que estoy bajo
tension hasta su resalucién.

T. de acuerdo De acuerdo Indiferente En desacuerdo T. en desacuerdo

8.~ Debido al puesio en el que estoy, considero estar en un estado de
anstedad mas alto que mis subordinados.

T. de acuerdo De acuerdo Indiferente En desacuerdo T.en desacuerdo

19~ Entre mas alternativas tenga para solucitenar un problema, se me
SFactlita tomar una decistion.

T. de acuerdao De acuerdo Indiferente En d do T. en d do

20~ Se me factlita resolver un problema si escucho la opinidtn de los demis

T. de acuerdo De acuerdo Indiferente En desacuerdo T.en desacuerdo

&1~ Stempre que tomo una dectsién, estoy completamente seguro de ello y no
me preocupo mas al respecto.

T. de acuerdo De acuerdo Indiferente En desacuerdo T.en desacuerdo

2a.~ Stento la necestdad de transmitir a otros el problema para asi reductr
mi angustia al respecto.

T. de acuerdo De acuerde Indiferente En desacuerdo T.en desacuerdo

23~ Tengo la habilidad sufictente para tomar una decisién rapidamente al
problema.

T. de acuerdo De acuerdeo Indiferente En desacuerdo T. en desacuerdo

24.~ Estoy abierto a las sugerencias Que me hacen mis subordinados para
rescluer un problema y con ésto ayudarme a tomar una decistén.

T. de acuerdo De acuerdo Indiferente En desacuerdo 7T. en desacuerdo

ag.~ Al final del dia me stento cansado debido a la tensidn por la que paso

T. de acuerdo De acuerdo Indiferente En desacuerdo T. en desacuerdo

26 .~ Stempre me preccupo por que mis soluctones sean las mas acertadas,

T. de acuerdo De acuerdo Indiferente En desacuerdo T. en desacuerdo

Continua...
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a7.~ Prefiera tomar una soluctén réptda del prablema para sal{r pranto de
él.

T. de acuerdo De acuerdo Indtferente En d da T. en des :':."u’ ,'

28~ Me stento seguro de la soluctén que le doy a un prablema cuanda se ha
presentado.

T. de acuerdo De acuerdo Indiferente En d do T, en’ d ”a';. :
20~ Considero que dedico mucho tiempo a los asuntas:
descanso es limitado. :

T. de acuerdo De acuerdo Indiferente En d do T. e
~ Me stento satisfecho de haber resuelto ad.

se me haya presentado. e T T T

T. de acuerdo De acuerdo -Indiferente En d. do'T. en des: erdo
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ANEXO 1T
CUESTIONARIO DEMOGRAFICO

Puntuacién,
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Item|Totalmente _De acuerdo Indiferente En_ d do| T’ &
de acuerdo ' ) : en desa-
cuerdo.

26 5 4 3

27 T 2 3

28 5 . 3

290 T = 3 ) N
30 s 4 S v

dctttud favorable yro posttiva en-la toma de decistones = &
Actitud desfavorable y/o negativa ¢ .

n la toma de decisiones:=

Puntuacién maxima = rg5o f,fuuorable)
FPuntuacién medta = pgo (Cindiferente)

Items fQuorableS. I.3.5.6.8,0,10,12,14,10,20,21123,24,26,28 'y zo0.
Items des[auarables.-2.4»7.1:.:3.15.16.:7.{8.25.25.27.» 59.
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