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RESUMEN 

Par-a conocer el desernpef'io de un ejecutiuo en la empresa. és (mportante 

ampUar la información acerca de cómo $'lenten.' opinan, o actúan en .su 

ambiente laboral. 

Una de las funciones mAs destacadas entre otras, es la toma de dec(s(ones 

laboral, y cuyo fin en este estudio, es analizar los estUos a través de la 

cooperacf.ón de 50 funcionarios a manera de conocer como llevan a cabo su 

proceso de decisión, y ampliar este conocimiento mediante el reporte de 

estudios realizados en torno al ejecut(uo; como instrumento de medición se 

utilt%0 un cuesttonarfo tipo Li.ltert con 30 reactivos, para analizar ta 

actitud hacf.a la toma de decisiones. El anAlisis estadisti.co, se r-ealizó 

mediante frecuencias, porcentajes, media ).1 desuiaci6n stAndar, detallA.ndose 

tos resultados de coda reacttuo, obte-n(éndose como conclusíone.s mAs 

.signíf(cat(uas que.· respecto a mayor edad y antigUedad en el puesto, existe 

una aetttud menos fauorabte hacia la tomo de dec(síones. Los e:Jecuttuos 

pre/í•r•n enfrentar los problemas .Y tomar personalmente tas: decisiones; 

suelen ser ín/ormados de los decis(o'!e.s: que reaUcen sus .s:ubord(nados. 

Cotnc(den que es mas /Ac(l tomar una deci.st6n entre más conocimientos haya 

del problema. y que su experiencia laboral es \ltíl para tomar decisiones 

mAs asertíuos. 
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INTRODUCCION 

Vivimos en una época de constantes cambio&, de donde .s-urgen cada dla 

nuevas (deologias:_. y tecnologias para .s:ati.sfacer las diferentes demandas; 

por lo que hay . un &urg(m(e-nto,. crec(m(ento y competencias constantes de tas 

industrias, mtsmas de donde uan a crearse bienes y serv(c(o.s para 

satisfacer- las necesidades: del ser humano. 

Debido a estos avances tecnológicos, se necesita de personas que 

siendo preparadas, vayan de acuerdo al desarrollo ideológlco y cultural de 

la sociedad y entonces de esta manera lograr que tanto una e-mpresa como el 

pa1s en general avancen hacia metas definidas. 

E'.s aqui donde surge el papel tan importante que desarrolla un 

ejecutivo dentr-o dd> la empresa. En .si cada persona que labora dentro de. una 

organl2aci6n desarrolla un papel e&"encial para el log.,..o de los objettuos 

de la misma, pero como en toda sociedad as! como también en una familia, &e 

delimitan funcione-s y re&"pon.sab'llidade.s:, d• acuerdo al papel·opu•st_~_que·sé, 

d.&sarrolla en la sociedad. 

Los ejecuttvos.deben concentrarse en problemas economicos y pol1Ucos· 

de competencia industrial a niuel nacional e tnternactonal, d'e ·; ~~~btemcis 
que su,..gen dentro de la organi2acl6n misma, como lo son "- ';,.ku'nfo.s 

administrotiuos. de personal y demA&; problemas de diversa-1ndole ___ a -ios 

que tiene que enfrentarse diariamente, sin tomar en cuenta· todcis ~quéllas 

situaciones ajenas a su trabajo y que son motiuo de tensiones. 

j' 
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El ejecutivo ·tiene un papel -determinante dentr-o de la empresa; al 

tomar Za decisión adecuada en el momento p~eciso y que ua -a ser importante 

para el de:sarrollo d& la. or9ani2acion. 

Dentro de la diuersidad de problemas qú_e- ·se 
0

le pres'entan en cuesti6n. 

pocas son las de~i~ion~s -·q~e pU~den-.·toma"r:be_con ·-;~~~~'i.dad .. mai~~tica, por 

ejemplo, el -empleo·.··d.e ,i~u;~Ía~i¿-~;_· c'omo·.'~':/.:~"c,ne;Moody·- (~9~z)~ :y:,,;;~_ lo que 

exU-te el ·uso .':.'de _ .. -jui~Í~ •. :·de- 1 ~~ f~~/,;~' ~ú-ud~í,~n-;;,{_ }/-.-_'zc;·-~--,,~o~i~ __ :tom~ de 

decisiones, _·.Y ::de . l~. -q~.~ .. -- t~a_ta~\:'e.s~-~~:,,-~-~- · .. ~- ent~·e·, -~t~-os(·:' lo~':' re~Úz~dos por 

Lewtn.s-ohn: .Y ~~l. , C
1

.r993), -: R.us:so (~99~)~·· /./¡;~;,.~·~ :··,~99-:;¡) ,·y 8,ecítÚ'~ y col. 

<z994:>. TamP.ocO_ pu~,~~i~,~zvfdO~~e~:·e.i··pr~bzemc/·~l~nt:~.~ó:~'.~~r::-::el- f_tem~ ·en el 

que el problema :·débé ·ser- - resueltO:."dentro- de :Un p·ertOdo ;limitado de éste-, 

ctn tomar en CU&ntO -zá··.;~~ttdad d~:sttu~~iones:~~rS¿~al~~ q·~e son.~ausantes 
de stress. 

La mayor! a de lo.s estudios reali2ados han pretendido dar facilidad al 

ejecutivo en cuanto a tomar una decisión elaborando para ello modelos, 

Ccomo los que set'{ala T<olb Cz980)), o flujos de decistones, para pode~ 

elegir la decisión cor:recta al problema presentado • 

.E:xtsten a.si mismo diversas técnicas de entrenamiento diset'{adas 

especialmente para ejecutiuos y entre las que Craig Czg8~) menciona: la 

dramatización representación, el entrenamiento de laboratorio de 

r-elaciones humanas, y algunas din.\micas de grupo, entre otras técnicas, .Y 

en donde $• pu•d•n identificar ras:gos o caracter--1$tiea$ de pers:onalidad en 

lo toma de decisión de una persona. 

El entrenamiento en Za toma de d~cisioiles puede a:yudar· a desempeKar de 

manera más eficaz una labor dentro de la organi2aci6n. 

El analizar el proceso en .la toma de decistone.!;' es fundamental, puesto 

que de aqul se der-iuan una serte de actuaciones futuras: que siempre t:.Cm - a 
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tratar de conducir- al funcio~amiento 6pt~~o ,~e un~ e_mpresa. mediante las 

cuá.les se uan a lograr los objet(uos _o .metas Settaladas. 

' ' 

Es impor.tOnte ·;· coJÍÓcer ~~ .. có~O · ptensan · ·y· ··actciCzn gene,:almente 

ejecutiuos al· tomar·";"uñ~ d~éÍsiÓ~ :-z~b~~~l :";'.~ ~dtant .. ~/· ~st~ estudio 

lo.s 

se 

pretende an0·1~.2a~ ~ c,;ci¡; · -í ~-~m ·:del :· ~u~_~t.td~~¡:.~~~~~,~~:~~~Áfi~~: :. a~Úca~-~· con., et 
objeto de_ pro¡;.or~ion~r informaci6n"c1~~ ~U-dt~~_e· ~-e_~~~~:·_p~ra _d~te~tar-: fallas 

o cualidades .. y_meJorar con ello la calid~d;en- la''f~~~-de'-dec(~'t~n. 
. . ·: .. ~ / . - ' . :;.:: ;_:.. - ~- -:~:-:-.- . . 

Se con.s:tdera importante enfatizar . que co·n- _' el : conOCimtento de los 

resultados obtenídos se pudiesen p,..o~on~r- --. taz ve~'. ca~biOS' ·O -·~diffoactones 
en cuanto a técnicas o conductas med(ante la capacttac(6n 'del, per-sonal, 

mtsma que debe ser continua y actuaH2ada para poder hacer fr-ente a las 

demandas generadas tanto en la empresa como en la soctedad. donde siempr-e 

existir''"..\ la competeucta y la tendencia al perfE>cciC1nismo y a .Sll!-r el mejor. 

En Eol primer- cap! tulo se anali2a el concepto de actitud en cuanto a su 

definic(6n, formación y medición de las mtsmas, as! como las actttudes 

frente al ámbito laboral. En un se9undo cap! tulo se detallar-A Za toma d• 

decisiones en cuanto a definid6n, teorias pstcológicas .sobr-& la soluct6n 

de pr-oblemas, modelos de decisión, con.stder-Andose importante abordar 

también un .subtema acerca del liderazgo y otro sobre moti.uact6n en el 

traba.Jo como puntos esenciales para comprender un poco má..s el proceso de 

toma de decisión concluyéndose con diversos tipos de entrenamtento y 

algunas tnue.stigaciones rectente.s. Se dedica un tercer capitulo al aspecto 

metodológico de la inuestigactón, donde se plantea el problema, hipótesis, 

variables a analizar, método y aná.ltsis estad!sti.co. Finalmente un cuarto 

cap! tul o donde se interpretan los resultados obtentdos de un cuesUonar(o 

aplicado de actitud con escala de Lil\er-t disertado para e.Jecuttuos de 

empr-osa.s:, compuesto de 30 1 tenis. con las correspondientes conclustones, 

ltmitaciones,y suger-enctas del estudto. 
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JUSTIFICACION. 

Toda mejora necesita de un cambto. Asi como se realizan continuos 

auance.s en medicina. mejoras en el dise'tio de aparatos domésticos. de 

automOuiles0 de productos cosméticos, etc., cambios en cuanto a leyes 

gubernamentales, sociales y económicas, la empresa como ente de una 

sociedad debe ir cambiando conforme a las demandas que se le presentan 

para competir, Sostenerse .V crecer- entl"'e otras de la misma especie; a su 

uez el hombre necesita también crecer-, me,J"orar y cambiar para mantenerse 

dentro de uno competencia, poro vivir- y desarrollar- y crear nuevas ideas 

que conlleuen a un bien&star humano. 

En Psicologia e~ importante conocer los cambios que las personas van 

presentando dur-an.te el tl"'ayecto de su ~tda y en este estudio se enfoca el 

interés en un área importante de nuestra vida como lo es el Ambito laboral. 

como parte de nuestra reali2aci6n y desarrollo personal. 

Para poder obtener una mejora en este aspecto, es importante conocer 

cada dio más las opintones de personas que han logrado una posición dentro 

de una empresa y que nos .$'1.rvan como parámetro para aprender- do &-u.so 

experiencias, sus éxitos y fracasos como seres humanos que somos y a su vee 

como psicólogos retroalimentar la información obtenida mediante el hecho de 

dar a conocer sus posibles deficiencias o limitaciones. proponiendo 

alternativas para un cambio mediante el cual se logre una mejorla. 

Para que una or9ani2aci6n destaque y obtenga sus objetivos es 

importante que sus empleados se encuentren bien, obtengan logros personales 

importantes. as! como logros económicos, y jer·Arquicos entre ot,..os. 
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Se Puede considerar a los ejecut'i.uos como pilares de la organi2aci6n 

quienes deben estar motivados en su trabajo. mantener valores .V creencias 

morales para infundir este ambtente a sus subordinados, .Y que dependiendo 

de su actuación. de su esttlo de dirección, es como se puede lograr el 

alcance de los objetiUos de sus departamentos, as! como una cohesión con 

los miembros del grupo; es impo,..tante quteo el jefe esté bien para que se 

obtenga un buen desempef"ío .Y apoyo de todo el grupo. 

Cada dJ.a &9 le dá tn/ls importancia al mejoramiento del desempef'ío 

laboral, ya que existen una gran diuersidad de e-studios en tor-no a las: 

organi2acione.s en todo el mundo, donde se hace énfasis: en el 

autoconocimiento de nuestr-as cualidades, ltmttac'ione~. a&"i como la 

neces'idad de amplt.ar- nuestr-os conocimientos, de mejol""ar- .Y actualtear-se 

tanto en el aspecto personal como en las técnicas modernas ,..especto a las 

áreas que desempef"tamo.s; es por- ésto que se constdar-a impor-tante obtener-

1.nformactón medtante este estudio, que per-mtta actualizar- los puntos de 

ui.sta de ejecutiuos de una emp,..esa r-e.spocto al estilo que utilt2an en el 

pr-oceso de la toma de dect.siones, .Y a tr-aués de los resultados obten'i.dos 

pr-oponer- alte,..natiuas como ,..etroalimentaci6n pa,..a mejol""a,.. el des&mpen'o 

laboral y auan2ar con ello hacía un beneficio común. 

Tanto en sociedades en ui as de desar-r-ollo. como sociedades 

de.sor-rolladas o primer mundi.stas. ex:l.ste la necesidad de destacar como 

pai s, como empresa, y como .ser humano .Y obtenef'o con ello todos los 

beneficios que se desean; alln en época.s de gu1&r-ra o crisi..s económicas, se 

requiere de un mayor es:fuerso para mantenerse como empresas, eomo .ser 

humano .Y .sobre llevar- la .S"ttuación que se utue, .Y donde stempre va a 

existir la competencia y el espiritu de mejorar dio con dia. 
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:r.:r DEFINICION 

Entre- la uar-1.edad de deftntctones ··qu~' se han presentado en el 

tran.s:cur-so.de los anos. Rod!, .. 1.gues'.C:r98~-j de~~ca':~e la~ m.As:·clAstcas la de: 

Thu,..stone Cz9~8) qute-n deftne a· la actttÚd cOniO Za tntenstdad de -afecto en 

fauor- o en contra de un, Obj-;;to. psic~lÓgtco. ;. p'c,.,.. -~tra -parte~ menctona la de 

.AUport C:r935) que para él, es Un ··estado mental-_y neur-ológtco de_.atención 

organtzado a traués de la expeP..-i~~c'i.a .v capa2 de · ;,jer_cer una influen~ia 
dtrectiua o diná~tca sobr-e- lo_ ,..espuest'a dc!>l·if.dtutduo a todos _los objetos y 

sttuactones con las que se relaciona. . '. .. - . 

La de Bruner- .Y lfliite Cz~i56) citados tambtén por Rod,;.19ues Cz9Bo) •. qtn:.!.nes 

consideran sinónimos las e-xpresiones actitud y opinión v d~ftnen -a las 

actttudes como una predispost.c1.6n a e"per1.mentar de· ci&r-tas '· io~m¡,'.s:. una 

determinada clase de objetos con un afecto caracter!sttco; s;~ 'moÚuado l!'n 

diversas formas por ésta clas& de objl!'tos y actuar en fo,..mCz cl?racÚn"t'~ti.'?'a. 
•n relación. a dtchos objetos. 

Por otro lado Newcomb Cz950) et.todo por Klineonbero _Cz983), .>reoft~r~ :·a l;,, 

actitud como un estado de dispostctón para despertar.-:- mottuosi.: una.· actitud 

del indt.utduo hacia algo es su preodtspostción para- ~eCzÚ:za·r:r'?»~e¡;.·ctbi;.._ y 

.S"entt.r con ello. 

En cuanto a las definiciones mAs modernas: destaca"n en.fré~.'otraS. las. d•: 

Krech Ccitado por· Rodrigues Cz980>:> 1 • quien· define ·a :·l~- .. ~,_;,,;fútú:f:";;_~~- un 

ststema duradero de ·_ eualuacioneos posttiua.s y ' negatÚJ;;¡.,; .:<~.~~-Úln.tent,;,s 
eomoctonales y_ ten~enctas a fauor o ~n contra en .. relact6Ít _;~~--~~-;·Objet.;;, 
social. 

La de Sheriff Cz9d5) e':l_ROéJ;.1Ques:Cz980), donde las_aétttud~s·se r~fteY:.erá a 

las postciones·· qU~ .. Ú:;:. pe~~sona ádopta y aprueba ace"rCa .-.-de- objetos; 

controverst~s;-~per.SO~a.S.~ 'º ¡,y..;,p;;,; · ~ ·tn-~tÚuciones. 
Por otro láe!~~ .- P~~,..l~~;.. Y ~02by Cr985:> la deftn8R t~~~én .C..ºYIU? un 

senttmtento eualua~or ya. sea búeno o malo hacia deterint.Ílados blarí.Cos, que 

tncluye afectos ·Y. emoctonés. 
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Rodrigues Cr980:> argumenta que en base a las diuersas definiciones 

dadas, se pueden s:tnt•t1.2ar como elementos . caracter-1.sticos de las 

actttudes: - . - . 
a) una oroanizactón duradera de cr•enc1.as y Cog~tcíone~· -~n o'eneral. 

b) una carga afecttua en fau'or o en contra 

c.> la predtsposict6n a actuar 

d) la dirección a un obje-to social o per.sóna 

En cuanto a los componentes de las acti.t.;de~·-;K.rech C.r$,65) considera un 

Component& cogno.s-ctttuo.- el · cuá.11 cons:".t.;;te en la.s- creencias que un 

tnd(uíduo t'ieone ace,..ca de un objeto c:Íet.er-mfn;,do., - Los conoc(m(ll!>ntos qu4!' se 

encuentran 1.nczutdos en .':e~te stst~md:- son .iU~~~o~- de ualor,· es ·decir-, que 

implican un ualor :·po.s:Útu'ó. '-'~ ~~(,aÚ~o. 
a las emociones, sentimientos 

utnculados a un objeto_: det•rmint;;do .)) que .sb · _ uiuenc1 a como placentero o 

displacentero; ésta c~raa., emoÚ..;~ d0ta, ;·a. ·las actitudes de su carActer 

mottuacional e insistente. 

Componente reacttuo.- ·que es toda .tnclinactón a aC.tuar de una manera 

determinada, ante el · o~Jeto de d(~hQ,, actitud~· si:· S'f!' manÚene una actitud 

fauorablt!' hacta un objeto, ·.el tnd(uidu~·;·.s~.~-.sent(r-A::·d(spuesto a mantenerlo, 

ayudarlo, aceptar-lo; . -s:i e~ ~~aaÚ~~;d -:.~di.~'~a. "~"ctú~d _tenderA m:As bien a 
recha2ar-lo, destr-u1.rl0~~ 

.As1 mismo Kré-Ch - Cz9t$/¡) ;~ji~~~- ·~ue :. ~?.~~·-.~-~~~~:·;·,~~-:-;lO.s-:·. componentes Pu•den 

uariar- por· .su ualenc1.a -,Y orado de. mult'i.plic1.dad/ ~.._.; :·· 

Valencia.- toda ·actÚud -pueCl~-:~e,,..-:,:.-de.s.~r.ú;;···~~~O :¡~~O~¡;blf!;· y de.s-f0uorable 
- .. •. " 1- ., . • 

con respecto a _sU ObJeti.u'o_.. '.~-,. . ... :: .;.,. :r/<· 
Hultipz.t.cidad.- se· re-fiere al n~me~o· y :·~ar~é~ad ·.de: 'ezementos. que. ~nt~gran 

cada uno de los·comP,onent~s d~·za.S. aCt1.tude.s. 
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.... ,. FORHACION y CAHBIO DE ACTITUDES 

Rodrigues cX980) refter.e que en. e-l entendimiento del proceso a. traués 

del cuÁl un~ per:;;ona. ~Qn1bt0 · un~··:-adttud:· ·c~~stÚ~ye de ~lg~na manera una 

indicación d;;· CómÓ_ ·pu~de~- ¡¡,-,..ma;..se-''i~~-·-~~tÚUde~; l,._;S élt::t'itudes· formada.s o 

transformad~s. a~u.:n~n _.z-~c~~tu:té.'- d~--- d~~ndi~nte.s y pr1.uadas ··p;.,e.s:to que 

de-penden de· Íos ·-puntos de ,:.~ferencia:' 
HOuÍ."and, y ·.-~·;;z:<·.'(z~S;i·:·caddos .. po~. -Salaaar_: C.r9BB). postulan que el 

cambio d~· O~t'itude.~·---~S ~esuil~nt~ ·de.'"'-un .:~p;,.'~ndie¡,je producido. a trauéos del 

refor2af!11.ento: Comeli~an ;Q'ue- ~.;._·- p~~dü~en dos- úPos· de respuestas diferentes; 

cuando un- mensaje:-- amenaean-t~· tte:ne tb"ttº az Producir una reacción defensiua 

en el sujeto:· y/:.· la· :comüntcaCi6n -éO~ conten'l.do amena.eantt!' product!' una 

respuesta de ansiedad, que a' su ve2,-· acttl:a en el· 'l.ndiuiduo como un 'impulso 

que lo mot'l.va a ·a_ prender ;..espue.sta~, qu~. - puedan capacttarl.o paY"a euadir-· la 

fuent'e de an1.ena2a. 

Segó.n Houland las r-espuestas ·que un '1.ndtuiduo dá. a dtfert!'ntes mensajes 

persuasiuos uan a depender en alto grado. de Zas oenerah'.aac'l.onl!'s que haga 

de su e"pE-rtencta preuta, donde, se supone ha adqutr-1.do e?it.pectat'l.ua.5:', 

conftab'l.l'l.dad l!'fc., y que·¡~ pU.~da _·bri~~ª~.· a un comuntcador deter-mtnado. 

As! mtsmo Houland y Jan'l.s Cz959). citados por· Rodr-1gue_s Cz980), 'indican la 

e"istencta de ctertas caracter.'i. sttcas ·de' Pér-sOnal'l.dcid y una mayor o· meonor 

suscepttbiUdad a la persuastón_ .V_ ent~e::: Z,;s ~u~ · d~S-tac__On: 
a) auto esttma.- cuanto mayor 'es la·_ o:ut~ - t!'st~ma. menos susceptible a la 

tnfluencta será. el tndiutduo. 

b) autorítar'"t.smo.- las personas auto"."itart".;s ,.s:on .l!luY,, .s:usc~pÚbll!"S"- de: ser 

tnfluenctadas por comuntcadores de pre.s:ttgto. 

e) aislamiento soctal.- la sensación ·d~c ~Íslam'l.enta·· soct~l conduce a·- una 

mayor dependencta de Za apr-obactón p~,.. pa~te ·,~e -_los demiS, lo qu·e redunda 

en una mayor suscepttbiltdad a la 'l.nfluencta. 

d) mayor o menor rtque-aa de fantas!as.- la&'_ personas mA.S" pr_opensas a la.s 

fantas!as son más .s:usc~ptibles a la persuast6n. 

e> sexo.- tal vs-2 debido al papel m.As pastvo at~(butdo a la mujer en 

.,.. .. -
u e 

.. , .. ,,-·:-..! 
.. -.i ••. ¡-·¡"11 
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nuestra .soctf!'dad, las per-sonas del ·sexo femenino son un poco más 

cuscept'i.bles que las del. sexÓ mascuU.n'o .. 

f) t1.po de o,..ientaci6n t>'LtOt.:... ·: las per-sona.s: cuyos uolore.s son mAs 

compatiblc!os con la. adaPta~'(6~ :V 'La conformidad, son mAs susceptibles a la 

persuastón que aqué~las. ·~uya·· · orténtaci6n uital ualoriaa la 1.nde/:>endencia .Y 

el establecimte~to dé . obJeÚuos ),,. patrones personales. 

En ,..efer-encia ·al.i~~i~~\··~o~r:e sexo, se considera que en nuestra ·sociedad 

en particular, ademA~ d.el ·'papel pasiuo atrtbuido a la mujer, se podria 

constderar también 'una :f~Zta 'de pr-eparaci6n académtca, social y cultural en 

general misma que. p;..·o;_,Oca un criterio personal muy deualuado y flictl de 

injluenctar por lo mismo:.· 

Un gr-upo de··teOr:faS.';Pa~ten del supuesto de que una persona desea que 

sus creencias y conduc.tOs. en r-elaci6n sean consistenteos. Si en deter-minado 

momento la persona encuentra qu& hav algón tipo de (nconststeoncia &ntre 

ambas. procederA á reduc(r- e.s:a discrepancia mediante - la modtf(cación de 

cualquit!'r elemento o de ambos. 

Ex1.sten tres teor-1 as:, según Sala2ar Cz988)1 que. 1.ntent~n .e"pl1.car los 

pr-ocesos que se gener-an ·en una per-sona con el fin de reestablecer· su estado 

de cons1.stieoncia. 

Teor!a del bal<!nce.- propuesta por ,He1.der en·· Cz9'46-58) Citado por 

Sala2ar Cr9BB:>. donde parte del supuesto de que."~-~·_ los/·tndtutduos ·les gusta 

la consistenc(a entre l~ que creen y la formO ·: co~-,;,,·-c,"c:;fó~n' ~).,)~ · c~mo- ,·;_,ctOan 

los otros. 

Teor!a del modelo de congruencia.- propuesta Por-·Osgood y Tannenbaun 

Cz955> en Sala2ar Cr988). y la cuál se basa en el supuesto que el 1.ndtuiduo 

coloca sus actitudes hacia una escala que ua de muy positiuo a muy negatiuo 

y donde pueden medirse los cambios. Los cambios .S.erAn en la dir-ecc1.6n de 

incr-emf!ontar- la congruencia con ti!tl mar-co de referencia e'1c:tstente. Comentan 

que es posibl& poseer- dtfer-entes act1.tude.s hacta dtuer-sos conceptos sin 

sent(r- 'incongruenc(a o pr-est6n hacia el cambio actitudinal. en la medida en 

que- no se hub1.er-a establecido ninguna asociación entre esos objetos. 

Teor-!a de la disonancia cognosCttiua.- postulada por- Festinger- Cz957) 
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citada por Salaaar C:r9B8). que basa su teor-1a en el supuesto de que un 

motiuo bAs(co •n la for-maci6n de actttudes es la búsqueda y mantenimiento 

de la consistencia entr-e uarios ele-mentas de la estr-uctur-a cognoscittua. Si 

algo altera esa armonio, el organismo experimentar-á. lo que se denomina 

disonancia: dectr, inconsistenc'la entre los elementos afecti.uos. 

cognoscitiuo.s"' o conductuale-s de una actitud. 

Define la disonanc(a como un estado poco confortable, el cu.U eol or9antsmo 

busca reducir aún cuando para lograrlo tenga que distorsionar la realtdad. 

Por ejemplo. un indiuiduo que trabaja para una empresa en la que no está. de 

acuerdo con la polit'i.ca patronal, podr!a pensar que no deberla estar 

trabajando para ellos; stn e-mbargo, para reducir la disonancta re-suelue 

tntroductr un elemento en su esquema coonoscitiuo; aceptar trabajar en la 

empresa y nunca apoyar la poli ttca patronal. 

Cuando se produce un estado ps1.col6gico de disonancia, éste afecta al 

organismo en una direcct6n especi f!ca, la cu~l. st se sigue, puede productr 

una reducción de la tensión poco placentera y confortable que produce el 

estado de ·inconsistencia, o evltar incrementos en la disonancia. Esto se 

puede lograr' a. traués de- cambios de conducta, cambios cognoscittuos o una 

e-xpostci6n circun.s:pecta hacia nueua información que pueda estar productendo 

alteración. 

Una fuente de disonancia que es imp~rtante canside,..ar es la que se 

refie-re a los efectos posteriores a la decisión, va que- se encuentra 

relacionada con el tem.O objeto de este estudio, y el cuAl es la toma de 

de-cisiones. 

Salozar comenta al respecto que cuando somos somettdos a la situación 

de hacer una elecctón entre objetos o sttuactones que compartan un conjunto 

de elementos comunes, el hecho de tener que descartar uno de ellos nos deja 

en un estado de incomodidad. Toda elecct6n prouoca disonancia en mayor o 

menor orado. 

Zajonc Cr968) citado por Sala2ar Cz988), seNala que si existe 

una alternatiua X y Y • . el conocimiento de que la opción escogida X 

tiene elementos negattuos es disonante con el conocimiento de que ésta ha 

\;"" 'i\ \ 
t"" f.:' 
¡ ' 
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sido escogl.da. Igualmente •. el. conocimiento .de que la otr-a alternattua Y 

tiene algunos elementos posttiuos, . es dtsonante con -el · conocimtento de que 

ésta ha sido rechaaada. 

La disonancia podria ser- ,reductda: a:l reuocando la dectst6n, b) 

cambiando la decisión. "o e) reeualuando lo&' elementos atracttuos dt!. · Zas dos 

postbtU.dade.s:. X y Y. Stn embargo, cada una de ésta.s postbtltdades presenta 

problemas; .s:( se revoca la dectsi6n el tndi.vt.duo debe retor"na,.. a su estado 

de pr-e-dectst6n lo cuá.l1 por supuesto, ua a generar una estado de 

conflicto; camb'iar Za dectstón produce stm.pli!!>mente una :tnuersi6n . del 

problema; la tercera pos1.btlidad conlle-uo ma311;tmt:aar una o amba&-.' de' las 

opciones Combas tiene-n el mismo grado de eleme-ntos posit'l..uos o ambas. ttene-ri 

el mtsmo grado de elementos negat1.uo.s:, que en todo caso no 'importa cuál se 

escoja>. 1~al reeualuación conlleva un auto engaf'to y distorsiona la 

r-ealidad. el 1.ndiuiduo tenderá a buscar- 1.nfor-mac1.ón que le permita proceder 

de esta manera. 

De esta teor-!a se deriuan dos postulados: z:J la di.sonañéta .'se 

tncrementa con el nómero de alternattuas. entre las cuáles &l suj&to tiene 

que escoger- y .:il') la dtsonancta .s:e incrementa cuando las dtferencta.s: 

cuaU.tattuas entre las opciones tambtén se incrementan. 

En cuanto a los cambios de actitud en espt!!l'ciftco para cada componente 

de la actttud, Rodriguf!!!>s Cz980> refier-t!!l' que el cambto en el compOnente­

cognoscttiuo se dá por el conoctmte-nto de hechos acerca de una pe-rsona u 

objeto, hechos que no concuerdan con nuestro st.s:temo d~ ualore.s: v que­

puede conductr-nos a un cambio de actitud hacia dicha pe-r.s:ona u objeto. 

En cuanto a los cambios en el componente afectivo o .s:enti.mental. al 

existtr una desaueniencia cualquier-a .sin fundamento cogno.S"cittuo real, .S"e 

modifica nue.S"tra relación afectiua hacia determinada persona. El cambio 

registrado no.S" conducirA a emitir conductas hosti.les hacia -dichO-· persona. 

as! como atribuirle defectos; de 1.gual modo, st por- un motiuo u otro nos 

empi&:ea a agradar- una persona que antes no nos agradaba, tqdo aquéllo que 

er-a considerado como defee:to pasa a ser percibido mh.s benignamente e 

incluso tal uez como uirtudes. 
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En cuanto a los cambios· en el componemte relatiuo _a .la conducta se puede 

me-ncionar. aomo ejemplo, a los padres q~e ;,dgen a sus· h.Í.;Jos · 1..ngresar- a ~un 
colegio que no .les gusta, y que a su j~c1.o :es ei., que_·,les:.br~ri.darA n\a~or&s 
beneftcios en el futuro; ésto puede traer cOmo· · con.secuencia una 

reorgani-aación de componentes co9nosCtttvos, a/eai.Íuos }> conductualeo.s 

respecto al colegio. 

En cuanto a otros modelos teóricos, Rodrigues Cz980) ;'meñct~na la 

teor-ia de la reactancia, la cuá.l constste en el he.cho de que si. el reoceptor 

de la comuntcact6n per.suo.stoa per-clbe el intento de persuastón ·.como_ uno 

íntenci.6n o un acto dirigido a coar-tar S'U U.ber-tad, es probable_, q_ué seo 

presente rest.stencta al cambio de octttud. Y por- otra parte, la teoria de 

la (nmunizact6n. la cuá.1 He. autr-e (z96::-64) c1.tada tombtén -pOr_ R.OdY:1gues 

Cz980). sostiene que las actitudes que nunca fueron ataccidcls 'son ·tn.As 

vulnerables a un ataque per-suostuo que aquéllas en relact6n a 'Las cuA.le-.s el 

tndiutt;fuo creó defensas contra las argume-ntaciones que se oponian; a.s:1 

mtsmo. ri!'con:oce también que una de las maneras de fo'l"talecer-' una actttud. 

consiste en brindat"le apoyo constante v argumentos que le sean fauorables. 

r.3 HEDICION l>E L..AS .ACTITUDES 

IC:ltnenberg Cr983:> opina que las actttudes tienen d(uer-~O$ atrtbuto.s:- y 

que .s:on: a) dtrección. b) grado, e) intenstdad • . : d) Consiste-nc(a v e;, 

pl""ominencta . 

.A su parecer. Y"efter"' que la técnica. que-:·~ he; · l""ecibido má..S" P,ublíc:tdad 

y controuersia es la encueo.S"ta de ~pintón« p'Obú~;,;-··. que gen&l""almente emple-a 
.. · '"·' 

sólo. una pt"e9unta qui!!!' requter& un s( o no. Y ·.-·qule- ·puede .ser- ualtosa cuando 

las preguntas. que se hacen son claras. no a'mbtQu'as v cuando .s:e sacan la.s­

conclustones. c.onstderando debtdamente la· indol& ·del .sector que strue de 

muestra. 

Por- otra parte Kr-ech (z965) con.s:tdera que- existen 5 métodos d~ 

escalaje para la. med'i.c:ión de la&'· actitudes .v que son.: 

a:J El método de 'i.ntervalo.S" que apare·cen tguales.- Thurstone (r9~9> citado 

,_\ ~-· •, 
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por- Krech Cz9tS5), elabora una escala de 'actitud espec!Jtca pa,..a me-dir 

reacc'lone-s hacia la guerra, la igle.sta, los negros, chinos e-te.; es 

fundamental· en· este '!1étod~ uttli.201:' jueces que asignen ualores escalares a 

cada lte1n de los·comprendtdos en el test; uno de los puntos d~btles de este 

m~todo tf!>s que las· cictitudes de los jueces pueden influir en sus jutctos. 

b) E:l método de c:.aU/1.cactones sumadas.- L1.lt.ert C.r93;t) citado también en 

Krech Cz9d5), ·,..eaUza un método diferente para el e-scalajt!' de actitudes qu& 

incluye los siguientes pasos: 

.r) La rec:optlación de un oran ntlmero de fr-a.s:es con.s:ideradas po~ el 

experimentador como relac'l'.ón con eol objeto en cuestión. 

~) La apltcación de éstas frases a un grupo de .sujetos indtca para: cada 

afirmación si la ap,..ueban plenamente, .s:t la ap,..ueban, indect.s:i6n, za 
desap,..u~an, o la desaprueban intensamente. 

3) La determinact6n de un punta;Je total pa,..a cada indtutduo-· sum~ndO·.,:suS 

,..espuestas a todos los 1tel1l.S', puntuando las s catego,..ias ant~,..tor-es como 5, 

4, 3, ~. :r, ,..t!-.s:pecttuamente en el ca.so de ! tems fauo,..ables e inutl'.:'tiendo la 

puntuación en el ca.s:o de los desfauo,..ables. 

4) La ,..ealt2act6n de un análisis factoT"ial para selecciona,.. lo.s: 1 tem.s m.As 

discr-iminatiuos, calculando para cada !tem la correlación entre los 

punta~.s: en dicho 1 tem y los puntajes totales de todos ellos. 

c.> Escnla de distancia social.- Boga,..dus C:r9:t5) citados en Krech C:r9tS5.>, 

compone su escala de un cie,..to nóme,..o de ¡,..a.s:e.s: seleccionadas para 

despe,..tar aquéllas respuestas indicado,..as del nivel de aceptación por pa,..te 

del sujeto de un gr-upo deter-m'inado. Permite comparar actitudes diferentes 

hacia la misma nactonalidad o dentro de un mtsmo indtuiduo y la.s actitudes 

hacia uarf.as nacionalidades. 

d) EL escalaje cumulatiuo.- es un método paT"a ualorar una .ser'(e de 

afirmaciones y .s:il"'ue para auerigUar- hasta que punto cumple .su .función un 

determinado tipo de escalas comónmente denominadas Quttman (z95o:J citado 

por K.r-ech CzptJ5). La finalidad de este método es dEot€:-r-minar- si una .ser-te de 

afirmactone.s: que reuelan una actitud, mide sólo una de ellas o no. 

e.> Técn'ica de -dt.s:cr1.minact6n escalar.- Edwords y K.ilpatl"''ick. < z948) c'itados 

_, 
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en ICt'"ech Cz965>. e-laboran un método que determ(na la técnica de 

dtscrtminactón escalar donde se sehtcciona, primer~. un~ ampU.a , serie .de 

1 tems emparejados:, se ptde a los 'jueces , c'omo 'eÍ. méfodo Thurst~fte que 

selecctonen dtchos items l!!'R categort"as,.·,.d·~··~: ac~e,.:.d~ al ·grado de 

fauo'rabUidad. los demAs se consider-an OmbigÚos~ Y· se r.eéha:áaii .. 'Se pr'epara 

un formato de móltiple elección con 6 cateo~r.i'as 'y' .·~é· ua:¡;l~~,.:~ ·~",,uca;.· a un · 

nueuo grupo; t'!!.S: un intento de si ntesis de i~s e.s-COza~ · Thu,:..Stone/i .. t1tert y 

auttman. 

Krech Cz965> considera que la determinación del punto neutro de las 

escalas e lo región donde no aparecen actitudes > es de considerable 

importancia para medirlas y que ninguno de los métodos escalar-es puede 

detectar satisfactoriamente. 

Comenta que las razones de discr-epancta entre las actitudes de las personas 

y su conducta son muchas. entre otras. la conducta se encuentra determinada 

por todos los faCtores psicológicos y por muchas actitudes, y por- otr-o 

lado, la conducta se encuentra determinada por situaciones. 

Hurphy y Newcomb Cz937) citados por- Krech Cz9tS5), hacen las sigutentes 

ob&eruac'iones: La conducta no es eon si mAs uAl'tda que las palabras. La 

conducta intenta con fr-eocuencta, camuflar una actitud uerdade-ra, de la 

misma forma que- ocur-re con la conducta u~rbal. Toda conducta se- e-ncuentra 

propensa a una modificación en el paso de la potencia al acto, debtdo a 

cie-rtas presiones sociales. Cuando se uttH2a la conducta uerbal para 

disfraaar actitudes uerdade-ras, esta distorsión se adapta a nuestra 

conducta cotidiana. 

Para que una escala de actitud sea confiable, deberA someterse- a 

cierta validez y confiabilidad. Krech C.r965:J rt!'fiere a la ualtdes como el 

grado según la escala mide aquéllo que pr-etenda medir. Y la fiabil'l.dad ua a 

ser la capacidad de la escala par-a proporcionar medidas consistente$ y la 

cu.6.l puede ser inuestigada de 3 maneras diferentes. 

z) H6todo de test-retest.- consiste- en repetir la aplicación de la prueba 

inmed(atamente o después de cier-to espacio de tiempo, comparando las dos 

medidas. 

_,' 
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~) Método d~ formas equtualentes.- se comparan dos for-mas stm!lares del 

m.tsmo test. 

3) Método de las mitades.- los puntajes de una mítad del test se comparan 

con los de la otra mttad. 

E:n cuanto a la ual'tdes. K.rech Cz965) constder-a que s( una escala mtde una 

mu&stra representattua de creenctas, senttmtentos, te-ndenctas que 

pe-rtenecen a un objeto, se puede dect,... que es (ntrin.stcamente uA.Uda, que 

posee ual'tdea de contentdo. Y la. ualtdez predtcttua puede ser est(mada por 

correlación de puntajes .Y otr-as medidas de conductas hacta l!l'l objetivo. 

E:xtsten técnicas especiales con el fin de mejorar la val'l.dea en las 

medidas de las actitudes .Y son: 

a) Tdocntcas camufl.adas.M toda medí.da de actitudes es necesartamentt!> 

tndtrecta, per-o existen grados. Alaunos métodos de medtda impUcan una 

confr-ontact6n explicita con la actitud. Otros pueden ser- indirectos, se 

uti.z.t.zan como una especie de camuflaje al medir- aquéllos sentimientos y 

pensamientos que se r-elacionan .sut! lmente- con el obje-tluo de la actitud. 

Una de las ventajas de las técnicas camufladas es la que bajo ct.ertas 

condictones pueden poseer una ual1.dez mayor que la medida directa. Otr-a 

uentaja es que per-mtten al experimentador- medir- una actitud sin influir- en 

ella. por ej., los tests proyectivos. donde se debe tener cutdado para su 

interpretación. 

b) Dtferenctal sentAnttco.- Osgood. Succt. y Tannenbaum Cz957) citados en 

Krech Cz9tS5), han elabor-ado una téocnica cuya htp6tests es la de que el 

stgntftcado de un objeto paro un indtvtduo incluye no sólo el .stgnificado 

mA.s patentemente denotatiuo que .se puede establecer, sino tambié-n otros: 

stgntftcados m.á.s sut! lmente connotativos, menos fácilmente de.scr-ibtbles. 

Poro medir estos aspectos se uttlt26 un método tndtrecto, medtante el cuál 

el mtsmo indtutduo proporctonaba una serte de califtcactones cuantitatiuas 

de un objeto bajo di.fer-entes adjet1.uos btpolares. 

Y como última técnica para la medtctón de octttudes, l<rech cZf:,tS5:J 

menciona la entrevista, en la cuAl existen dos tipos: Abierta y Cerrada. 

La cerr-ada ofrece al que r-esponde, una elecctón entre dos o m.á..s respuestas 
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alternattuas. · 

La abiertO permÚ~ que el sujeto conteste en la forma que desee. 

Par-a codificar laS respuestas abtertas. se reali2an protocolos, que 

contengan una transcr-tpct6n detallada de respuestas del entreutstado. · .Antes 

de tabular v analizar datos es necesario codificar cada reSpuesta. 

La fiabtlfdad dt!! las entreU'tstas puede ser medf.da de dos maneras 

diferentes: Prf.mero. determinando la consistencia. de.·.: respUestas de los 

suJetos entreutstados en dos ocasioneos di/erentes;'~e··:-tr.ata de Un-rñétodo de 

test-retest; Segundo. determinando la concordancia entre los 

entreutstadore.s: que entrevistan f.ndependtentl!'mente mue.s:tras comparables:. se 

trata del método de las mttades. 

Para medir la ualtdt!a de una entrl!'vtsta. tenemos que tener en cul!'nta 

cuAl es nuestro propóstto. Si se tntenta de.5'crtbir ~u.6.l es la op1.ni6n 

ptlbltca sobre un tema determinado. la entreuista e.s: uá.Hda. s1. se han 

controlado las fuentes más importantes de error C de muestraje. del 

entreutstador. del entreutstado>. Si se necesita predectr una conducta, Za 

ualtdea se mide mediante la llamada exactitud de predicción por ej. 

preguntar cuál ua a ser el partido que ua a oanar las el&cctones. 

z.4 ACTZTUD'E:S 'E:N E:/.. AMBZTO LABORAi.. 

Mayor C.r990> refiere como primera in.S"tancia que se puede estudiar el 

significado del trabajo desde dos perspectiuas: la social y lo tndf.uidual. 

La social hace refer-encta a una re-altdad socialmente construida .Y 

reproducida por los indf.u'l.duos con c'l.erta autonomia func'l.onal resp~cto a 

las normas soc'l.ales e infraestructura cultural prop'l.a de la l!poca y pals, 

'l.nflu! da por los condictonantes hf.st6r-(c:o.s que lo han (do moldeando y 

creando. 

La individual asume la manera en que las personas ordenan sus 

asptrac'l.ones y expectat1.uas relacionadas con el trabajo, dando a {!,sote su 

particular stgnif'l.cado subjet1.i.10 

El sf.gn1.ftcado tndtutdual que el trabajo tiene para la per.sona es un 
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aspecto importante en la mottuactón laboral. Puede ser una fuente 

tmpor-tante de identidad, auto esttma. y auto actualteación,· pero adem.As. el 

aburrimtento, y no tener sentido alguno depend(endo de las caracter!sticas 

pr-op(as del tndiutduo y de la naturale:aa del trabajo. 

La naturaleza del trabajo y el significado que éste ttene para_ ·las 

personas, puede tener un profundo 'impacto en las actitudes .Y condu.ctas 

laborales. 

Hayor Cz990) define al significado del traba.Jo como un conj"!nt~ '.de 

creencias, ualores y actitudes generales hacia e-l traba.Jo -prf'p(o:,· de 

indtu1.duo.s: y grupos soctales que se van aprendiendo antes - y~- durante el 

proceso de soc(aH.aactón en el trabajo y que uar.1 an en fuñcÍóñ- ·de. : la.s 

e)l:perte-ncia.s .s:ubjet'l.uas .v de aspectos sttuactonales que se producen·. f!'n . el 

conte"to del indtutduo. 

En un estudto· realt.2ado por el grupo MOW Cz98z-~7) ctt0d~S .pOr Hayor 

<1990), consideran al sioniftcado del trabajo como '_un.: constructo 

p.s:tcológtco multidtmenstonal, que ttene 5 dimensiones o · uartablt!-s 

principales que> son: 

z.- La centralidad del trabajo como rol de utda . 

.::z..- Las: normas soctalE>s sobre el trabajo, 

3.- Los resultados ualorados del trabajo o ualor:es laborales. 

4.- L.a 'ld~nt1'.ftcac1.ón con el rol laboral. 

5.- l..a importancia de metas u objettuo.s: laborales. 

Y donde tambtén se estud'i.an además otras uariables antecedentes .Y 

consecuentes que 1.nfl.uyen .Y son influidas en .Y por el s'lgntftcado del 

trabajo .Y otros aspecto~ relacf.onados toles como: satisfacc(ón 

laboral, condictones ogr:-auante-s del trabajo (trabajo que conlleua cierto 

peltgro), calidad del trabajo, programa laboral. 

Otras _ a'?tttudes.:. haC.1.o E-l trabajo - -que pueden ser- importantes par·a 

comprender la mottu~c(ón laboral son: la tmpltcación para el trabajo, 

deftn(da por- Lawler y Ha_~l (z970) cttados por Hayor Cz990), que estar-ia 

relacionada con la autO imagen total, la opor-tuntdad d~ .s:att.s:facc1.ón de 
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ne-c.estdades, la motn•octon intr-l nseca ~ el dt!>se-mpeP\o >º pot orr-o lado, e-l 

compr-omi.s'1 c.on el tr-obajo por F'ar,..eU )' Rusbult <rt1BZJ ·e-n Hayor·· (::r990:J, .\ 

que ser .. a ta probabth.dad de que un t.ndt'.vt'.duo s'i.90 "jt.el ·a -su t,..aba,JO ).• se 

.sienta ps-tcol6gíca~nte unido a el. s:ea .satts~ia~Íor-ío o no. Es una /unc(6" 

de lo.s beonef(cto.s: o rt!!-<:o~nsas: labor-oles que Obt(e.ne. la- ~rs:-ono, los 

conos .Y la cantidad de- inve-,..si6n q~ ut(lt2a ).' lo calí.dad de las 

alternof('.;JO.S disponibles. 

Horr-ot1J (z983J c'i.tado POI'" Ha)IOr- C::r990) conceoptuaU.za la Urtph'.cac(6n 

como una forma. di!!! cornpr-omíso con e-l trabajo y dist:l..n~ cinco formas que­

focali%a e-n los siguie-ntes as:~os: 

o) el valor tntrln.sl!!'Co del trabajo en s1 mtsm.o C~~SfH!.toc(one.s 

especlfícas de este concepto que incluy.e-n el apoyo de la ética protestante). 

b) la car-r~ra profesional y su iraportanctc percib(da (tae concepto 

representativo e-s el compromiso con lo proje.s:i.~. 

c:J el tr-obojo, dttterrnir1ado por el g-ada de ll'~sorcUJr, di.arta en lo octt.tud 

laboral )• el grado en que La struoct.ón labor-al tetol es un asp~cto central 

en to vt.do. 

dJ la organi2act6n como fueraa relattua dre- la identtficac:tón de U"I: 

'indív(duo con .Y la únpH.cact6n en 1m.a organ.taact6n. 

e) lo unión. def'inida por la deuocí.6n y lealtad hacia e-l nl!'gOC"(o de uno. 

"Finaf.me.nte Hayor Cz9.s,. o) considera qU'I!!!' algunos as~tos: afectivos: .Y 

cognitivos de la p#!!"l'""sona seo comb'inan y relacionan dando l~r- a ele-na.eonto.s: .Y 

procesos m.&..s complejos como las actitudes: labor-oles g~r-ali:Badas. Estas 

caracter1sticas propias de la person.a junto con las del ambiente. son las 

que impulsan, dirigen .v mantienen lo conducta. 

Por su porte Vroom (z979) refier-e ~ en cuanto a los: me-tas que 

persigue un inditliduo, éstat: pueden uartar de~ndiendo de loS" si&tefftOS" 

.sociales en los que se desenvue-lve. Sel"iala que la mayor-lo de los 

trabajadores industriales operan en varios de éstos sístemas. Kat2 .Y Kahn 

Cz95J:.?J citados por Vroom Cz979), .sugieren 4 sistemas: 

:r.- Siste-ma de relaciones f~ra de la planta. 

a.- Sistema d~ re-laciones con otros trabajadores de-ntro de- la planto. 
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4.- Estt·uctw•a de la empr·es:o 

- ,., . 

Fut:-t a de- la planto, o menudo .se a\..Sicure oce,..co de s- uri tr-obajodo,. que-­

es motivado a rrw!:'joror su situación en la comunidad. deber-lo .serlo tambiéon 

hacta alcan2ar mayor productf.vtdod dt!!-nt,..o de lo planto 

Si lo pr-oductividad da como ,..e.stJltodo dicha movilidad i!'n la planta. el 

t'.ncreo~nto ~ lo producci6n ~e facilitar- al indit..tduo el logro de un 

nt~l di!- vida mAs alto, pu~e trtll!!'jo,..or su condicion eon la conumtdad e 

intentar cualquier cambio .social que desee!!'. As1 lo product(uidad. puede 

.ser-t.•ír como un camino para lograr las metas fuer-a de la planta. 

La ope-roccion de esta cadena de-pend~ también de la rnotiuact6n del 

traba;ador hacia la obtenci6n de 

Extsten meraa fuera de la planta que puede-n .ser .socialme-nte 

cow~nsadora.s como participar en organi2acione.s de t.teteranos. en las: 

t.gl.e.r::ta.s, e-n progr-a'tftO.s recreatiuo.s. etc. 

En cuanto a les re!acione.s con otros trabajadores dentro de la planta. 

Schochl.er C.r95z) citado por i'room Cz979J, re-alízo un exper-ime-nto que indica 

que- en los grupos unidos. la productividad de un í.ndividuo puede dis'minuir 

o aumentar- dependiendo del tipo de comunicaciones que ll!' dirijan .s-us 

compa!'\~ros de tr-obajo. 

Existe evidencia de- que e-l niVt!'l de- desempe-~o de la labor suele 

de~nder- de una norma del gr-upo, y que dicho niue-l pulf:!ode- cambiarse al 

modiftcar esta norma en la dtr-t!-eción dese-ada por- la Administracion. ES"tf!> 

cambio probablemente dé como resultado conue-ncer o los tr-abajador-eS" de que 

tma mayor producci6n los beneficia tanro a e-llo.s como o la empre.so. es: 

dectr-. quf!> .su.s interese-s: y los de la Administracíon co'Lnc iden, }' esto da 

origen a la pregunta de sí E-n r-~loci~n e on la pr-oduc r ivtdad, CDinciden los 

intereses de la Admintstración -"· los tr-abajador-es 

Estructura del sindicato.- .e-n algunas ~·rnpr-eoaas, la alta productíL"tdad 

no e-S'tA en contra de una actit.•a participacic.n en el sindicato, sin embargo, 

probabl~mente sea cierto que- rara t.•ez lo producriui.dad es: un requ\.Silo del 

progre-so dt!!!>ntro de la jer-arqu1 a sin di.col 

. 1 
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Estructura de la Empresa.- la cantidad de metas que puede tener un 

trabajador es tan amplia que la productiuidad puede ser el camino sólo para 

unas cuánta.~. Con frecuencia los trabajador~s son motiuados hacia metas 

dentro de la empresa, por ej., producir un articulo de calidad. 

Si el indiu(duo debe concentrarse en mantener una alta caltdad de trabajo 

probablemente el ritmo de la productividad de.sempei"le un papel secundario 

a la inversa, si debe concentrarse en el ritmo. generalmente la calidad 

debe r-edueir-.soe en cierto grado. El dilema se re.suelue en ocasiones 

haciendo qu~ el tndiuiduo trabaje en for-ma rutinar-ia y con unidades que 

requi~r-an minimo.s cambios en el material, con objeto de que E.•l incremento 

en el ritmo no afecte la calidad del producto; y si a un trabajador se le 

motiua mAs cuando está lleuando a cabo cierta labor tmpor-tante, el 

procedimiento anterior puede estar res:o1viendo un dilema y originando otro. 

Por otra parte, la aspiración a cambiar.s:e dentro de un sistema 1.mpulsa no 

.sólo un deseo de obtener una posición diferente en el futuro, si no tambié-n 

cierto grado de insati.sfacc.ión c.on la posición que ocupa uno en la 

actuaUdad y ésto probablemente depende del tiempo que el individuo tenga 

de perm.anencta en el puesto. 

Lo falta de logro puede dar coma resultado tnsatts faetón .Y en este caso el 

gran productor puede estar menas satisfecha que el baja productor. 

Desde el punto de uista de estudiar, analizar y comprender el ámbito 

laboral .Y las reaciones individuales hacia éste, la productividad .Y otros 

aspectos del desempei"io laboral pueden ser sólo uno de tantos factores 

importantes. Conuendria estudiar las causas, los correlatiuos y tas 

consecuencias de la satis facción. 

Otro acercamiento potencialmente fruct1 /ero implica estudiar los diversos 

efectos que tas sistemas: admtnistratit.ios ejercen sobre las actitudes y el 

desempef'io de los trabajadores qu~ tienen diferentes motivaciones. 

aspiraciones y esperamzas. Un anAltsis de la sttuact6n lleva en si 

un estudto no s6lo de la relación del indiv1.duo con el sistema social de la 

empresa, con el grupo de trabajo y con el sindicato, st no también con la 

comunidad. 
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Es tmportante saber qué mot..:uaciones hay entre los trabajadores 

tndustr'f.ales, en qué forma .se refl.ejan en su comportamiento y cómo .se 

desarrollan y .se modifican dentro del mar-co de las relaciones sociales 

establecidas en la empr-esa y en la comunidad. 

Vroom Cz979) dedica un articulo para explorar las actitudes de los 

gerentes que se supone se encuentr-an relacionados con el eficiente 

desempef"io en el trabajo. Las actitudes que analíza son consideradas como 

actttudes antecedentes, porque cree que ayudan a determinar el desempef'fo 

del tr-abajador- y que no son el resultado de ese desempef"io. 

Para determinar el desempef"io de la tarea postula dos uar-iables a 

considerar para el esfuer20 que una per~ona pone en su trabajo y que son: 

a) el ualor de las recompensas y b) la probabilidad de que las recompensas 

dependan del e.s:fuer20. 

La primera la define como el atroctiuo que las posibles recompensas 

tengan para el indiuiduo. El indiutduo ualuarA las recompensas en el grado 

que él crea que sati.s:farb.n .s:us necesidades de .s:egur'i.dad, est'i.maci6n social, 

autonom! a y autorreali2aci6n. 

Existe cierto grado de e.s:tabtlidad en el valor que las r-ecompensas 

conser-uan en el transcurso del t1.empo, pero tamb1.én resulta eu1.dente que 

puedt:tn cambiar, dependiendo de las c'i.r-cunstanc1.as del medto. Para medir el 

valor que las recompensas tienen para el individuo .se puede hacer- que el 

indiuiduo coloque en orden de impor-tancta cierto número de posibles: 

recompensas o pedirle que los ordene por medio de comparaciones sucestua.s 

en pares o empleando alguna prueba proyect'i.ua. 

Esta técnica .ser1 a del tipo de las camufladas: que se mencionó anter(ormente 

para medir las actttudes en forma indirecta. 

La probabilidad de que las r-ecompensas dependan de-l esfuer-20, .s:e r-efiere a 

la ex.pectatiua subjetiua que tiene el individuo de- que las recompensas que 

él desea, surgirán por el hecho de que haga cierto niuel de es fuertzo. Esta 

expectativa representa la combinación de dos expectativas subordinadas: aJ 

la probabilidad de que las recompensas dependan del desempef"io y b) la 

probab'i.l1.dad de que el de.sempef"io dependa del esfuertzo. Por· ej., Vr-c>om 
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Cz979) .supone un gerente a cargo de una untdad de la empresa el cuál de.sea 

ascender. El puede creer que el ascenso no depende de su de.sempetio • .st no 

.simplemente de su anttgfledad en el empleo, o también puede creer que no 

tmporta qué tan bten se desempefíe, de todas maneras no .será ascendtdo 

porque no hay uacantes para puestos superiores aunque la empresa deseara 

dárselos. En éstos casos se dtr!a que tiene una baja percepc16n de la 

probabilidad de que las recompensas dep~ndan del desempef"io y por tanto es 

baja su percepción de que las recompensas dependan de .sus esfuer2os. 

Stn embargo, st el (}erente cree que las recompensas dependen del desempefío 

y que el stguiente ascenso será para el gerente cuya untdad se esté 

desempef'i.ando en la forma más efectiva,· aún en éste caso, sus expectativas 

de que La recompensa dependa de su esfuerzo son bajas; la razón es que. 

aunque sabe que los ascensos se conceden sobre bases del desempefío, 

puede senttr que ntngún esfuerzo adicional de su parte mejorará el 

desempef'ío de su grupo. Puede creerlo porque constdera que los factores 

s(tuacionales que rigen el desmnr•eflo deo su untdad est~'i.n fuera de su 

control o porque cr&e que no po.!..·ee la habilidad neces-aria para desempe'1ar­

su trabajo lo .suftcientemente frien para merecer una recompensa. 

Es evtdente que para medir ~sta variable se requiere una esttmactón hecha 

por el propto tndit.dduo acerca de sus e'X.pectattuas, es decir, percepctone.s: 

entre el camtno ).1 la meta. 

Para combinar las dos variables (valor de los recompensas y 

probabilidad de que las recompensas dependan del esfuerzo), Vroom Cz979> 

define el esfuer20 como la cantidad de energi a que un indtutduo invterte en 

determinada situación }' a cuanto trata una per-sona de efectuar una tarea. 

El esfuerzo del desempef'io signtfica la cantidad de tarea lograda. 

St un indiuiduo evalúa muy alto una recompensa dispontble en una situación 

dada y .s:t cree que el alcanzarla de ninguna manera depende de su ntuel de 

esfuerzo, hará. el minimo. Igualmente, si .ce otorga una recompensa y la 

persona cree que alcanzarla no depende mucho de su n'lt.iel de esfuerzo. 

pondrá el m1 nimo si la recompensa tiene poco valor para él 

E'X.tsten otros factores que afee-tan la relación entre esfuer20 y 
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desempe't'io y· que son las habilidades (tnteltgencio. destr-e2a manual, rasgos 

de per.sonaHdad ~ y la percepción del papel. que .S"On los Hpos ·de 

acttvidades y comportamiento que el individuo cree que debe desarrollar 

para desempe't'iar bien su tr-abajo. 

Estas percepciones pueden denominarse prectsa.s .s:i sus puntos de utsta 

acerca de dónde debe aplicar su esfuer20 ccrre.s:ponden con los: de quienes 

ualuar-An .su de.sempeNo. Si las percepciones del papel son tmpreci.sas:. el 

individuo puetde inuerttr gran canttdad det es fuerzo sin de.sempe~arse o un 

atto ntuel, aun.que .sus habtHdades sean m.As adecuadas paro un desempef'io 

.superior-. 

Las actitudes estAn implicadas par-a efectuar el desttmpef'io 

pr-lnc<palmente por medio de las variables: antecedentes <esfuer-20 y 

per-cepci.ones del papel>. Das tipos: de actttudes <valor de las recompensas y 

probabilidad de que las r-ecompen.sas dependan del esfuerzo> esU.n -Implicadas 

en ta determinación del esfu~r-~o y las percepcione.S" d&l papel. son en sl 

mi~·mas un tipo especial de actitud. Por tanto, si se dt!M:eo modif-1.car el 

desP.mpe'f'io por medio de cambios en las actitudes, los tipos especific&s de 

actttudes que se mencionan. son la.s que seg(sn e-l autor hay que con.sider-ar 

como cruciole-s para el eficiente desempe'i'io admtnistratiuo. 

Finalmente Vroom Cz979) considero que se presta menos atención a otro 

clase de uar-tables que tienen uno gran influencia en los r"e.sultodas 

/(nale-s. 

Estos variables reflejan lo condtci6n interna de la organtaaci6n .Y son; 

lealtad, habilidades. motivaciones, capacidad de 'interacción efectiva, de 

comuntcact6n. y toma de decisiones. a las quieo denomina variables de 

tnteruención y sef'lalo que se estan llevando a cabo programas: e:ll:'.per(mentale.s 

para medir i:.stas: uar-iables con el objeto de revelar calidad y capacidad de 

ejecuc1..6n de la organización humano. 

La supervisión que aumenta lo presión directa paro obtenet" 

productiuidad puede alcanzar aumentos en la producción., sin embargo, éstos 

incrementos se han obtenido o un costo muy alto paro la o,..ganiaaci6n. 

El efectó decepcionante del aumento de presión en la supe,..vtsión se hi20 



- z9 -

evidente a traués de un estudio lleuado a cabo por el Institute for Social 

Research en una gran empresa. Morse y Reimer CI956J citados por- Vroom 

Cr979) sef'íalan que los aumentos de productiuidad en un programa controlado 

jer-Arquicamente. iban acompaf"iados de cambios de dirección aduersa en 

factores como lealtad, actitudes. interés, y compenetración en el tr-abajo, 

justamente lo opuesto se obtuuo en otro programa de participación. 

Después de un of'ío, el programa controlado jerArquicamente se encontraba en 

un estado de equilibr-io inestable. Aunque la productiuidad er-a alta. se 

estaban creando fuerzas como lo indicaron las medidas de las variables de 

interuenci6n as! como rotación de personal, que más tarde afectar-ion de 

for-ma aduersa el niuel de productiuidad. 

Los sujetos más valiosos estaban abandonando la organi2aci6n por 

senttr que estaban demasiado presionados para producir-. SE- estaban 

desarrollando actitudes ho.st1.les hacia los más productiuos y hacia los 

superui.sores y diamtnuyó la confianza en la Administración. 

Vroom Cx979) considera que por ésta razón, si los Qerentes desean hacer el 

mejor uso de su experiencta necesitan contar con medidas que les pinten un 

cuadra completo y fiel de su ex.perienc.ia. 

Estos resultados ayudan a (lustrar el punto de que pueden aparecer 

tendencias completamente distintas entre las uar-tables de interuenctón y 

el r-e.sultado final, dependiendo del car-Acter de las uariables causales. 

En cualquier momento, cada uariable puede registrar o no grados de 

inclinación correspondientes, por tanto, la producción puede .ser 

raa:::<1nablemente alta cierto momento, aún cuando existan actitudes 

relatiuamente desfauorables:, pero tambié-n la alta producttuidad puede ir 

acompatiada de actitudes fauorables hacia asuntos relacionados con el 

trabajo o puede no haber relación alguna entre el niuel de product(uidad y 

el grado de correspondencia con las actitudes de los empleados. 

A c-cmtinuación se detallan algunas inuestigaciones recientes 

concernientes a las actitudes en el Ambito laboral, para después dar paso 
... '\ 

al ttoma de t1'.J'ma dt? dtE:-cisiones:, donde entre otros puntos, se hacen mención ,." ·· .. 
im_1estigaciones relac-ionadas con ejecutivos en su Ambtto laboral y ..... ·en 

¡"-. 

i'· 
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espec(al a la toma de dec(siones, que de alguna forma también reflejan 

aetttudes de los mismos, respecto al medio ambíente que les rodea, 

r.5 IHVESTIOACIOHES RECIENTES 

Como primera inuest(gac(ón encauzada a medir las actítudes- del 

individuo, se considera importante mencionar que existe en Espaf'ia un 

<Programa Institucional Emotivo para el Crecimiento y Autorrealizactón 

Personal: Aprendiendo a Realizarnos> de Hernánde2 y Aciego de Hendoza 

Cz990), publicado en Cr994) por ellos mismos con las .siglas PIECAP, mismo 

que sirve para potenciali2ar en los alumnos aspectos como la necesidad de 

p,..oyecto pe,..sonal, la mejora de la relación afectiva y Se)('.ual, la 

sat'i.sfacct.6n en el trabajo, &l disfrute &n el ocio, lo preocupación social 

y el auto control ante los: pelí9ro.s de evasión, especialmente &l de la 

drogo dtt-pendencia. 

Durante unas ocho a dieciséis sesiones se trabajan las 6 unidades de 

que consta el programa en dinamicas de grupo, contando para ello de un 

cuaderno guia 'ilustrado a modo de comic. Este cuaderno recogt:;o las ideas 

clave del tema y suscita la re fl.ex.i6n por- medio de historias, preguntas y 

frases alusivas a los conteni.dos de cada unidad. él material escrito se 

complementa con un cassette con la grabación de la historia y con hojas de 

respuesta en las que cada 'individuo recoge sus re flexiones personales y 

compromi.sos. Además se recomienda como estrategia de cambio de ritmo el uso 

de psicodrama, que posibilita la descarga de tensiones y el aprendizaje a 

través del juego y la simulaci.ón de comportamiento y actitudes más 

adecuadas. De acuerdo a las e)('.per-iencias obtenidas por los autores en la 

aplicación del programa, .s:e obse=-rva que a los alumnos d& mayor edad les 

afecta más directamente ~n la esfera personal }' consecuE•ntem~nte muestran 

una mayor unanimidad en e:.t.presar una alta o muy alta .satisfacc1.6n con la 

ex.per(encia de intervención, en cambio a los alumnos de menor edad, lo.s· f>'"H '/-"-. \ 

cambios se producen en esferas más ex.ternas como .s:c.n el ámbito escola1 
1 

,_~~ • \, .--social y familiar sin uer-se afectada .su dimE!n.Sión personal ( 

~-

'"~~\\. 
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Esto puede ser coherente con los contenidos tratados (autorealitz.ación, 

amistad, amor, solidaridad ... ) conectan má.s directamente con los intereses 

y preocupaciones de la adolescencia, y por tanto con su propio ajuste 

personal, mientras que para los más peque'/'i.os éstos temas son aún demasiado 

abstractos y lejanos: y por ello su incidencia está. asociada a Amb!tos m.As 

externos, como pueden ser: la mejora de relaciones con la escuela, con el 

maestro, la mejora de la actitud ante la sociedad y sus normas y la mejora 

de relaciones con sus hermanos. 

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 .s:eruir en un futuro para 

enfrentar otras: situaciones. 

En otro estudia referente a la incertidumbre originada en la toma de 

decisiones Oambara Cr99r) realiza un trabajo tratando de ex1~licar las 

reacciones de los individuos frente a dicha ~·ituodcn. 

Su trabajo lo divide en cinco apartados. En el primero trata de 

delimitar el papel que cumple la incertidumbre en la toma de decisiones. El 

.seoundo desarrolla el concepto y u.so de la probabilidad dentro de la teor-1 a 

de decisión.; d::S. cuenta d~ la.s distintas aproximaciones sobre la 

pr-obabilidad y establece la relacíón extstente entr-e la nocíón de 

íncertidumbre y de probabtlidad subjetiua. El tercer apartado describe los 

pr-tncipales métodos de elicitactón de probabílidad. as! como la eualuactón 

de la misma. En el cuarto se hace una breue referencia a los sesgos 

principalmente deriuados de la estimación de probabilidades. El quinto está. 

dedicado a otras formas de representación d~ la incertidumbre como es el 

caso de las expresiones verbales. 

Slouic y col. Cr988J citados por Oambara (r99r) distinguen las teorías 

de- elección con v sin riesgv Las de elección sin riesgo, corr-esponden a 

las primeras teorl as económicas de dec'l'.aión cuyo objeto de estudio son las 

decisiones que no implican incertidumbre. Se supone que el tomador de 

decisiones conoce todos los posibles cursos de acción de la decisión y sus 

con.s:ecuenc ias l.as teor las de elecci1'm con r-iesgo tienen cuenta la 
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existencia de la incertidumbre. 

Kntoht Cr92r) y Keunes Cr92r) citados por Gambara Cr99r) distinguen 

entre riesgo e incertidumbr·e. El riesgo es algo mensurable, que incluye 

situaciones en las que las distribuciones de probabilidad de la respuesta 

son conocidas. bien por la reaU.zaci6n de cAlculos o por· e.stadi stica.s 

der-iuadas de la experiencia. La incerttdumbre cor-responderla a aquéllas 

.situacione.S' ánica.s donde 

experiencias pasadas:. 

aplicables ni los cálculos ni las 

La toma de decisiones con incer-tidumbr·e implica una toma de decisiones 

con conocimiento incompleto bien sea de las alte-rnatiua.s: de elección, los 

cur-sos de acción o de las consecu~ncias d~ n11t:-stras ~lecciones, bien .s:e 

deba al propio tomador- de decisiones, a la tarea, o al contexto. 

Para que las opiniones sean tratadas como ¡1robabilidades deberán .ser 

consistentes. Dicho otra manera, es necesaria una coherencia reflejada 

por el cumplimiento de la.!: reglas dl".J' probabilidad como sistema matemAtico. 

Para Wallsten y Budescu Cr9B3) citados por Gambara Cr99r). la 

probabilidad subjetiva es uu constr-ucto teórico individual no observable y 

por tanto deberA ser evaluado con los mismos criterios que se utilizan 

habituabr..ente en Psicologl a, a tal fin, éstos autores e$tablecen cinco 

criterios de bondad de las probabilidades subjetivas: fiabilidad, 

consi.stencia interna, calibración, validez externa y validez de constructo 

de entre las qu-& la calibración se destacarla como el criterio m:S.s 

importante, ya que compara di.rectamente la actuación del sujeto con la 

realidad emplrica. 

Un aspecto de la ualide2 de los juicios de probabilidad e.s la 

correspondencia entre las estimaciones de probabilidad y la veracidad de 

los sucesos: Si dichas estimacione-.s refli!-jan apropiadamente lo que uno 

.sabe, d&bera existir reladón sistemática entre probabilidad y 

veracidad de las proposic1.ones 

Es precisamente a la formali2ación de ésta propiedad a lo que se le 

denomina calibración, estableciendo por tanto untl relación entre creencia 

del tomador de dec. isiones sobre la ueroc idad de sus juicios l.' la 1~ealidad 
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de los mismos. El grado de calibración st: refiere a una medida de la 

validez de un conjunto de estimaciones de probabilidad. 

Una persona buena calibrador-o exprc. .. .t:;ar-a .!:"U confianza en concordancia con la 

exactitud de ~'U.S juicios; por ej., la.:;- estimaciones de probabilidad de 

un sujeto de 0.80 estarán bien calibradas si el Bo?.: de los sucesos sobre 

los que ha r·eali;zado dichas estimaciones acontecen. 

El autor refiere que los tomadores d€:> decisiones que no recurren a 

los árboles de decisiones deber1 an ser al menos conscientes de sus propias 

limitaciones a la hora de utilizar probabilidades, }.' menciona que ademas no 

hay que olvidar las motiuaciones de los tomador·~.s de dr:-cision }' que parece 

obL-íO que la incertidumbre.• prCJducr:- ansiedad, y en este sentido, a t.ieces lo 

que predomina es la nt.•Cr:._·~idad dr:- re-duc.irla o t?lJitarla. 

Por su parte Porras (1993), t: .. 11 su analisis re.oferente a la creatiuidad 

pat"a la solución de problemas, refiere a la creatividad como la habilidad 

par-a descubrir- nuevas relaciones. el observar a los ubjeto.s considerando 

nuel-'as per-spectit..Jas }.' el formar nueua.s combinaciones de dos o mas conceptos 

que l.'ª ::e tienen en mente. 

Para .ser creativo a fin de llegar a mejores .soluciones considera que se 

necesita: 

a> de.sor-rollar- una actitud creativa y estilo de pe:msar 

b> adquirir conocimientos y habilidades 

c> usar técnicas de creatit..idad 

Y .sel'iala que la mayor! a de las personas creatiua.s que .solucionan problemas 

tiene11 buenos conocimientos en muchas áreas; mientras mAs conocimientos 

tenga. habilidades y tecnicas, sel""a mas Cl""eativo ).• .s~ podr·An fol""mar- mA.s 

estructuras. 

Desa1·1··<>llar· ~sta habilidad implica tenf,or· una actitud pusitit.oa par·a 

pt·~par·at·s.e ). enfre-ntar- ICJS' retCJs que se le pt·e.!:'entan. 

E11 ot,..eo estudie.• rl!:'ali2ado e-n Inglater-r·a st.:- a11ali;za1 c:in la.s intr:-nciones 

d.;- alyunus· 9er~nte-s pa1·a ser E-t.•aluados poi· un p1·og1 ama llamado <\.ational 

~·vcatic:mal Quahftcations (>w i 1 Q.J> C..a¡.•ac.idadt:!s C• ,Jptitudes l'c=.coc1onal~t.· 

\acionale..::-.> c.:ttadr..> pcn "torman <J995J, dondt=-o t;-l l <-m.!;eju \actonal de 
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Jfptitude.s iracacionale-s en Inglatt!''f'.,...a, d~fine toles capacidades como el 

estado de competencia claramente relevante para trabajar e intencionalmente 

t""eoli2odo para facllitat"' el ingre-.so o la promocion E-l'l el e-mpleo .Y aumentar 

el aprendizaje de uno pe,..sona a través de un conseja con atr-tbucioneS" 

r-econocida.s:. 

Lo etJaluación poro la N.V.Q. se r-ealiza en el lugar de trabajo del 

indiuiduo }! debe incluir lo acl"'editaci6n de un aprendi:z.aje pf"io,...itor-io. El 

esquema de la .N.V.Q. se compone de 5 nivéle.s donde se indican el incf"emento 

en los niuéles de competencia y experiencia. 

él nivel 4 de la N.V.Q. ha sido recientemente de.sor-rollado por el Acta de 

Iniciatiua de Dirección <'un organismo representativo de la industria y 

comercio que s:e encarga de inuestigar el ar-ea de competencia de dit"'eccicn.>. 

Par-o obtener el nivel 4 de la Jv.V.Q., se les requier-e a los geF"en.te.s una 

competencia ~l lugar de traba jo cuanto habilidades, 

conocimie-nto.s y entendimir:-nto considerado necesor-ió par-a efbcto de 

deso.,....,...ollar el trabajo r-e.specto del niuel espt::-r-ado en el empleo. 

A tr-at.1é.s del e.sque-ma de la k.V.Q los gerentes obttt:,.ne1l una importante 

r-etrooltmr:-ntaci6n y r-econ.<1cimtento de sus habilidades en su dirección. 

12.ste i:!Studia intenta idt?ntificar las determ!nante.s inme-diota.s de los 

gerentes en sus intencion~s para ser evaluados para el nit.•el 4 de la X.V.Q. 

usando como marco te6t"'ico de referencia la teor1 a dé comportamiento 

planeado (T.P.8.) de Ajzen <:r99.1) citado por Norman (:r995). 

E:sta teorla propone que los personas usen información di.spcm1.ble poro 

ellos en una for-ma racional para Ue-gar a una dec'ision conductual. El 

proceso es uisto como uno de tipo jerarquico, donde la determinante 

primar·ia de comportamiento va a ser la inrt-ncicn de la persona para 

desar-t·ollar s-u comportamiertto 

La \ntencion de una pe-rsona es en su tur-no l.•ista para ser determinada 

por· tr·es jactor-~s CJ f.._onst1·ucto.s f'ríme:-ro, la or.:titud deo lo persona o su 

} .;;.spuE-s:to afectil·a har.:·ta la conducto Segundo, la percepcír:.•n de la per-sona 

de la ¡:we:-f.'ión not matü•a par·a de.sarrollat la condur;to o la norma subj~t\\..•a 

tiene- .sobr-e la, 

v·" ,..,,,;. 
·,:' 



- :::5 -

conducta o el control conductual percibido. 

Tanto la actitud como la nor-mo subjetiua y el control conductual 

percibido. componentes dt?l T.P.9. han sido considerados como altamente 

predictivos de las intenciones del comportamiento de una persona. 

En este eS'tudio se enfocaron un número de factores a las actitudes 

relactt:madas con el trabajo <1ue pueden ser relevantE.-s. 

A la fecha. muchas de estas inuestigacione.s en relación a las actitudes en 

el trabajo han tendido a concentrarse en la satis facción en el trabajo .Y el 

compromiso en el trabajo. 

Scott y Taylor (I985) citados por Norman <r995) esperaban que los 

gerentes que reportaran altos niuéles de sati.sfacci6n y compromiso tendrian 

la intención de ser eualuadc1s por la N.V.Q. 

Otros factor<..is que- pueden ser releuantes en este estudio son la edad .Y 

tiempo en la or9ani2aci6n. Brett y l~'erbel C;c980) citados por Norman <I995:J, 

han encontrado una relación neg.:ih va entre la edad y la aceptación a una 

transf~rencia dr..· trabaje,. Pnrece ser que a los directivos mayor-es les 

disgusta el t.JersL• involucr·ados ison el esquema d~· la N.V.Q. 

Este estudio examina la utilidad rlel T.P.B. en relación para predecir­

las intenci<:mes de los gerentes para ser· evaluados por la N.V.Q .. Hay un 

número de ra-zon,~s en donde cc--ntrar la atención: Primero, el autor- menciona 

que se ha encontrado quet. la intención es una variable mediadora importante 

entre actitudes: ntas gene, ·oles y la conducta del trabajo. Mobley y col. 

(I979), citados por Norman C:r995). Segundo, se ha encontrado que la 

intención ha sida en forma consistente, altamente predictiva de la conducta 

del trabajo. Stt:·c.•l y Ovalle Cr984) en Norman C:r995). Tercero, dado que la 

conducta puede .ser influc_.nciada por multitud de- variables de idio.sincrásia 

inconmensurable Juera de cualquier modelo de conducta, la concentración en 

la intención debe permitir- el desarrollo de un retrato má.s agudo de los 

factore.!..~ considerados por los gerentes· para llegar a una decisión; en suma 

Fi.shbein y Ajeen <I976J citados por N'orman <I995J, han sef'íatado que la 

ualide2 del modelo descansa no sólo en ta relación entre la intención y la 

conducta, ~'i"i no también la habilidad del metodo paro predecir la 
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intención. Dado que la relación entre la intención y la conducta del 

trabajo está. bien establectda. es importante examinar las determinantes de 

la~ intenciones relacionadas con el trabajo. En relación con el estudio. ae 

ha anticipado que lo.s ge,..entes que intentaron s~r eualuados tc. ... ndrl an una 

actitud ~.s po.s1.ttua ha1-.:ia los que han sido eualuados, perciben m:.Ss presión 

normatiua de ot,..os qu~ han sido tambi~n eualuado.s: y percibP.-n mA.s control 

sr..Jbre los que han sido eualuados. 

Si> predijo adem.11..s qur:.- un Luen número d~ factore-~c:- relacionados con el 

t,~tlbajo general, tendrlan .solame:-~1t~~ 

tntenci6n. 

influencia indirectc.7 en la 

La muestra para este estudio conaisti6 en gerentes que trabajaban en 

el art:.oa de atención al cliente de una organización nacional de Inglaterra. 

Todos los gerentes tuuieron la Of.tortunidad de ser evaluados par los 

eriterios de la N.V.Q. en el niuel 4. 

L.a intención para .ser evaluados se midió por la pregunta: ¿Usted tiene 

la intención de ser evaluado en r-elacióu a la atención al cliente r.1or la 

N.V.Q.?, con una escala de respuestas de :i Cme disgustarla) a 7 eme 

gustar! a). Una medida de actitud hacia el comportamiento fue obtenida de 

puntajes de 6 escalas del diferencial sem..\ntico, a la afirmación: Ser 

eualuado por un directiuo de la N.V.Q. dentro del d~partamento dt:!< ateución 

al cliente es .. ., de escalas opuestas como bueno-malo, inútil-útil, etc .. 

El control de comportamiEmto per-cibidu fue medi.do por- dt.Js 1t&m.s Cej .. f.1ara 

mi, ir- a traués de procedtmt~ntt.Js n"-•ce.sarios: para la h'.V.Q. ser!a ... y para 

ml, alcan2ar la dir-ec.ción .N.V.Q. .s•er1a ... ). Un número de octitude.s 

r·elacionada.s: al tr-aba.}1'J fueron cc:m.sid~radas. l~a escala W'LOC d& ~p~ctor's 

(r988) citada por- horman (r995J se enfoca o la situación d&l trabajo. 

Las r·espue.stas .sot1 hechas en una escala de acuerdo 1.1 d'-.4S'Ot: u~·,.·do. La 

soti.sfacción en ~l traba.Jo fur-~ medida usandu ::4 l tems de una escala de 

trabajo revisada Clndice Descriptivo de Tr-al.1ajo) Job Des<1~ipfl"ue Index de 

Smith .Y col Cr969) citados por .Norman Cc995) f'inalmcmt,¡. lo información .s·c.:­

reluciono con la edad y ti~mpo en t. ... l puesto. 

En cuanto a los r·~ .. sultados, aqu~llos sujeto.r.- que susfenJ an una fuerte 

.. :-_·_,, 

., . 
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intención a ser evaluados también tftndi an a tener una actitUd positiua 

hacia ser eualuados. el creer qui!!' otros pensarian que ellos· deberia~· ser 

evaluados y el percibir control sobre el s1tr eualuados. 

En relact6n con otras uariables considerada.so se encontró re-loción entre la 

intención y e-l control de la situación de trabajo¡ satisfacción en eol 

trabajo, y comprom(.so con el trabajo. df!I tal forma que aqu6Uos oerentes 

que- intentaban ser eualuados fueron rn:As acordes a tener la cre-encia de un 

control de situación interna de trabajo, estar .satisfecho.so con sus 

trabajos. y m.As comprometidos en el il!'mpleo. 

Aunque tales medidas especificas de objetos C•j., la .s:atis:facción del 

trabajo) pueden no ser podhrosos factores de predicción re.s:pecto de un 

criterio singular. Cej. desemperto> pueden ser predecibles de un criterio de 

actos mllltiple.s:. Cpor ~j., un indice dtt comportamiento en el trabajo). 

Esta posict6n puede ser importante cuando uno considera las intervenc(one-s 

encaminadas para cambiar la conducta en el trabajo. 

Ftnalmente se expone otro estudio muy inteoresante que habla sobrft las 

determinantes psicológicas de la actitud en la decisión. 

Beattie y col. Cz994), definen el concepto de la <actitud en la 

decisión> como el deseo de la persona de hacer o euitar de-cisioneS', 

independtentemente de cualqu(er consecuencta que alcance. 

Se enHe-nde el térmtno consecuencta como los asuntos formulado~ . q':'~ 

podemos eualuar en términos de nuestras metas. no únporta como suc~an • .si. 

resultan de nuestras propias dectsiones o no. CBaron r993) · cttOdo ·por 
' ', ' : 

- ' - ·--Beatt(e y col Cz994>. 

Una actitud d• dect.sión e.s:t.6. definida operac(onalment• po,.. cada 

elección que la persona haga implicando nec9&ar(a~nt• cu~i;,ut".;r_ _ ·r~.s:Qt;; ·de 

personalidad o disposición e&'tablecida. 

Un motivo racional para la bllsqueda de decisión t!!S la de-~ obtener 

tnformaci6n adictonal. por ej •• eol acto _de elegtr ~o~~-:_.--d&~é .. -forSa,..·._ a 

constdttrar las alternatiuas y nos debe ayudar a entd'nde,.. po,.. qué preferimos 

una respt!!cto de otra. Esta información debe ser OtU para la toma de 

decisiones posteriores. 
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La bó..S"queda de decisiones debe ser encontrada aón cuando los suJ_eto.s: 

sepan que no habr.6. otra información di.s:pontble. y cuando la persona . queo 

toma deci.s:ioneS', aparentemente tenga pocas o ninguna oportunidad para saber 

algo que tenga que uer con las preferencias futuras. 

Fri.S"ch C:r99a) citado por Beattie y col C:r994>. en un estudio de 

solución de problemas de la uida real. encontró evidencias en el sentido de 

que la gente euita la toma de deci.siones, particularmente cuando la 

decisión resulta en un gran stress. Buscamos mecantsmos pS'(cológtcos en la 

bó.S"queda de decisione.S" y en la auer.S"(ón para distinguir casos en los cuAles 

éstas actitude.S" son benéficas d,;. aquéllas las que resultan 

perjudiciales. 

En cuanto a lo.S" factores que afectan la bósqueda y aversión de las 

decisiones, Beattie y col. C:r994> consideran como importante: 

:r .- Preservando la equidad.- ciertas situaciones se sitóan de manera firme, 

socialmente definidas como puntos centrales concernientl!!'s 

distribución equt.tatiua de algunos btenes entre las partes interesadas, 

Cej,, la herencia de alguna propiedad al hijo mayor (respetada en las 

famiU.as britAntcas); una diutsi6n tgualttaria de las propiedades entre los 

hijos legl timos Ccomo en Estados Unidos siglo XX>>. Cuando todas: las 

opciones: violan las normas de equidad. las: personas pueden estar en una 

deci.s:ión auersiua. 

a.- El arrepentimiento y el regocijo anticipado.- en la toma de decisiones 

bajo (ncertidtnnbre. las personas deben tomar en cuenta el arrepentimiento 

que puedan .s:entir cuando ellos comparan los resultados que obtuuieron. 

respecto de los que hub(eran recibido si hubieran escogido otra opción. El 

arrepentimiento anticipado puede conducir a una auer.s:ión respecto dl!I la 

decisión to~da. 
El arrepentimiento y el regoeijo serAn especialmente .s:obresalie-ntes cuando 

el tomado,.. de decisiones descubra lo que hubiera pasado si la opción 

alternatiua hubiera sido escogida. 

3.- Papel Crol>. po.S"ici6n est.t.t(ca. y· autonom.ia.- la erl!'encio en eol ualor 

de la auto determinación, podri a conducir a una auersi6n respecto de la 
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deci.si.6n. si uno esta decidiendo a nombre de otra persona. y la btls-queda de 

decisión, cuando la propia decisión tiene que hacerla uno mismo. 

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

deben en algunos casos predominar como et hecho que at9unas personas 

pueden dts frutar al tomar decisi.ones por otros, o pueden desear un tomador 

de deci.stones paternaltsta que elija por ellos. CEl autor refiere que los 

sujetos de este estudio eran de una cultura que enfatiza la autonom.ia 

per-sonaU. 

4.- R.esponsabtlidad.- Tetloclt Cr992> cttado por Beattie y cot. C.r994) 

menciona que la necesidad de ;Justificar la decisión a otras personas puede 

causar aver.si.On respecto de la decisión cuando ambas opciones son vistas 

como violadoras de una norma social que la responsabilidad debe soportar, o 

cuando ambas opciones pueden conducir a un mal resultado por el cuat uno 

puede ser reprochado o culpado al respecto. 

En este estudio se manipularon estos factores y se examinaron SU.5" 

efectos respecto de la act1.tud para tomar decisiones, Se r&co9ieron ci.erta.s: 

justifi.cacione-s resp~cto de las respuestas de los sujetos con la finalidad 

de cot~jar si los sujetós aluden a factores que ellos h(potéU.camente 

considerarón que afectarian sus preferencias. 

En cuantó a la muestra y el método de este estudio, se apl(c6 en 

estudiantes de la Uniu. de Chicago o Pennsyluani.a en Estados Unidos de 

Norteamérica. Cada sujeto describió un escenario con algunas uariantes 

rt!-latiuas a situaciones. algunas situaciones inuotucraban decis(ones y 

otras inuolucraban resultados sin decisiones. A los sujetos se les pidió 

ualuar su propio deseo respecto de cada situación y justificar sus 

respuestas breuemente. La escala de puntuación iba de -zoo (como 

indeseable) a o (como ni indeseable ni deseable) a +.roo Ccomo tan deseable 

pudiera ser). 

Para cada factor que afectaban la búsqueda y la aversión de las 

decisiones se plantearon diferentes casos, cada uno con alternativas. de 

las cuáles, los sujetos ten! an que elegir ta que más se adecuara a sus 

opiniones y justificar su elección. 
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En cuanto a las diferencias tndiuiduales, los an.lli..sts de lo,S' 

resultados reportaron diferencias en la btlsqueda de deciS'ione.s y la 

aversión respecto de los 1 tems indtuiduales pero· no sef'l'alan cuando alguna 

persona tiene una actitud de decisión estable a través del 1 tem, como un 

rasgo de per.s:onaltdad. Para probar eato. ae tomaron 55 sujetos en 7 d& 

eatos 1 t•rn.s- en un disef'ío tntra sujeto, es decir tomando la s(tuac(ón 

e"'per(mental como s( fuese su propio ca.s;-o, manifestando en eu'-les 

situacione.s;- recurrir! a a la bQsqueda de dect.s(6n y en cuA.le.s- las euitari a y 

por qué; se sumaron los totale& de auer&(ones de decistonea por cada 

sujeto. 

Los autores menctonan que una prueba mAs con/table de las dtfer-enctas 

individuales en la actitud en la toma de deci&iones. requerir! a mA.s;- 1 tem.S", 

y que los resultados inicialeo.s obtentdos en este estudio no incrementan el 

panorama de que la actitud de dec(s(6n sea un rasgo estable de la 

personalidad. 

Y como conclu.s(ones af'faden que la auerst6n hacia las dec(siones C o una 

reducida bO.squeda de dec(siones> tiene lugar cuando la decís(6n debe ser 

hecha por otros, cuando ínuolucra una d(uí.sión injusta o cuando un posible 

mal resultado depende ya sea. en la oportunidad y la opción escogida ·ao.n 

cuando e"'ista la probabilidad de arrepent1.míento. 

En general es correcto no querer deeidír por otros cuando ellos saben 

sus deseos mejor que nosotros. 

También se ha dl!Pscubierto que el potencial de arrepentimid.nto o 

incer-tidumbre dan como resultado lo euasí6n de la toma de decísiones 

respecto de otras cosas que sean tgiuales. 

El arrepentimíento depende de la existencia de factores relactonados 

con la oportunídad. de ah! que se pueda esperar esta clase de etJO.$''ÍÓn par.a 

conducirnos a una excesíua tnformací6n acumulada, cuando la ínformac(ón 

reunída tíene la oportunídad de reducír el potencial de ar.repentimtento -o 

íncertidumbre. Alternativamente. las personas pueden euitar ia aRtfcipacíón 

del arrepentímíento por dec&pcíonarse a si mtsmos dentro de la creencia de 

que la incertidumbre esta ausente. 
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AdemAs araumentan que- el rol de arrepenttmtento ant(c(pado puede .ser 

normatiuamente correcto .s( el costo de eouttar el arrepenttmtento es 

suftctentemente alto y st la auer.st6n deol tomador d• de-cistones para 

arrepentirse es una meta le-gi túna. En muchas d&c(s(ones sin embargo, el 

costo de situar el arrepentim(ento por un lado pul!lde ser exagerado o .s( la 

decisión es hecha po,.. alglln otro. que no experimentarh. arrepentimiento. 

En la ma.vor!a de los casos no tenemos alternaUua respecto de que es 

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

parec•r no tene,.. consecuencias respecto de nueo.s-tra.s- decisiones. Sin 

embargo, nue-stra actitud de decisión puede tene-r tres consecuencias. 

z.- puede afectar nuestras propias respue.s-tas hedónicas r•specto de la 

sttuación en la que estamo.s"'. L.a auerst6n rt!t:t:pecto de la decisión no.s puede 

hacer infelices. cuando no.s"'otros tenemos que decidir. y la bósqueda de la 

dectsi6n nos puede hacer felices; lo contrario seria cierto cuando no 

tenemos alternattua. 

~.- la actitud de la decist6n puede prouocarnos para buscar o eu(far 

situaciones en las cuáles las decisiones ttenen que ser hechas. Esto puede 

ocurrir tanto en decisiones públicas como priuadas. Los tomadores de 

dectsiones buscarán posiciones de influenc(a y los que &uitan las 

decisicmes evitaran tales posiciones. Las sociedades trataran' de evitar 

ciertas· Cdiflcile.s) decisiones situandose reglas acomodadas que 

requieren de poca (nterpretación, Cpor ej.. las re-glas estrictas para 

colocación de órganos donado.s, puede establecerse para releuar a los 

doctores del stress de tomar decisiones para cada caso por si mismo); a la 

inversa, las sociedades pueden tambi6n tratar de as:egurar qu• laS' 

dectstones sean hechas sobre la base de caso por caso bajo la& condicion•s 

en las cUAles el público como un todo es: tl!'l que busca la decisión y de éste 

modo el 'incremento en el núme,..o de decistones se reaU2a. 

3.- otro efecto de nuestra act.ttud de decist6n es el de que la auerst6n 

hacia la decisión podr1 a tncltnarno,so hacia la tnacci6n Comisión) 

conducténdonos a la tendencia de la omt.s:t6n obseruada por Ritou y 8aron 

Cr990} citados por Beattie y col. Cr994.). Este efecto requtere 

·,., 
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adtcionalmente a la auersi6n a la decisión. una confusión entre no actuar .Y 

no decidir-. 

Spranca Cz99r>. citado por Beattie .v col. Cr994>. aporta euid&ncia que 

sugiere qUe muchas personas equiparan éstas dos clases dl!I st'.tuactones; a la 

inversa. la búsqueda de decisiones nos puede inclinar hacia acciones que no 

resulten precisamente en nuestros mejores intereses. 

Los m6todos que se usaron podr1 an ser Otiles para examinar otras 

fuentes de actitud de decisiones tales como la ambigUedad. diferencias 

culturales, 

indiuiduáles. 

normas .sociales. concernientes roles y diferenctas 

Há.s generalmente. los autores piensan que se ha definido un 

nuevo tema de estudio y concluyen que las determinantes de actitud ha~ia la 

toma de decisiones potencialmente tan importante&" como la&" 

determinantes de actitude&" hacia el riesgo. 

Se considera importante haber sef'íalado 6.sta.s' inuestigactone.s- rt9ocientt9os 

Cen ~.special la Qlttma. ya que tnuolucra el tema del e.s:tudio>. deb(do qu• 

es necesario ír actuali2ando las técnicas en cuanto a la medición de las 

actitudes .v sobre todo inc,..ementar el conoctmtento materia d•l 

compo,..tamiento humano y de alguna manera explicar. ayudar y entende,.. la 

conducta Cen este caso en el Ambito labo,..aU que finalmc!>nte es nuestra meta 

como psicólogos. 

Se puede infer-ir también al respecto que es imposible manipular la 

cantidad de facto,..es o variables que constituye una conducta, pe,..o é.sta.s 

inuestigactones como muchas otras. don pa,..ámetros de cómo se pueden 

controla,.. algunas determinantes de actitud, .v partir del análisis 

consciente de éstos resultados se pueden realisar- investigaciones futu,..o.s; 

ademas contienen postulados teóricos como antecedentes. que ofrecen un 

marco de referencia para coda caso y las hipótesis de sus t,..abajos 

inuoluc,..an lo mAs reciente que se haya estudiado, 

Desafo,..tunodomente no se encont,..6 ningtln e.studto en relación a la.so 

actitude.so en lo toma de decistone&- ,..eolieado en nuest,..o país! __ P_'!_':_O Stf!I 

considera enriquecedor todo el mar-co teórico o.si -como los e.s-tudios que 

ofrecen los 1.nue.stigadores aqui expuestos. 

.,..,<:;,. 
i l'I" 
\ .. • 
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Fue necesar'i.o exponer el articulo referent& los factores 

p~fr.:ol69(co.s determtnantes en la actttud de decisión como l>reámbulo al 

s-toutente- cap! tulo en relación a la toma de dect.s:te:me.s- donde se le dará un 

enfoque más especifico al tema. partiendo de su definict6n, pasando por lo.!: 

modelos de dec(siones, los tt.pos de entrenamiento para ejecut1.vos, algo 

sobr-e li.dera2go, moh'.uaci6n en el trabajo, etc., centr-Andos& b.A.stcamente a 

ejecutivos de empresa, que son los sujetos de esta inue.sttgact6n .Y en donde 

se ilustraran otras tnuesttgac'l'.anes ínteresantes y rectentes concerntente.s 

al tema. 

. .... _ 

.. 
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, a~r DEFINICION 

Tomando como punto de partida el origen de la palabra decisión, 

Rodri gue2 Cr985) nos sef'íola que .s:e pueden aclarar aspectos esenciales del 

lat1 n de-cidere que significa incisión, precisión, conciso, cisura o ce.sura 

y qutó' entraf'ian la idea de cortar y dejar; supone que uno persona ante ó1f o 

mAs alter-nativas que tienen algo de apetectble, elige una y deja otra y 

que involucra la atención y diversas conductas tanto racionales como 

ir-racionales. t-tenciona que es un ar-te que se aprende en la disciplina del 

compromiso y de la refl.ex.1.6n y argumenta que la efectividad y calidad de 

Las decisiones CED) están en /und.ón tanto de la cantidad y calidad de 

información CI) as1 como de la comunicación institucional CC) y 

finalmente de la madurez que tenga la persona encargada de tomarla CH); la 

re-presenta de la siguiente manera: 

ED= JCIXCXHJ 

siendo as! que los elementos no se suman, st no se multiplican y cualquier 

falla de alguno baja el resultado total drAsticamente. 

Por su pa,..te Allen C.z967) define las decisiones directivas como el 

t,..abajo que realh:a 

determinaciones. 

director para llegar conclusiones y 

Ct:.1nsider·a a las conclusiones como el punto final de un proceso mental 

basado en consideraciones previas y a las determinaciones como el veredicto 

que se pronuncia después de (Jesar los antecedentes. 

En resumen. es la culminación de una actividad mental que lleva a la 

conclusión o determinación y que puede se,.. de forma espontánea o delibe,..ada 

y que ademAs puede é>Xigir que se tome una iniciativa. 

Allen C.z967) argumenta que una decisión acertada es la consecuencia de un 

esfuerzo mental siste-mAtico. se t,..ata de una habilidad consistente en 

dive,..sos elementos y que puede adquirirse como cualquier otra. 

Los e jecutiuos han descubierto que las decisiones acertadas del pasado 
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pueden llegar a destruir las oportunidades del pre.sente; es decir. aprenden 

de los éxitos anteriores obtenidos. se ajustan a las condiciones actuales .V 

como consecuencia toman nueuas decisiones. 

Escobosa Cx975) menciona que existen dos clases de ·decisiones:, 

a) las programadas, que son las decisfones diarias rut.fri~r-Ía~, dónde se 

suelen usar procedimientos stAndar y 

b) las no programadas, 

situación dada. 

que son las dectsf.ones ... especia~es 

¡, .,.· 

para 

Cada decisión tmpltca un nueuo conjunto de . azternatiuaS- ·que ·pueden 

una 

ser-

difi cOes de analtear, no se puede confia,.. ~n un :Proce:dtmte~to stAndari, 

loS' directíuos aplican su criterio, e""pertencia e intuición. 

"·"· TEORIAS SOBRE LA SOLUCION DE PROBLEMAS 

Es importante entender las teori as psicológicas sobre la solución de 

problemas antes de adentrarnos mas al tema de la toma de decisiones. Cada 

una de las teorías que se expondrán a conttnuaci6n. consisten en una 

descripción de un proceso o secuencia ordenada de eventos, algunos 

cubiertos. otros supuestos o imaginados que llevan a la solución de un 

problema o intento por solucionarlo. Bourne C.r980> considera que tienen 

como caracteri sttca no ser directamente obseruables. mottuo por el cuál con 

frecuencia se hace dij! cil la elección entre los procedimientos que se 

postulan. 

En un anA.Usi.s dE> •stos teori as:, .s:e describen tre.s: puntos 

de uisto.• el de la gestalt. el asociattuo. y el de procesamiento de la 

información. 

Teoria de la Oestalt.- El interés se centra hacia la forma en que una 

persona uisualiaa o formula un problema y en qué cambia su formulación 

al tratar de e-ncontrar una solución. 

Discernimiento <insight), en contraposictón a ensayo y error.- La 

soluc(ón de problemas es una acttuidad di'f"(9ida en la que el sujeto (ntento 
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encontrar: la claue basandose de alguna formulación del problema. El hecho 

de que se obserue la solución det un problema por ~dio de ins(ght o 

discernimiento a traués de una mejor1 a gradual en la ejecución depende en 

parte. de las caracter!sticas de la situación problema y del sujeto. St se 

caracteriza un problema en términos del número de soluciones alte,..natiuas 

posi.bles. el grado de insight se indica por la reducción en el número de 

alternativas que se intentan. El significado más gieneral del ensayo V error 

es que las soluciones se intentan sin un conocimiento anterior acerca de si 

resultarán airosas y ésta precisamente. es la esencia de un problema. 

Dirección en la solución de problemas.- Los teóricos gestaltistas han 

acentuado el pensamiento productiuo <combinación de experiencias pasadas 

con las nueuas) y sostienen que. el .sólo hecho de tener las experiencias 

necesarias, no garantiza que un sujeto las combinarA en fo,..ma apropiada o 

en alguna ott'a forma. Se s:upone quL• el pensamiento produet1.vo necesita 

ademAs dE> la ex:per-ier.cia pertinente, la direcc(ón es una función de las 

caracterJ s-tícas de la situación problema y se refiere a las formas en que 

el su.Jeto per·cibe (interpreta) el problema. Si el sujeto cambia su 

(uterpretactón de la situación problema, o si .se cambia la situación 

problema para el sujeto, se proporcionará. nueua dir-ección a los intentos de 

s-olución. 

Valor funcional.- Es el medio general, por el cu.U el sujeto que 

,..esuelue un problema trata de alcanzar una solución. Indica la formo en que 

dirige sus esfuereos en ese momento. Dundter C.r945) citado por Bourne 

Cr9Bo) describe el proceso de solución como la reformulación productiva del 

pr-oblema. Cuando el su.Jeto r-edefina el problema original m.á..s 

especi ficamente, aumenta la posibilidad de una solución funcional para el 

mismo. 

Efectos de los sugerencias.- Cuando .s-a dá un problE.oma a un su.Jeto. 

éste formulara eol problema por sJ mismo. basAndose en s:u expe?riencia y en 

las cat"-acter!sticas de la situación, No hay garantl a alguna de que ocurrirá 

la dir·eccion apropiada .Y si ocurr-e. no hay indicación d~ cuando ocurrirá. 

Si el sujeto formula el problema con un valor funcional equiuocado. 
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debe,..t. ayudt.,..sele cambiando su dfr•ecci6n. Supontendo que un problema es 

dt.f!ct.l, el e"'perimentador- puede aumaontar la p,..obab1.Hdad de solución 

animando a lo.s- sujetos a cambiar .su apro"'tmación al problema; ademA.s st el 

experimentado,.. da una sugerenC'ia que los lleva hacia el ualor func(onal 

correcto, se facilttar-A la ejecución. Sin embargo, las inue.stigaciones que 

han empleado sugerencias nlá.s especificas, .sólo han producido ,..esultados 

ltge,..amente má.s .sattsfactori.os. 

Teor-t a de las .Asociaciones.- El componente básico de esta teor! a es la 

jerarquta de respuestas. Las respuestas se organizan en clases, por medio 

de una respuesta mediadora camón CrmJ y se cons1.dera la solución del 

problema como un nuevo ordenamiento de lo Jerarqu! a de grupos de respuestas 

dentro de un grupo o clase. 

Una de las teor! as asociatiuas mas generales que surgió fue la de Maltaman 

Cz955) cttado por 9ourne Cz980> que sef'\'ala que el refor2amtento, extinción. 

recuperación y generalización. principios del condicionamiento, gobiernan 

la operación de este sistema,· una respuesta que es reforzada ua a aumentar 

su fuersa. Extinción es la fuersa de una respuesta que no es refor2ada y 

por lo tanto disminuirá. Recuperación Espontánea, significa que con el 

timmpo que .s:tgue a la eo:J1dinci6n, una r-e.s:pue.sta voZuerA a ganar alguna 

fuer2a. 

La prtmera respuesta qu'2' ocurre en una situación problema, ser.á la 

dominante en una jerarqu! a de re.s-puestas. Esta respue.s-ta no tendrá éxito. 

(se extinguirá), sufriendo una reducción en su fuer2a efectiua. La segunda 

respuesta que ocurre puede ser aquélla con mayor fuerza en segundo lugar, 

en la jerarqu!a de respuesta dominante; si tampoco tiene éxito, otra t.1ez 

ocurri,..A la extinción y .se generalisará. Cuando se ,..efuersa una respuesta a 

traués del éxito se espera que ocurran dos efectos: a) que la ,..espuesto 

ascienda en la jera,..qu! a a la cuál pertenece, y b) que la fuerza de todas 

las respuestas de esa clase se inc,..ementen a t,..aués de la generaliaaci6n 

mediada. 

P,..edisposición CseU de solución de problemas y set.- Se define como 

la tendencia a responde,.. en una fo,..ma particular ante una situación. Hay 
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que tomar en cuenta la conducta or(g(nCrl y la creattua, que tanto una como 

la otra uan a ser deftnidas, como aquélla cOndUcta que es poco comtln ·en laS 

condicio.nes en las . que ocurre .v que es un poco· perttnente a ~sa.s: 

condiciones y que en lo único que' úor1 an es que en la conducta creattua se· 

ua a 1.mplica,.. el· Juicio de otra persona, Haltaman C.r960) citado por Bourne 

(1980). ' 

Teoria del Procesamiento de la Información.- La programación de las 

computadoras·, p'fira solucionar problemas, ha dado lugar a un enfoque sobre 

el p,..ocesam(ento de tnformac(ón en el estudio de la solución de probleomas. 

El método de eualuaci6n de la teoría cons<ste en programar una computadora 

para solucionar un proble-ma y luego comparar su ejecuc1.6n con la de los 

sujetos humanos. Oroot y col. Cr9tS6l cttados por llourne Cr98ol. 

Algoritmos y heuristicos.- Algorttmo se le ua a llamar al método que 

constdera todas las posibilidades con respecto a sus resultados. Las 

técnicas que limitan la bllsqueda de soluciones en problemas extensos .s:e 

llaman heuri st(cos. 

Esquema de bllsqueda escudritíadora.- La solución de un problema implica 

de manera típica la generación de subproblemas que deben explorarse. Una 

característica importante de este proceso es el esquema de búsqueda 

escudrif"fadora; la b!lsqueda implica la exploración de submeta; 

esc::udriftadora se refiere· a la generación. comparación y selección de la.s: 

direcciones alternattuas de la bllsqueda. El proceso de solución de 

problemas con.st.s-te en alternar la bllsqueda y el escudl'"iNamiento. 

AnAlists de medios-fin.- Si .se define un problema en térmfoo.s de 

situación espec1 fica y de una .situación deseada diferente. el pr-oceso de 

solución consistir.A. en reducir la.s diferencias entre estos dos estados. Un 

pro9r-ama de anAlísis medios-fin. intenta eliminar la diferencia. aplicando 

operadores adecuados. Este proceso sir-ue unidad básica de 

funcionamiento y al que se le llama POPS CPrueba Oper-ación - Prueba 

Salida:>. Se hace una pr-ueba inicial de una diferencia; si existe esta 

diferencia, se ejecuta una operación, seguida por otra prueba. Si la prueba 

indica que aún existe una diferencia. se pone a trabajar otro operador; 
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pero ,so( la prueba reuela que no existe diferencia termina el proceso. 

Procesos de Planeaci6n.- Se r-efiere a la -técnica para eltmt.:iar:_ algunos 

detallets de un problema. creando efect(uamente- un PrOblema .StmpUftcOdo 

cuya .solución se puede utilizar como 9uia P.ª':,;'. :ia ·~olu~iÓn · d~l problema 

or1'.g(na1 más complejo, 

El trabajo hacia atrá.s.- Es el proceso. de·, .solución dit-i9ido hacia 

aquellos subproblemas cuya solución conductra ·a.Z,::·de:S~IÍ·iac~·. afortunado del 

pr-oblema total. 

El aprendieaje y los cambios en lo organia:aci6n.- Dada una organiaaci6n 

inicial, las afir-macf.ones: se hacen en - relación ---a )Q · jOr-ma ---como - ca~ia el 

programa. po,.. medio de la experiencia. Se almacen.an, lo&- 'lntenios de 

solución y sus resultados, de tal manero, que-. cuando .s:e encuentro 

problt!mo por .segunda uea durante el inhtnto de soluct6n, se r-ec:ordarA 

tntentado .Y fracasado - V por- lo tanto, no se tntentarA nueuam.ente. 

Seg(Jn Kepner- Cz965> existen 7 conceptos: bA.s:tco.s: para analtsar 

problema y que todo directtuo tendria que tomar- en cuenta. 

r.- El que analiza problemas cuenta con nor-mas establectdas de 

funetonamtento un debtera frente al euAl debe campar-ar lo r-eaU.dad del 

functonamtento. La prímera acc(ón que se r-equ(ere cons(ste en (denttftcar 

las á.reas del problema, examínondo la sttuactón dentro de lo que constítuye 

la responsabtHdad del dtrect(uo, comparando lo que sucedft con lo que 

deber! a estar pasando. 

a.- Un problema es una desuiac(ón de una norma de functonam(ento. El 

directtuo escoge un problema entre uar(os que debe enfrentar, tomando 

cuenta prtorídades de urgenc(a, gravedad .Y potenc(al de crec(m(ento. 

3.- Tiene que (dentiftcar. local(ear v de.s:~rtbir en forma preci&a lo 

de.S"v(ación de la norma y é.s:to se logra por la identidad, ub(caci6n, tl.empo 

y alcance del problema. También se tiene que descr(bir lo que •l problema 

no (ncluye y as! lo deUmi.ta para d(sttnguir su área e:>.:acta . 

.;.- El directtuo anaU2a la espectf(cac(ón del problema comparando la.s: 

caracteri.s:t(ca.s: de lo que ha s(do afectado en re-lac(ón a lo que no ha si.do. 

5,- Un problema es orígtnado por un camb(o ocurrido a través de una 
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caracter-tstica, mecanismo o condición d1.sttntiua par-a or-tginar un efecto 

nueuo no deseado. Untcamenta- los cambios conectados con las ár-ea.s: 

dtsttntiuas de la desutact6n son per-tinentes y dtgnos de tomar en cuenta; 

los dist1.ngos se tdentt/1.can en la espectficación del problema. 

6.- Las posibles causas de una desuiaci6n se deducen de los cambtos 

per-ttnentes al analizar el problema. Esto permite que se establezca un 

enunciado o propos1.ci6n suscepttble de pr-obar-se como posible causa del 

problema. 

7.- La causa m.6.s probable de una desutact6n es aquélla que e>cpltca 

exactamente todos lo.s datos de la espectftcact6n del problema. 

l<:.epner Cr983) a su uez menciona que el anAltsis de pr-oblemas produce una 

·explicación debido ·a· que- el suceso ya ocurrió, y que la toma de decisiones 

ofrece respuestas que no se pueden uer-iflcar, debtdo a que las acctones 

ocurrirAn en el futur-o. 

'"3· HODEl.OS SOBRE ESTil.OS DE DECISION 

Los modelos son abstr-acciones de lo utda real segón Escobo.so (z975") y 

son muy atlles en la toma de decisiones por do.s: mottuos: primero , reducen 

los problemas mAs complejos a mAs .sencillos, a formas mA.s fáciles de 

manejar, y segundo, proporcionan un medio para predecir cual será. el 

resúltado de una decisión antes que ésta sea hecho, y que éste conocimiento 

es esencial para una buena toma de decisiones. 

Escobo.so hace su enfoque básicamente en empresas comerciales en el ramo de 

la producctón como pueden ser ompresas de con.strucctón, rnaqutladora.s, 

en.sambladoras, etc., donde se pueden observar de manera directa los cambto.s: 

que seo realiean al tomar dect.stone.s y para esto con.sídera que existen 

varios factores que- afectan la toma de dect.s:1.one.s en producción y que son: 

a) la predicción de re.s:pue.s:ta de cur.so.s: de acción alternattuo.s-, bJ 

probabilidades de respuestas con resultados esperados, e> sistema de 

ualore.s para ponderar los cur-sos de acción alternatiuo.s, d> objetluos de la 
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f(rma y e) parAmetros que 0fectan · el lleuar a cabo LOS' cursos de acc(ón 

alternat(uo&". 

Es importante agregar un ejemplo que el autor expone a f(n de entender los 

factores que se menctonan arr(ba y que- finalmente nos Ueua a comprender 

los Arboles de decis(ones que se detallarAn po.ster(ormente, 

E:jempUftca a un gerente de produccctón, el cuAl .s:e ue enfrentado con una 

decisión relattua al manejo de registros: de producct6n de muchos ttpo.s:, 

(ncluyendo tnuentartos, programas, costos y n6m(nas; para stmpltf(car la 

expUcac(6n que stgue, el autor supone que el gerente Uene dos cursos: de 

acctón alternatiuos: pr(mero, puede retener el actual sistema para manejar 

los reg(stros de producción que implica el uso de mucha geonte, una 

multitud de formas y gran cantidad de papeleo, y segunda, puede instalar 

una computadora y el equipo necesario para manejar el trabajo impUcado en 

el mantenimiento de los reg(stros de producción. En térmfoos de la 

predicc(ón de los resultados de éstas alternatiuas debe encontrar 

respuestas para uarias preguntas; ¿ El sistema de procesamiento de datos 

proporc(onar.é. toda la informac(6n necesar(a que pu.ed• ser obtenida con el 

p,..esente ~tstemo de registros'#, ¿ Cu.A.les .soerAn los costos del sistéma de 

procesam(ento de datos comparados con los del &"istema en u.sof'. E.s:tas y 

otra.s- p,..eguntas relattuas a los resultados ésperado.s: de las alternatiua.s 

deben formularse y contestarse para pond&rar las alternativas 

efectiu(dad, Las alternattuas de estos re.sultados esperados también deben 

cons:ide,.:ada.s. Preguntas como las siguientes reclaman 

conte.s-tacione.s. St implantamos un determinado sistema de proce.samil!!'nto de 

datos, ¿ qué probabilidades tenemos de u.ttliearlo en su pl•na capac(dad'I, 

¿ qué oportu.nidade.s hay de que el st.stema .s-& conuierta •n obsoZetofl', ¿cuAI 

e.s la probabilidad de errore.s &n nuestros registro&" de producción .s( 

cont(nuamos empleando los método.s manuales?. Estas preguntas indican la 

naturaleza de las probabilidades seglln afecten a la ponderación de lo.s 

cursos d& acción alternativos. Los sistemas de ualores proporcionan 

med(das o dtrectrice&" en la ponderación de las alternattuas. El sistema de 

valores ml.s común 'implico al dinero como denominador común; podemo.s ualorar 
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las dos alternatt.uas en términos del costo de tnstalactón. costo de 

operación. de mantenimiento. de personal, de ahorro. Y a.si sucesiuamente. 

Otro sistema de valores impl1.ca tiempo. Podemos ponderar o valorar las 

alternatiuas en términos del tiempo requerido para producir determinados 

regi.str-os. tiempo ocioso frente a tiempo product1.uo de cada alternatiua. 

Otros sistemas de valores que no son cuantitatiuos también afectan a las 

de-cisiones. Si instalamos una computadora, ciertos empleados pueden .s-er 

despla2ados de puestos que impUquen registros de pr·oducci6n. ¿CuAl es la 

posict.6n de la fir-ma términos de obligaciones los 

empleados~, ¿Deben colocar-se a éstos en otros puestos en la empresa'/!. Las 

respuesta.s a éstas preguntas se encuentr-an en el si.stema de ualores 

r-elatiuos a los empleados. Los ob.Jett.uo.s de la empresa entran en la 

elección de alternatiuas. Si estos objetiuos: excluyen la maximi2aci6n de 

las utilidades mediante producción eficiente, de gran uolumen, 

manteniendo registros al minuto para la toma de decisiones y 

desarr-ollando sistemas altamente integrados en toda la empresa, puede 

resultar una decisión que fauorezca la instalación de una computadora. Si 

los objetivos incluyen el mantenimiento de una fuerza de tr-abajo 

e.s-table, la continuación de los .sistemas antiguos para Ueuar los 

r-egistros, para mantener la uniformidad y proporcionar respuestas 

flexibles a las demandas por- dete-rm1.nados registros. podr-! an hacer­

inconueniente la deci.si6n de cambiar el actual .sistema de lleuar 

regi.s-tr-os. Ptnalmente, loe parámetr-o.s: afectan el lleuar a cabo los cursos 

de acción alter-natt.uo.s. Un parámetro e.s la restricción o limite que afecta 

a un curso de acción. por e.J., serta el dtner-o; es posible- que no .s-e pueda 

permitir la er-ogación neceo.sarta para la compr·a e instalación de la 

computadora. Otr·o parAmetr-o e.s la gente; ya se cuenta con el per.sonal par-a 

manejar los r-egi.st,.o.s del sistema actual. 

Habrá que aclarar que hay .situaciones en las que el tomar una decisión no 

implique un r-iesgo mayor y se pueda reoli.ear en corto tiempo. pero en otras 

decisiones habrá. que considerar todos y cada uno de los aspectos que .se 

relacionan con el problema, para tomar una decisión lo mas certera posible. ~, 

'.'\» .... "> 
\. ....... '- . 

. •' .·' -, 

. . 
. <~' 
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ot,..a exposición sobro los modelos de dec(S'i6n es la citada por J(olb Cr980J 

Cp, :rB - 3a) y que· se d"1~aU~ a conttnuaci6n grAf1.camente: 

Cada proceso'-está. representado por un símbolo Cej.,Al,CI,Oll), que se 

emplea como ~tod~ .. corlu'eniente_ para referirse a cada problema. La primera 

letra del simbolo ·e'Xpr-.esa. las propiedades fundamentales del proceso CA es 

autocráttco, C ·por" cOn.sultiuo, V a por grupal), Los nUme,..os romanos que 

siQuen a ·i~;.. zefr~.S ··consUtuyen uarionte.s de ese p,..oceso. De manera que Al 

representa_, lci_· pri~ra uariante de un proceso autocr.Attco y AII la segunda 

uartaitte V _as! sucesiuamentl!!'. 

CUADRO r 

.AI Soluctona el problema o toma la dec1.si6n por .su cuenta empleando la 

información con que cuenta en ese momento . 

.AII Obt(ene de sus subordinados la tnforinac(ón necesar(a .Y dectde por su 

cuenta la soluc(ón del problema. Puede o no decir a sus: .subord(nado.s cuál 

es el problema. al obtene,.. tnformactón de ellos. El rol que Juegan sus 

subordtnados en la toma de decisión es euidentemente, el de .. pr_oporcionarle 

la tnforrnación necesaria antes que el de producir o eualuat"' soluciones 

alternattuas. 

CI Comparte individualmente el problema con los subordinados apropiados, 

obtiene sus ideas .Y .sugerencias sin ,..euni,..los: en grupo. Después el 

directivo toma la decisión, que puede o no ,..efleJar la influencia de los 

subordinados. 

CII Comparte el problema con sus subordinados en cuanto a gY"upo .Y obtiene 

colecttuamente las id9aS y s-uge,..EmciaR d• éstos. De.s-pués el dt,..ecttuo toma 

la dectstón, qu& puede o no t"'efl.eJar- la influencia de sus subo,..dtnados. 

OII CompaY"te un pY"oblema con sus subof"dtnado.s en cuanto f}Y"Upo. PY"oducen y 

evalúan juntos alte,..nattuas y pf"ocur-an llega,.. a un acuef"do acer-ca de una 

solución. No influye sobr-e el gr-upo para que adopte su solución y esta 

dispue.s.:to a aceptar y poner- en pr:..cttca cualquiet"' solución que cuenta con 

el apoyo de todo el grupo. 

·' 

' (" \:~ ' 
\.-- , 
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Kolb a su uez. hace un intento por determinar las propiedades del problema 

que constituyeran las elementos básicos del modelo. Los atributos del 

problema son de dos tipos: z.- aqué>llos que determinan la importancia de 

un problema espec! fico en la calidad y aceptación, y :t.- aquellos que, 

sobre la base de las euidenctas con las que se cuenta, tienen mucha 

probabilidad de moderar los efectos de la participación sobre cada uno de 

estos resultados. Se proporciona para cada atributo una pregunta que el 

lider podrla emplear para diagnosticar un problema en particular antes de 

optar por un estilo de liderazgo, 

CUADRO a 

ATRIBUTOS DEL PR08LEHA EHPLEADO EN EL HODELO 

.Atributos del Problema 

..t. La tmpc.irtancia de la 

calidad de la decisUm. 

B. El grado en que el 

l1 der posee suftctente 

infor"mación o de.stre20 

para llegar por su cuen­

to a una decisión de 

calidad elevada. 

C. El grado &n que ~su. 

e-structur·ado el problema. 

Preountas de diagnóstico 

¿Existe una exigencia de cal'l.dad 

tal que es probable que- uno so­

lución sea m.ts.s racional que otra~ 

¿Cuento con información suficien­

te como para tomar uno decisión 

de cal1.dad elevada4!' 

¿EstA estructurado el pr-oblema• 



.At,..tbutos del Problema 

D. El gr-ado en que la a­

ceptact6n o el comp,..omt.-

so por parte de los subo,.....: 

dínados es c,..1 t(co par:-a 

la puesta en prActíCa e...: 

fícaa de la soluc(6n. 

E. La probabilidad pr-euia 

de que la decis(6n auto- - -

crática del Ude,... ,..ecíba 

aceptací6n po,.. parte de 

los subordinados. 

F. El g,..ado en que loS' 

subordinados est.é.n mott­

uados para alcansar las 

me-tas de la organtsaci.6n 

tal como estlt.n rep,..esen­

tadas en los objetivos 

expli citos en el planteo 

del problema. 

a. E'l grado en que es 

probable que los subor­

dinados entren en con­

flicto respecto de las 

soluciones recomendadas. 

Pr-eguntas de d1.agn6sti.co 

¿La .aceptact6n de la soluct6n 

por· p~r-._t~' de los subor-dtnados es 

c,..1 t1.<'.a ~a,..a la puesta c&n p,...ác-

. ttca eftca2. 

'"-.Po;.:.'. SU c~eoiata. es ,..aaonablemen­

t~ segi.i,..o que ser-!a aceptada 

· pOr Sus silbordínadosf 

¿Compar-ten l~s subordinados las 

·metas--de la Organtaact6n que 

se alcanaOrAn - al .soluciona,.. 

•st• problema4!'. 

¿Es probable el conflicto entre 

los subo,..dinados en cuanto a 

las soluciones recomendadas{!'. 

"' 
_, 
j 
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En cuanto a la expostclón de los fundamentos del modelo. las reglas estAn 

pensadas para proteger tanto la calidad como la aceptact6n de la de-ctsi6n. 

En la forma del modelo se muest,..an tres reglas que protegen lo calidad de 

ia dectst6n y cuatro que protegen la aceptact6n y son las sigutenteS': 

z.- Regla de la Informact6n 

a.- Regla de Congruencia de la meta, 

3.- Regla del problema no e$fructurodo 

4.- Regla de la aceptación 

5.- Regla del conflicto 

d.- Regla de la equidad 

7.- Regla de la prioridad de la aceptactón. 

En la figura :r se encuentran los atributos del problema expresados en 

forma de preguntas, están dtspuestos a lo largo de la parte superior de la 

fti;Jur-a. Para usar el modelo aplicado a una sttuactón parttcular de toma de 

decisión. se empieza por la izquierda hacia la derecha mientras uno se 

plantea la pregunta que estA inmediatamente por encima del cuadrado con que 

se encuentra. Al alcanzar un modo terminal. se encontrarA un número que 

designa el tipo d& 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 Cr,a,4 y 5) Ail para dos C9 y ro), Cl para uno (8). Cll para 

cuatro C7.rr,r3 y r4) y 011 para tres C3,6 y r~J. 

L.a serie factible para cada uno de los catorce problemas aparece en el 

cuadro 3. Se puede obseruar que hay algunos ttpos de problemas para los 

cuales no queda más que un método factible, y otros para los cuAles quedan 

cinco métodos factibles. Dado un conjunto de métodos con igual probabilidad 

de atender las e"'igencias de calidad y de aceptación para la decísi6n, 

elt.ge el método que requiere menor inuersión de horas-hombre. 
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CU.ADR0·3 

Tipos de problema· y la serie factible de procesos de decisión. 

Tipos de Problema 

r 

" 
3 

4 

5 

6 

7 
B 

9 

ro 
rr 

AI,.AII,CI,CII,OII 

. AI,.AII,CI,CII;OII 

OII 

.AI,.AII,CI,CII,OII* 

AI,.AII,CI,CII,OII* 

azz'° 

CII 

. -, ' . 
Azz;c.I,CII,OII* 

CII,OII* 

OII. 

CII 

CII,OII* 

* Dentro de la ser-ie es factible únicamente- si la pregunta F es si. 

Kolb Cr980) p. 35-59. 
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l::st.e modelo de.$'cr-t.be los dtferente.s" tipo.so de probl&mos que pueden existir 

con la.so alternattuas a .seguir para reA'oluer cada caso, pero quts.á. en la 

p,..AcUco por pre.S"(ón de Uempo, el ocupar.s:e de. ot,..a.s: acttul.dade-s, la 

grauedad o dimenst6n del probl•ma. la e)i:pertencl.a laboral en el pue.sto 

conUeuan al ejecuttuo a presctndtr de los modelos v a tomar sus dectstones 

de manera mAs rlJ.ptda o eftca2 para eUo.s. 

Es conuentente mencionar los p,..tnc1.ptos sobre la dectsl.6n que menciona 

.Allen Cr967:J .V que se han determinado después de haber ob.ser~ado y 

analtsado los método.s" empleados tanto en empresas gubernamentales como 

comer-eta leos. 

Principio sobr"'e la deftn1.ct6n.- Se puede tomar uno decisión at:!ertada 

solamente después de definir claramente et problema. Una decisión 

propo,..c(onar la fo,..ma de resoluer un problema; es arriesgado t,..atar de 

decidir algo sin .s;oaber- e"'actamente cu.ll es el planteamiento del caso. 

Principio .s-obre lo.s: antecedente&-.- Una dectsión lógtca debe basar-.s:e 

anteced<Sonte.s:. Deben apoyar.se en la realidad. Si se pone en tela de .Jutc:io 

cualquier aspecto de las mismas, la e"'pU.cación debe encontrarse en hechos 

reales y en conclusiones razonables deriuadas de ellos. 

Principio sob,..e la identidad.- Los hechos pueden parecer dtfe,..entes: segón 

el punto de vista y el momento en que se les ha obseruado. Cada persona 

ttende a interpretar las cosas de una manera diferente; todos esta1nos bajo 

la influencia de nuestra personalidad, nuestra e"'periencia y nuestros 

prejuicios por lo cuá.l uemos y juzgamos de modo diuerso a las personas y 

cosas que nos rodean. Como las decisiones directtuas ttenen el ob.Jeto de 

influir sobre los demA.s, éstas diferencias en cuanto a puntos de vista 

deben considerar.se y valorarse por- anticipado. 

El tomar decisiones implica S'eguir una secuenc.ia de procedtmientos que 

se basan en 7 conceptos .segón menciona Kepner Cr983) y que S'on: 

z.- Establecer- objetivos de una decistón. 

~.- Los ob.Jettuos s:e clasifican por orden de tmportancia. 

3.- Se desarrollan acciones alternattuas par-a lograr que se haga el trabajo 

f!o.spec1 ftco. 
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4 .- Se ualoran tas alter-natiua.s respecto de lo.s objetiuo.s e.stablecidos. 

5.- La elección de la azternattua con mejor capacidad par-a logr-ar todos loS" 

objett.uos r-epresenta una decisión tentat{ua. La elección puede r-equer-ir- una 

combinación de alternattuas. 

6.- La decisión tentattua se examina par-a deter-minar futur-as consecuencias 

y. 

7.- Los efectos de la decisión final se contr-atan tomando las medidas 

necesarias para euitar- consecuencias aduersas que se transformen en 

problemas adoptando a su uez acciones que se Ueuasen a cabo. 

Conuiene mencionar aqui que una decisión aser-tiua también está en /unción 

de los sistemas éticos de la organización, como seNala Brown Cr992> y 

donde manifiesta que las organizaciones tienen recursos para responder a 

sus miemb ... os, sociedad y al mundo en general y los miembros de las 

organizaciones o su vez aprenden a considerar cómo deben responder a los 

problemas con los que se encuentran. 

Define a la ética como el proceso de decidir lo que debe hacer.se. La ética 

ofrece métodos, herramientas conceptuales para decidir que curso de acción 

es el mA.s apropiado y tomar a.si mejores decisiones y tiene sus rosones para 

adoptar un curs-o de acción propuesto; es por eso que las or-gani2acione.s 

debe=-n tener adem.As de sus poli ticas y normas. sus uolof"es morales, que 

deben ser infundidos po,.. igual a todos los miembros que lo componen. 

Considera que la re fle'X.ión ética consiste en aumentar recu,..sos de una 

or-ganizact6n haciendo que cada miembro considere idea.so difef"entes sobre lo 

que se debe hacer, en lugar de mantener una posición defensiua que pudiese 

cerra,.. otras fuentes de info,..maci6n. 

La confrontación conduce a nuevas ideas y a una mejor aceptación. Si no se 

llega a un acuerdo, el desacuerdo acabará por manifestar la distancia que 

realmente existe en los miembros de la organi2iaci6n o entre la organización 

y la sociedad. 

A.si mismo Brown Cz99;,e) sugiere que todos quiere-n justificar sus acciones; 

son pocas las pef"sonas que saben que un acto es erróneo y el(gen 

realiza,..lo a sabiendas; tratan de construir su mundo para justificar lo que 



- sr -
hacen. Menciona que para comprender estas posiciones tenemos que comprender 

cómo interpretan el mundo éstas pe,..sonas y necesitar! amos interrogarlos 

sobr"e sus obseruaciones. jufr:ios de valor .v supuestos que dan forma a sus 

puntos de vista. 

Por ot,..o lado Oar-c!a Cz994) en .s'U articulo menciona que la dtmen.s-ión 

mor"al de una tJ"'an.sacción comerctal depende del punto de- vista de eada 

per"sona y a su ues Lópes Cr990) citado pOJ"' Oarc1 a <z994> comenta que los: 

hombres de empresa son personas euyas acciones se regulan por normas 

generales de ática y agrega que cada uno ti.ene normas ét(ca.s espee! ficas de 

una profest6n .Y probablemente mAs exigentes que las que le ser"ian 

apU.cables y que para per /1.lar esos deberes necesitamos el proeeso 

deductivo que nos describo la función del directt.uo y el debe ser de esa 

función y &ste debe ser se define operattvamente de las exigencias 

implícitas en el puesto. Además agrega que se deben determinar los 

sigui.entes objetivos: 

z.- ¿Dónde sitúa el directivo de alta dirección la capacidad étl.ca como 

atrl.buto para el éxito en la toma de dectsionesf 

a.- ¿Qué uectores determinan el valor étl.co del d1.rect1.vo'! 

3,- ¿Cu.U es la ética resultante de un código y la toma de decisiones 

en los negocl.osi!. 

Oarci a en z99r citado por el mismo en C z994) realiaó. otro estudio para 

definir lo&" atributos ntAs val-to.sos que s:• dt!!>ben poseer para desempeKar un 

niuel .superl.or ~mpre.s"arial y que ~on: 

z.- Capacidad para tomar doci.stones: 

~.- l.(dera290 

3.- Integridad 

..,.- Entusl.a.smo 

5.- Imaginación 

d.- Buena disposl.ción para trabajar arduamente 

7.- Capacidad anal! tica 

8,- Comprensión hacia los dern.á..s" -

9.- Capacidad para detectar oportunidades 

' 
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.ro.- Capacidad para salir airo.so de situaciones desagradables 

.r.r.- Capacidad para adaptarse r.tpidamente al cambio 

.r2.- Buena disposición para asumir riesgos 

r 3 .- Espi ritu emprendedor 

.r4.- Aptitud para hablar con claridad 

.r5.- Sagacidad 

.rtS.- Capacidad para administrar 

r?.- Mentalidad abierta 

.r8.- Capacidad para acomodarse a las circunstancias sin ceder en sus: 

aspiraciones, 

z9.- Buena dtsposfr:ión para trabajar dur-ante muchas horas 

ao.- Ambición 

~.r .- Actitud 

~~.- Capacidad para escribir con claridad y estilo 

23.- Curiosidad 

24.- Soltura con los nümeros 

25.- Capacidad para pensar en abstracto 

Para conocer la valoración que daban los directivos a dichos 

atributos. pidió la colaboración de 400 dtrectitJos de unas 500 empresas 

para que definieran por orden de importancia cuAles serian las 

caracteri sticas m.As fJreponderantes que deber! an poseer los ejecutivos 

quedando las 25 expuestas arribo, y .sel"iala que habrl a que ver si éstos 

atributos concuerdan con los objetivos de las empresas que ellos gestionan. 

Finalment1& concluy& quE< los clá.si<.os elementos distintivos- de la actiuidad 

e-mr.1resarial como la cr&atiuidad económica, la ere-ación de riqueea o la 

búsqueda del e-xcedent& que-dan atr·lss, dando paso a una nueua filoso/1 a que 

enfati20 la idea d& s&r-uicio a la colecttuidad, trasladando los objetiuos 

empr-esarialeo.s: a la bUS'qU&da de una calidad entendida en sentido amplio y a 

la prestación de se-rvicio.s ex.ct!!!pcionales. 

Se consid&ra que es mas b&ne-ficioso ser- una emprt!!!SO con fuertes 

cr·eencias y valores encaminadC1s al bienestar humano que enriquecerse- por .si 
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mt.sma buscando solamente r-e.sultado.s materiales, .V es aqut donde radica la 

importancia de la ética v la creación ).1 ademA.s convtcct6n de ciertas nor""mas 

y ualore.s que deberán ir cambiando y creciendo conforme a las necestdades 

de una sociedad &stablectda. 

Es por' asto que el autor indica la estrecho · relac1'.6n de la ética con la 

toma de dec1.sione.s .v la excelencia de la propia empresa en el contexto de 

la competencia. 

Es importante dedícar un subtemo al l1.dera290 con el obJeto de 

cOmprender mas las caracter!sttcas personales de los tomadores de 

decisiones. considerándose indispensable aclarar que de acuerdo · a · las 

lecturas que se realíearon para este estudio existe un postulad~ acerca de 

que no for2osamente el tomador de dect.siones tiene que se,.. un lide,..f debido 

a que no todos cuentan con la capac'l.dod tnnata y las misma.so ""'per-ienciO.s:­

uú.1enctales y de las que se hablara posteriormente. 

~.4 LIDERAZGO 

Remontá.ndonos a las concepciones sobre el est(lo de ltderasgo He. 

Oregor <z9do) citado por Napier C1979) expone dos teorla.s-; la teor-la X 

donde considera que el hombre carece de ambición, es renuente al trabajo .Y 

desea euttar responsabiUdades. El hombre estA motivado por- la competencta 

económ(ca y el conflicto es tneuttable, stn dirección no harta nada 

bAsicomente. El l! der lleva la responsabiltdad y la carga de la ejecución 

de sus subordinados y as! mismo debe motivar, organi2ar. controlar y 

coaccionar; él dtrige y sus subordinados lo aceptan e incluso prefieren, 

pues tienen pocas ambiciones y no desean responsabilidades. Por otra parte 

la teorla Y sostiene que el hombre está motiuado por una jerarqula de 

necesidades, a medida que las necesidades básicas son satisfechas, 

conu'l.erten en fuer1aas motiuantes, el hombre tiene deseo de usar 

potencial, de tener re.spon.sabtlidade.s, de autorrealtaar.se, supone que el 

hombre disfruta de su trabajo; el llder presenta un reto y cr-ea la 

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

:-·•· , •... 
~·-'\:· .. \ ,r·' . 
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la mottuaci6n estA en espera de ser- liberada. 

Whitt:1> y col.(z968) citados por Napter Cr979) establecen tr-es tipos de 

liderasgo: el Udt!>r autocrA.t1.co, P.l democráHco y el liberal y sef'ialan que 

si se descr-ibe a una persona como Uder autocrático, .sur-girá. una tmagen 

vinculada con demagogos y dictadores¡ puede describirse como la persona que 

dirige y permanece firme en sus conuicciones; l(beral es el l1 der que puede 

ser utsto como incompetente, evasor de responsabilidad; y el democrático 

sugiere comúnmente a la persona bien tJista que comparte decisiones con los 

demAs. 

En cuanto a los estilos de liderago Tannenbaum y col.Cr960) citados por 

Napier(z979J p.174, reconocen que los lideres se manejan en un cont1 nuo y 

que pueden elegir estilos no sólo en los e"tremos Clíberal y autócrata) 

sino que también hay posiciones intermedias y que pueden elegirse en ~pocas 

distintas; uar! an su conducta de acuerdo con la forma en que una 

situación .sea diagnosticada y ésta uariedad puede representarse en un 

continuo. 

CENTRADA 'EN E:l..~1..~I~D:E~R~---------------~----
CENTRAD.A EN EL ORUPO 

El llder El llder- El l1der El lider El líder El Ude-r El Uder 

decide dectde preaenta presenta presenta define define 

anuncia hace que ideas. ideas de opciones fronteras fronteras 

la de- inuita a pr-ueba el gr-upo el gr-upo y decide 

cisión. nazca la que ha- sujetas decide decide 

decisión gan pr-e-

guntas. bias. 

He. Lean <z99;t) identifica tres ~stílos básicos con respecto a la forma en 

que un dir-ector integra el proceso de toma de decisiones diaria, 
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Teor-!a X.- El líder toma todas las decís1.ones importantes. 

Teoria Y.- En el proceso de toma de deci.s:1.one.s parttc1.pan empleoados de 

ntvéles inferiores. 

Teoría z.- l..as decisiones se toman por consenso. 

En infor-maci.6n recolectada por el autor en la Escuela Empres;artal 

Albers de Seattle UniverS"ity, muestra que la teor-ia Y es la que más .se 

aplica en la moyoria de loa lidere.s- corporati.uos; d• la nación; comenta que 

los presidentes con ex peri en eta saben que cuando la teor! a Z se conuierte 

en la metodolog! a predominante-, los míemb1'"o.s del grupo terminan por esperar 

que todas <o casi todas) las dec1..s:tones se tomen de la misma manera y que 

hacerla por consenso puede ocupar demasiado tiempo. Al respecto suoiere 

que: 

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

b) se entregue con anticipación a los miembros elegidos, un resumen escrito 

d& los asuntos claves. de &sta forma se puede lograr una participación 

mejor- canali:aada. 

Sel"lala que el mejor criterio para escoger entre X. Y, o Z es responder, a la 

pregunta ¿Puede dar-se el lujo el ejecutiuo de jugarse el r-e-sultadof!'. 

A continuación se mencionan algunos crtter-ios r-ecolectados por Me, Lean 

Cz99;t) de presidentes corpor-ot(uos que en base a su experiencia comentan en 

lo que no se debe caer. 

-No establecer controles que extingan lo iniciat(ua, 

-No ser insensible, ni altivo, ni Aspero con algu(en. no 'importa la 

posición. 

-No traicionar la conftan:aa 

-No caer- en un estilo narctsita 

-No interrumpir 

-No contr-'ibutr a aumentar &l papeleo 

-No establecer- plasos falsos 

-No postergar 

-No ahogar comunicaciones 

-No hacer- promesas irr-eales 

··"'· 
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-No ser in.seguro 

-Ho perder ttempo por cosas que escapan a su control 

-No dejar al ftnat la tarea mA.s dura 

-No permitir que las reuniones se desarrollen a ta deriua 

-NO reunir.se mtentro.s no sepa que debe cumplir la reunión 

-No dejar de tomar decisiones 

-No dejar- de delegar 

-No dejar de hacer seguimiento 

-No delegar su obUgactón con respecto a la planeacl6n a largo plaao 

-No esperar que instrucciones uerbale.s se Ueuen. a~ cabo 

-No dejar de buscar ideas 

-No dudar en descartar ideas cuando no tengan probabi.U.dade.s: de ser 

productiuas. 

-No permiHr tjue personas difictles cambten su curso 

-No permitir que inconvenientes inesperados te cambien su curso 

-No cambiar las poli tlcas mtentras no sepa que es justo hacerlo 

-No exigtr a los demA.s más de to que se exige a ud. mismo 

-No dejar de reservar tiempo para lo inesperado, lo cual normalmente se 

presenta una ue2 at dia. 

-No descuidar a su familia, a si mismo y a su Creador 

-Finalmente no esperar ciue se cumplan estos puntos sin haber asumido et 

compromiso regular y consciente de hacerlo. 

Otro punto a considerar es que una vez que una gerencia haya sido 

marcada como descuidada, ésta nunca podrá volver a ocupar una posición que 

mereaca su estima, y esto ha dado lugar at fenómeno de calificar al jefe, 

que es una forma genuina y directa de saber cómo ven los emplc;:,ados el 

estilo de su jefe, de modo que se puedan realiaar los cambios nece.-ar,o&­

para hacer un mejor trabajo. 

El u.so de evaluaciones es una forma de aumentar lo parttc1.paci6n del 

empleado. Hintaberg Cs987:J cttado por He. L.ean Cx99~> ha desarrollado un 

modelo de zo criterios que eualáen al director como z) L.ider, ~) Propa9ador 

de Información, 3) Persona que maneja las crisis, 4) Empresario 
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<emprendedor-) 5) Per-sona que a.signa recur.so.s1 6) Persona que chequea el 

entor-no, 7} Nexo, 8) Negociador, 9) Vocero, y .ro} Representante_ de la 

Orgam'.2act6n. Propone tS grado.s para calificar el desempet'io en cada aspecto 

en una escala de o a s que uan de nada en absoluto = o, a en gran medida = 
s; sin embargo, considera que tiene sus limitaciones en el sentido·'. de que 

los gerentes se concentren tan solo en complacer a los .soubordínados, que 

la autoridad del gerente resulte socauada, que los .subordinados· no tengan 

la preparación para calf.fkar el desempe'No gerenc'lal, que al9u~os gerentes 

no soporten .s:er evaluados, que algunos subordinados puedan· cialtf1.car al 

ger-ente por debajo de lo que meorec!a y que otros por._miedo no sean 

capaces de decir la verdad,• sin embargo hay que · con_siderar que las 

eualuaciones ofrecen retroalimentación al gerente que· e de otra forma no 

podrt an rectbir. 

He. Lean C.r99tt) propone cuatro estilos alternattuo.s de L(de':'aego CA,B.C ylU 

que pueden .s:er óttlea para estimar el ,...(eago de la toma d• dt!tc(.s:(onea •n 

g,...upo, dependt~mdo de la difi.cultad de la ta,...•o y de la •>tp•r(•ncia del 

grupo. 

Estilo A: Heta dift ctl y g,...upo inexperto CDZRECCZOIO 

.Requiere gran atención del Uder a la tarea 

.Requiere gran atención del Ude,... a la gente 

Estilo B: Meta d1.ftctl y grupo con experiencia CENTRENAHIENTO> 

.Requiere aran atención del ltde,... a la tarea 

.No requiere demasiada atención del l~der a la gente 

Estilo C.• Meta fácil y grupo 1.ne"'perto CC.AP..ACZT..ACION> 

.No requtere gran atenc1.6n del UdtJ>r a la tar&a 

.Requtere aran atenc1.6n del lhl.&r a la gent~ 

\.): 
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E:st1.lo D: Meta fAc1.l y g,..upo con experiencia CDELEOACIONJ 

.No r-equtere gr-an atención del li der a lo tarea 

.No r-e-quier• gran atención del l1 de,.. a lo gente. 

Por otra par"te Holpp Cz995J su art1 culo publicado recolecta 

infor:maci6n sobre los nueuos papeles que desempef"ía un U der en tr-abajo de 

equtPo y resume que un l1 der actualmente se dedica a: 

:e,- Realizar p,..eguntas para ayudar al equipo a resoluer- problemas, 

~.- Entrenar al equipo en el trabajo y en habilidades de equipo. 

3.- Asesorar" a los miembros del equipo en la solución del problema, 

4.- A facilitar interraccione.s de equipo mottuando la par-ttcipación 

balanceada. resumiendo a su t.1e2 diferencias y acuerdos a.si como las 

acciones alternativas presentadas de las tormentas de ideas. 

5.- A maneJar limites dentro del equipo. 

6.- A coordinar actividades grupales con equipos semejantes controlando 

entradas y salidas y asegurándose que las act(uidades del equipo estén 

balancE>adas con otro trabajo. 

7.- Otorgar reccmocimientos formales e informales a los miembros del 

equipo. 

J<.otter C1990), a su ve2 manifiesta que las caracter1st1.cas neae.sa,..ias 

para poder aportar un lidera2go e fectiuo est.á.n en relar.i6n a nuestros 

or1 Qene.!:; set'íala que no todo.s tenemos el potencial de conuertirnos en 

l1 deres .Y que los dotes congénitos y las e'<-periencias de la infancia siruen 

para descartar algunas personas. En un estudio expe,..'imental que realieó con 

Administradores de Empresas, resume que el efecto acumulado de todas éstas 

experiencias fue lo que les dió todo lo que precisaba para eJercer un 

liderazgo efectivo y dichas caracter!sticas los describe en su libro (p.39) 

de la sig. forma: 

•.. ,,::.,<}0-
··· ....... 
\., 1 ! 
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z.-Capac(dad innata _____ ....._ 

a.-Pr1.mera infancia 

CpgrU.endo de la cap. 

innata y compleme-nt.t.n-

dola) 

3.-Edueac(ón formal 

.I' y ~) 

4.-Experiencia profe­

s'lonal Cpart'l&ndo y 

complementando los 

at,..ibutos del .r,~ y 

3) 
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REQUISITOS PERSONAL.ES NECESARIOS 

PAR.A .APORTAR UN L.IDER.AZOO EFECTIVO 

z .-Motivación 

~.-Valores: personales 

3.-Capacidad y habiU.dad 

4.-Reputaci6n e Historial 

5.-Relactones dentro de la em­

presa y del sector industrial 

6.-Conoctmtento del sector in­

dustrial y de la organización. 

Comenta que en la actualidad se empieaan a formar H deres tanto en las 

univer.s:idade.so como en se.s:tones de adiestram'lento en las empresas. 

Cro.1.i'by Cz99ol settala qut!' es posible instaurar un cambio S'in prouocar 

problema.s:o y reaccione.s- negattuas y que lo que impide a la mayor! a de los . 

indiuiduos hacer bien las cosas es el desconocimiento que se tiene de como 

hat:::erlo. En un articulo publicado por Empresa Tips se proponen dt.uer.sas 

táct'lcas opuestas para que los gerentes las utilicen en el desempef'io de sus 

funciones y se aconseja no tener siempre la misma tendencia. sino manejarse 

en diuersa formas e incluso a veces opuestamente. Estas tácticas son: 

r .- Detectar los detalles y aspectos más insignificantes pero también saber 

uer en forma global. 
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2.- Actuar firme y con autosuficiencia pero también considerar que la 

autoridad no es la única forma )J que se deben admitir errores de vez en 

cuando, 

3.- Entender las necesidades de la Dirección General y comunicarlas a los 

.subordinados pero también saber lo que los .subordinados necesitan 

v transmitirlo a sus superiores. 

4.- Prestar su atención a cada problema pero también guardar la perspecttua 

de todos y darles a cada uno su prioridad. 

5.- Tomar decisiones rApidas cuando la situación demanda acción y en otras: 

estar dispuesto a esperar. 

6.- ResoluL-r los problemas mAs inmediatos pero también estar dispuesto a 

pensar a largo pla20. 

7.- Mantener confidencialidad razonable pero también mantener 

razonablemente informados a todos. 

8 .- Planear cuidadosamente pero también sentirse libre para experimentar. 

9.- Cuidar su eficiencia y reputación pero también no satisface.r .s:u ego a 

expensas de la organización. 

:ro.- En/atiear constantemente fl o 3 ualores principales pero también lidtar 

con un criterio amplio . 

.:rr.- Concentrarse en lo que sucede dentro de la organi2aci6n. pero también 

investtgar el mundo de los clientes. 

:r2.- Atacar los problemas pero también mantenerse tratando de aprender 

cuáles son. 

Por ot,.a porte- Chlo Cr994) cree que la.so empr-esa.so nec&.s:i:tan desarrolla!"" 

personal con capacidad de ejecutar el lide-raago; can&"i.der-a que mucho 

lidera:ego con poca admintstraci6n o t>ice-versa son .si.tuactones que .se 

presentan con frecuencia &n las empresas; deo ahJ. la necesidad de alcan:ear 

el estado ideal que- combine- ambas d~.strezas, Comenta que con frecuencia .se 

caEi- Ei-n el error dEi- quel""er crear cil hombre <adrninistrador-llder> cuando cada 

uno de ellos requiere una preparación diferente-. 

La administración es el enfl""entamiento con la complejidad, sus prácticas y 
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procedimientos; una buena administración gener-a orden. consistencia en las 

dimens(one?os claves de la operac(6n. 

El Uderazgo es enfrentarse al cambio, tanto camb(os tecnológicos como a la 

competencia internacional, la desr-egulac1.6n de mercados, precios 

inestables han contribuido a éstos cambios; los cuáles a su uez son 

necesarios para competir y sobreuiuir efectivamente y por ende demanda más 

liderazgo. Comenta además que existen investigaciones que demuestran 

algunas tendencias en la dirección del potencial del liderazgo. Sef'tala que 

la persona generalmente encuentra un reto entre los ao y 30 ortos dentro de 

la carrera profesional. y de ese reto ya sea de tríun/o o fracaso, se 

. obtienen aprendizajes en habilidades, retos y perspectiuas de liderazgo; 

más tarde .s:e tienen más experiencias que logran ampliar sus horizontes, 

tales como, los cambios de .treo, mouimientos laterales o particípaci6n en 

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

oportunidade.so y no pue-den desarrollar su potencial de lideraago. Para 

finali2ar indica que las corporaciones actualmente mul!c'stran interés en 

crear y desarrollar l1 deres, dándoles oportunidad a empleados j6uenes ya 

que con ello.!: se puede obtener personal de alto potencial de líderazgo 

que soporten los ,..etas actuales con excelentes resultados. 

Martinez (.1994) nombra algunas cualídade.s: que deberla ademas poseer el 

Uder actual y entre las que destacan: 

a) el uer y cuidar por el bienestar de sus se9uidores. 

b) el saber comunicarse tanto en forma verbal como corporal. 

c) debe estar abierto a nueuo.s y mejores métodos para hacer las cosas. 

ser perceptiuo y estar siempre alerta. 

d) debe ser sensible. 

e) el lideraego implíca un compromí.so total de asumi,.. las responsabilidades 

de sus actos y de sus decisione.so, 

f) debe. ser muy estable en las dificultades, crecer_ constantemente, 

actualiea,...se y mant&ner la tónica emocional necesa,..iO para inyectar 

motíuaci6n a sus seguidor-es o a su grupo aunque la situación .sea aduersa. ·'-.. q. 

9) debe r-ecaudar la sufíciente ínformación, analízarla, sintettzarla Y.~, \ ....... ~ '·..?\....--. 
,,-,·~:{'\ ·;. :. ~ . '. -

... 
1'"'1 ":.-· 

·, 
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confrontal"'la. 

h.} deb& hacer part1.c1.par a .S'U grupo en la toma de dec1..si.ones y cuando 

sea necesar1.o. tomarlas por .si solo. 

O debe saber- esperar, ser pac1.ente y encontrar el momento ~portuno para 

actuar. 

j) debe tener segul"'idad en si mismo y en sus objetiuos. 

IU debe tener creatitAdad e inuentioa para Qenerar nueu<is 1.deas. 

lJ debe tener conf1.an2a en los 1.ntegrantes de su grupo para fomentar 

crecimiento personal y 

mJ un l1der jamás debe aceptar una responsabilidad mayor st es que no se 

siente listo o preparado para afrontar el reto. 

E:n otro estudio realizado por Parra Cx994J menciona que dentro de la 

organización existen 4 tipos de personas: 

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

bJ los que simplemente observan pasar el cambio pero no se deciden a 

seguirlo 

e) los que toman la decisión de avanzar pera se esperan a ir detrás de 

otr-os que ya lo hicieron y 

d) aqu~llas que se atreven a conucrtirse en gestores al cambio 

y a lo cuá.l agrega que: los primeros nunca sabr.t.n que les pasó a la hora de 

analiaar- su fracaso, los segundos tendrá.n el amargo desconsuelo de lamentar 

su falta de decisión, los tercer-os se9uirá.n si~ndo siempre los segundos 

detr.:.s de los verdader-os l1 deres y los cuartos .serán los auténticos 

triunfadores. 

Otro punto a considerar es el Método de Autolidera2go comentado por 

Hanz Cz993). Es impor-tante mencionar que el método de Autolider-azgo 

centra conductas y es especialmente útil para ayudar- a directivos y 

empleados a autodir-igirse a fin de realizar trabajos di/! ciles y en algunas 

ocasion~s poco interesantes pero necesarios. E:s una técnica de 

autoevaluación donde se mencionan uar-ias estr-ategias e.specJ ficas, entre 

ellas la fijación personal de objetivos, ensayos. autoobservaci6n, auto 



- 63 -

administración personal de recompensas. y castigos •. v .. ª. lo : cuá.l ~l autor 

argumenta que las estrateg1.a.s de autoliderasgo para la búsqueda de un logro 

personal conlleuan a: 
' 1 • 

aJ metas auto impuestas.- que es el a.s:ignar~e objetiuo.s y m~ta.s a corto y 

lar-go pla20. 

b) el empleo de i'lldicacíones.- si se ·tr"ObOJa 'ca~'" cierta.S" _'-tn~.icaci.one-s en el 

ambiente inmediato es posible estímulo,.. accione.s- deseable.so y · eUminor ·,las 

indeseables. 

e) ensayo.- es útil para reflexionar- acerca de las labOreS impor-tante.s .)1 

practtcar-las antes de cumpltrlas; pueden contribui,.. signiftcatiuamente al 

rendimiento. 

dJ auto ob.seruactón.- al ob.seruar qué es lo que conduce a conductas 

deseables e indeseables. el empleado descubr-e qué necesita modificar y 

algunas indicaciones de cómo hacerlo. Un .sencillo registro de qué es lo que 

conduce a una conducta. su frecuencia. cuánto dura, cuá.ndo ocurre o cuando 

no, proporcionará una buena cantidad de información. 

e) ,..ecompen.sa.s autoadministrada.s.- lo que se ,..ecibe a cambio del e.sfuer20 

realieado es un factor determinante en la motiuación .Y elección de futuras 

actividades. 

f) castigos auto administrados.- también puede &~er parte del proceso aunque 

por lo general no es muy efica2. La mayor parte del auto castigo es de 

i ndole- mental. Una moder-ación de do.sis de culpa a uece.s es útil. En e!lCce.so 

pueden llevar a la dep,..e.sión y detrimento de senUmientos per.sonaleS"· de 

auto confian2a y auto estima. 

Para ff.nalí2ar el tema de lf.dera2go se detalla a continuación el 

resultado de un estudio llevado en ejecutivos mexicanos reali:zado por una 

emp,..esa consultora llamada Looos Internacional en el periodo de sep. I99:t a 

mayo de .r993 Y c1.tado por Martine:z (.r994). La investigación se llamó: 

<Realidades y Soluciones del Ejecutivo Hexicano>, donde se cuestiona1 ¿Qué 

pasa con la productividad de los ejecutivos m.e!lCicanosi!'. El muestreo se 

lleu6 a cabo en empresas de .servicio, consultor! as. casas de bolsa, 

emp,..eaas industriales, constructoras, corporativas, empresas 
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paraestatales y comercialh~adoras. No se detalla la forma ni los 

instr-umentos mediante los que se obtuvo la información, ni el tamal"fo 

de la muestra. L.os datos registrados son los siguientes: 

.El 53'?. de los ejecutiuos escriben regularmente sus objetivos • 

. El tiempo e fectiuo promedio aprovechado en cada junta es tS7'?. 

.El ejecutivo usa el r4'?. de su tiempo en llamadas telef~micas 

.Solo el 45% hace una lista de prioridades 

.El 65'?. requiere ur9entemente mejorar sus procesos de toma de decisiones. 

en cuanto a procedimientos y control de calidad. 

a) el ai:t'?. toma sus decisiones por consenso 

b) el 55'?. las anali2a y evalúa 

e) el ~o'?. pide consulta 

d) el I9'?. de la gerencia media requiere ayuda urgente en .su metodologia 

para tomar decisicmes 

e.> finaltnente el llr~ cree que puede mejorar su calidad de toma de 

decisiones, 

.El 407. de los ejecutiuos considero deficiente su manera de delegar 

.La productividad del ejecutiuo medio es de 677. en promedio 

.El 597. utili2a cuaderno de notos para lleuar sus actiuidades 

.El 577. nunca o a veces planea sus llamadas 

.Sólo ~l r67. de los ejecutiuo.s de alto nivel considera excelente su 

comun icaci6n 

.El alto ejecutivo tiene 8 interrupciones en promedio por dio con duración 

de 8 minutos o sea un total de.• 64 minutos al dia 

.El 3B:;c planea sus actiuidades diarias, el r-estante a u&ce.s o nunca 

.Sólo E.o( 3r:i: de la gerencia media e-stablece siempre sus objeUuoG 

.Los directiuos trabajan un prome-dto de :ro hor-as diar-ias 

.El 547. de los E.ojecutiuos de alto niuel consideran al final del dio que 

tr-abajo fue satisfactorio. Sólo el 307. considera que fue muy productivo 

.Sólo E.ol a57. e.stabliO!>cen su plan estratégico, resultados medibles que le 

si.ruan par.:.metro par-a eualuar- poster-iormente niuel de 

pr-oductiutdad,· el 377. a ueces 
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.El 67'1: establece objet1.uos pero el 44n con.stdera deficiente el logro de 

los mtsmos. 

En este e.stud(o se llega a la conclu.si6n de que el ejecut1.uo mexicano .se 

concentra en la tarea pero no en cómo hacerla, menciona que todas las 

actividades anteriores son uniuersales, es decir igual delega un presidente 

que un .supervisor, igual tiene que Jerarqui2ar un gerente que una 

secretaria, igual tiene juntas un vendedor que un director y seffala que lo 

que hoce falta es producttuidad ejecuttua que debe ser afrontada y resuelta 

mediante un sistema de or-gani2aci6n. Se puede ser- mAs efectivo y m.ls 

eftciente en el trabajo, familia y desarrollo personal nuevas 

metodologi as que incluyan técnicas como: toma ópttma de decisiones, 

ploneocíón estratég1.ca. control adm1.nistratiuo por prior1.dade.s. aprendiaaje 

de t1.po neurol1.ngu1stico para la formación y desarrollo del ejecut1.uo, 

cr-eatiu1.dad a traué.s de mapeo mental que es una técnico para organizarse y 

.solucionar problemas y productiuidad ejecut1.ua controlando y desarrollando 

funciones tales como delegación efect1.ua, comunicación y admin1.straci6n del 

tiempo que son las técnicas administratiua.s mA.s auanzadas hoy en di a. 

Se considera que en la práct1.ca de la Psicología Industrial existe un gran 

campo para ayudar a desarrollar las capacidades y hab1.lidade.s de las 

personas en general. pero en particular- a aquéllas con potenc1.al de l1 der-e.s 

que es el tema que se e.stá. tr-atando; partiendo de la.s inue.sttgaciones 

r-ectentes. las cuáles están sustentadas en el hecho de que ext.ste una 

capacidad innata, m.As las experiencias personales a lo largo de la uida de 

cada indiuiduo, mediante lo cuál se pueden determinar las características 

de personalidad y de ahi desarrollar o incr-ementar tales aptitudes mediante 

el entrenamiento y la capacitación que le permita conseguir una 

satisfacción personal y laboral o.si como una autorrealización y un 

bienestar en general. 

Para continua,... con el cap! tulo de toma d.,,, decisiones e.s importante tomar en 

cuenta la motivación en el t,...abajo, con.s:ide,...ándo.s:e como punto clau6' para 

tomar buenas decisiones, que sean asert1.uas y tambtén por-que se infie,...e que 

un lider además es una per~ona mot.luada por alguna Cs.l necesidad Ces.) ,, . 
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particular Ces> que conlleuan a lograr un fin o meta. y que puede con su 

en•rgi a contagiar a otras personas para lograr un objettuo com\ln dentro de 

la empresa. Por otro lado la mottuactón también ttene mucha relact6n con 

las act.ttudes que manifiestan las personas en la reali:aactón de su trabajo 

y que qufaa a traué.s de ellas podamos entender mAs a la per-s:ona y su 

relación con el entorno que le rodea. 

::.5 HOTIVACION EN EL TRABAJO 

Como punto de partida Haslow Cr992) habla acerca de que cada ser 

humano tiene dos sistemas de fuerzas en su interior; uno se aferra a la 

seguridad y a las posiciones defenstuas por miedo y se inclina por el 

retroceso, por la /1.jación en el pasado. El otro lo empuja hacia adelante, 

hacia la totalidad y unicidad del Yo, hacia el functonamiento pleno de 

todas sus capacidades, hacia la confianza frente al tnterior y lo expresa 

de la siguiente manera: 

NAXIHIZA LOS PELIOROS 

SEGURIDAD 

MAXIMIZA LOS ATRACTVOS 

PERSONA 

MAXIMIZA LOS ATRACTIVOS 

DESARROLLO 

HAXIHIZA LOS PELIGROS 

E'l individuo enfrenta continuamente una serie ininterrumpida de sttuactoneS' 

de libre elección, en las que debe escoger entre los goces de la seguridad 

y desarrollo, de la dependencia, lo regresión y la progrestón; de lo 

madure.a y la inmadure2. Tanto en la seguridad como en el desarrollo existen 

ansiedades y (}02os; el autor considera que se avanza en el desarrollo 

cuando los goces del mismo y las ansiedades de la seguridad superan a las 

an.si&dades del desarrollo y a los goces de la seguridad; en otras palabras 

auan2amos mA.s cuando enfrentamos los miodo.s a desarrollarnos y no 

permanecemos estáticos por el miedo de perder la seguridad que poseemos 



ante una sttuación. 

En referencia a la mottuación en el trabajo Ha yor C z990) menciona que 

desde una perspectiva psicológica hav que tomar al trabajo desde tres 

puntos de utsta: a) como acttuidad, b) como situación o cont•xto y e) como 

significado (aspectos subjettuos. dt1l trabajo). 

Repre$enta un sistema mottuactonal que pued• $er con.s:(d•rado como un 

pr-oce.s:o en el cu.il la pers:ona perc(be V euallla una ser(• de caract•ri.s-t(cas 

del trabajo que pueden ser relevantes para ella. Hayor Cz990) p.459. 

ASPECTOS HOTIVACIONALES 

DE LA CONDUCTA LABORAL 

.Aspectos pr-opios de la 

persona. 

.Aspectos afectivos y 

cognitivos, actitudes. 

Car-acter! sticas del 

trabajo, 

;>'CONDUCTA LABORAL~ 'RESULTADOS 1 

en el 

Constricciones 

amb(entales y 

personales 

Satis:facción de 

necesidades y 

consecuct6n de 

metas o r-esulta­

dos ualor-ados del 

trabajo 

En cuanto al ambiente laboral Hayor Cz990) conside,..a tmpo,..tante dife,..enciar 

una se,..ie de ca,..acte,..ts:tl.cas; a) demandas.- el conteoxto de t,..abajo presenta 

una serie de requisitos y expectativas relacionadas con la conducta 

labo,..al; se espera de las pe,..sonas una serie de conductas que permitan la 

realización de tareas y roles: con un ntuel m!nimo de - calidad y cantidad, 

pero además se espera otras conductas que puedan mejorar la calidad y 
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cantidad de trabajo, es decir, son la.s conductas espontaneas e innovadoras 

tale.so como actividades creativas de autoadiestramiento. b) recursos.- el 

contexto o frece recursos: de caráchrr material, técnico o humano que han de 

permitir la realización del trabajo y ofrecen la posibilidad de que las 

personas puedan satis facer algunas de sus necesidades y conseguir objetiuos 

o metas como ingresos económicos, status social v profesional, reali2aci6n 

y crecitniento personal. e} constricciones.- son la información relaci.onada 

con el trabajo, tales como la disponibilidad de materiales y .suministros, 

el apoyo pre-supuestario, la disponibilidad de tiempo, <nstrumentos, equipo 

necesario, la aceptabiU.dad del ambte-nte laboral f1s'i..co. 

Por- t;ol lado de- la persona genera a su vee: demandas. como son la.s 

expectatívo.s, objetivos, nece.s1.dades y valores que espera .s:atis:fac:er; 

r-ecur.sos, aporta sus cr:mocimicnto.s, habilidades, de.streaa.s. aptitudes. :V 

experiencias y constricciones, que impide o dificulten que .s:e realice .su 

trabajo de modo eficiente como son ta falta de formación o pr-eparac1.6n para 

la tarea. una baja motiuadón, tnsatisfac.ción laboral. 

/...a conducta laboral ha de estar impulsada. dirigida y mantenida hacia la 

consecución de objetiuos y sotts:jacción de necesidades materiales, 

per-sonoles y sociales y e-sto es lo que s1.gnljica que la conducta laboral 

sea uno conducta motivada. 

En cuanto a la.s car-acter!stícas del trabajo Mayor Cz990) define como tates 

a: los atributos de la torea, la autonom1a, las posibilidades de u.sa,.. 

habilidades y aptitudes y el feedboclt o retroaltmentactón, 

Lo.s- atr-ibutos pueden ser motivadore.s y cabe mencionar entr-e ellos: 

a) el inte-ré&- dé> la$' tare-a.s-, que *.s: la acttul..dod qut!> agrada a la persona 

por si misma. má& que por los re.sultodoG que de ella pueda obtener-. 

bJ la variedad de las tareas; la repetléi6n continua d& uno o unas- tarea$ 

puede conduct,.. al abtn'"r-tmiento. 

cJ la importaru:ia o significado de las tarfras. que pueden ser 1.mpo,..tanteti: 

porque pr-oducen ingresos • .son un servicio a la sociedad. eotc .. 

d) la idéntidad de tar-ea.s:, que- son las cont,..ibuciones e.s decir, los cambios 

en lo €.•.Str-uctura total de la tarea que a mayor contrtbuci6n. mayor poder de 

·"".~ __.r _,.,,. 
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mottvar. 

En cuanto a la autonom.ia, conlleva .S"enftm(ento.s- d• Hbertad al reaHaar la.S' 

tareaa y pu•d•n tomar t'lt formas:: a) de med(o.s-1 que e.s- la poa(btl'l.dad de 

eleg(,.... (ns:trumento.so, med(o&" del propio trabajo y b) de deatreaa.s:, que e.s- la 

pos(b(lidad de elegir loS' conocimientos apropiados para la soluctón de 

problemas. 

En cuanto al uso de hab1.U.dades y aptitudes. implica el poder usar y poner 

en p,....áctica los conocimientos. habilidades. destrezas y aptitudes para la 

ejecución del trabajo y que pueden ser muy motiuantes .stempre y cuando no 

sean superiore.s ni inferiores a los r-equisitos del trabajo. 

F(nalment& en cuanto a feedback o ,....etroaltmentactón, se obt(ene de la 

prop(a actividad laboral, las personas pueden conocer la información 

referente a la calidad de su trabajo y en su caso reali2ar cambios o 

mejoras en su proceso o contenido. 

Por otra porte, las caracteristicas del contexto del trabajo, es decir, 

aquellas situaciones, objetos, actividades o personas y poli ticas que están 

relacionadas con la actiuidad laboral pero que son externas, se denominan 

las stgu1.entes: 

.r.-Compensac1.ones económicas.- que de acuerdo a la teoria de la equ1.dad de 

Adams (:r965> citado por Hayor C:r990), la percepción de la falta de equidad 

resulto un elemento motiuacional fundamental. 

R.-Relaciones interpersonale.s-.- la interacción con otros en •l lugar de 

tr-abojo puede ser un motiuador- tmportante. 

3.-Estabtltdad o seguridad en el trabajo.- se refiere a la seguridad de 

tener un tr-abajo estable a lo largo del tiempo. as! como a la .sensación de 

ser- competente, los sentimientos de contr-ibu(r a la .soc1.edad, 

4.-Condiciones de trabajo.- pueden ser mot(uantes la dispontb(lidad de 

recursos matertales y técnicos, buenas condiciones J!sicas de trabajo y 

horario regular. 

5.-Ascensos y promoc1.ones.- la posibilidad de conseguir- mayor status 

laboral, social. el reconoctm1.ento de aptttudes. esfuer2os, tareas por 

parte de la empresa. mayor-es ingr-esos económicos. un mayor crecimiento y_,~\ 

"r~,\ .. ~~~ 
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autonomia laboral. La promocíón o ascenso suele tr acompatfada de mayor 

responsabiU.dad .s-obre el p,..oceso y resultados y al9unas personas no están 

dtspuestas a asumi,..la. 

Fínalmente Ha)Jor Cz990> hace referencia a los aspectos motiuacíonales de la 

persona en la conducta laboral y cuyas caracter! sttcas son: 

a> Necestdades.- se hace referencia a una alteración del equilibrto f!síco 

o psicol69i.co de la persona que impulsan a la acctón para restablecerlo. de 

ah! la idea de que las necestdades mottuan la conducta humana; la necestdad 

representa un estado de priuación y esta seria la base de la mottuación. 

bJ Emociones.- no es postble constderar relaciones ftjas entre emoctones y 

conductas. pero, para comprender mejor el proceso de mottuación laboral es 

importante tornarlas en cuenta. 

c.> Valores.- se podría utiltear esta información para explicar por qué las 

personas pueden estar satisfechas con su trabajo, o por qué determinadas 

situaciones laborales son atr-actt.vas para una persona y no para otra. 

d) Hetas u objetiuos.- significarían la actuali2aci6n de los valores, son 

el mecanismo por el cuál los ualores son trasladados a la acción. Las metas 

hacen refe,..enci.a a qué p,..efiere encont,..ar la persona en su trabajo o qué 

quier-e obtener-, loe ualorE.os identificar-1 an las ra2ones básicas de por qué 

lae pe-rsonas tf"abajan; están ,..elacionadas pero no son 1.déntica.s. Las metas 

tienen un fue,..te efecto motivacional debido al e.s-fuer20 que .se hace po,... 

alcan2arlas. 

e) Expectatiua.s.- e-.s la probabilidad subjetiua de.sa,..rollada por las 

pe,...sonas de que dete,..minada.s acciones lleva,...án a obtener cie-rtos resultados 

están influenciadas por- factores exte,...nos e inte,..nos. 

f) Atribuciones causales.- una per-sona asigna algún objeto. persona. euento 

como principal agente causal o responsable de su conducta en una situac1.ón 

determinada. 

g) Autoeficacia percibida.- es la probabilidad subjetiva de reali.2ar una 

acció~ con éxito, es necesario una autopercepci.ón adecuada sobre las 

propias capacidades pa,..a ejercer un control sobre el ambiente .Y obtener las 

metas desetada.s. Va,..tas personas: con las mismas habilidades para reali.20,... ('_~ 

:,_Sv 
~{~'· 



- 7Z -

una tarea pueden ejecutarla con dtuf!trsos ntuéles de eficacia Y ello 

dependerá. de su auto eficacia, que determina su motivación )1 el niuel de 

esfuerao empleado en la tarea. 

Herzberg Cr966) citado por Campbell Cr992> ha investigado la 

motivación humana en el ambiente de trabajo, as! como sus efectos en la 

.sattsfacc(ón personal en el empleo y .salud mentol. Su teoria se basa en la 

ideo de que los factores qu& ll•uan o la .sott.sfacct.6n del trabajo .s-on 

dt..sttntos de los que producen in.satisfacción. Los factores de mottuoc(ón, 

como la realt.aac(6n o la re.s:ponsabt.l(dad son in tri nsecos del trabajo .V 

contr(buyen a la satt.sfacct.6n del mt.smo, m(entra.s que los factores de 

higiene, los que son e)(:tri nsecos al trabajo, como las condiciones de 

trabajo o el salario están relacionados directamente con la insatisfacción. 

Campbell Cr992> a su ve2 menciona los mitos que· se han empleado como 

'intentos de infundir motivación v que son: 

z.- Reducir el tiempo que se pasa en el trabajo.- se cree que es una manera 

de motivar a la gente, as! como desarrollar programas de actiuidades fuera 

de horas, pero en realidad la gente motiuada quiere más horas de trabajo, 

no menos. 

2.- l.a espiral de salarios.- pie-nsan que si subir el sueldo no hace ningún 

efecto, qu(z.é.s el reducirlos si lo haga, .sin considerar que pueden se,.. 

otro.s los factores de desmotivacl6n. 

3.- Benef(cf.os adicionales.- las empresas proporcionan asi.s-tencf.a de.sde la 

<cuna hasta la tumba>, m.As empe2aron a da,....se cuenta que tanto el apetito 

económico como la pereaa de sus empleados era insaciable y eso da motivo a 

4.- l.a e.spéclali:eaci6n en relaciones humanas.- el fracaso que en un 

pr(nc(p(o tuvo la e.speciol'2aci6n de relaciones humanas para motiuar, Ueuó 

a la conclusión de que el capata2 o el di.rector no estaban psicológicamente 

seguros de si ndsmo.s al pr-acticar- la delicadeza interpersonal, ast se .sacó 

a lu2 una forma auan2ada di!" relaciones 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 impart1.r de uerdod cursos adecuados de 
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entrenamiento de la sensibtlidad. los directores llegaron a la conclusión 

de que el fallo no estaba en lo que hacian ellos sino en la 'incapacidad de 

los empleados. 

6.- Comunicación.- Se realizaron programas para hacer que los empleados 

entendiesen lo que la Dirección hacia por ellos. No se consiguió ninguna 

motivación y entonces surgió la idea de que a lo mejor la Dirección no 

escuchaba lo que dec1an los empleados, esto llevo a 

7.- Comunicación en doble sentido.- Los directores encargaron estudios 

sobre la moral, planes de sugestión, programas de participación de arupo. 

entonces tanto los empleados como los di.rectiuos se comunicaron y 

escucharon mutuamente como nunca lo hablan hecho, pero sin mucha mejoria en 

la motivación. La gente según dec1a quería real.i.2arse. 

8.- Participación en el trabajo.- se conuirtió en una manera de ofrecerles 

un panorama campl~to. Por ej., si un hombre estaba apretando tuercas en una 

cadena de montaje, le decian que estaba construyendo un Chevrotet. El 

objetiva era darle sentido de realización; pero segu1 a sin haber motivación 

y esto llevó a la conclusión de que- los empleados deberian estar enfermos. 

9.- Asesoramiento de los empleados.- Lo primera vez que se utilizó esta 

formo, fue a principios de los al"íos 30 en la Western Electric Company, 

donde se descubrió que los empleados ali.mentaban unos sentimientos 

irracionales que estaban interfiriendo en el funcionamiento racional de la 

fábrica. El asesoramiento era un medio de dejar que los empleados se 

d&sahogaran habU.ndole a alguien de sus problemas, sin embargo, muchos de 

éstos problemas no parecen haber disminul do la presión de la demanda 

para descubrir cómo motivar a los trabajador&s. 

Se considera cierta ésta realidad, ya que si una persona solicita la ayuda 

de personas espEtciali2adas para resolver un problema probable de 

desmatiuaci6n y como consecuencia improductividad, se debe- inuolucrar el 

asesar de tal forma que pueda obtener la mayor información pasible en 

cuanto a las caracter!sticas personales d& los empleados, desempei"io y 

resultados, actitudes hacia el trabajo, observar el ambiente de trabajo, 

.Y si es necesario, estar presentes en el lugar de trabajo, ya que se pueden 
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obserua,.. y det~ctar errores en el sistema, procedtmiento.s, en la ejecución 

de algún trabajo, la forma como .se relacionen entre .si, en las condiciones 

del lugar de trabajo, etc., es decir, entre mas datos se obtengan, se 

tendrá. un panorama m.As amplío de la situación problemática y stlf!> podrA 

atacar con mayor efectividad. 

En cuanto a la comunicación interna como instrumento de motivación, 

Somo.ea C.x995J comenta que por medio de ella podemos conocer- el pr&.s:ente y 

también el horizonte del futuro y puede ser un factor de conftanza, 

mottvación e Úusión. Una empresa es una cadena en funcionamiento y cada 

trabajador debe sentirse un eslabón importante en la empresa. Existen 

lineas de comunicación; descendente, que trata de re/orzar lo que se 

denomina cultura de la empresa; la horizontal. para unir y cohesionar 

personas y; la transversal, que intenta obtener un lenguaje común a través 

de una uoluntad de hac,g.r Las cosas todos juntos. 

La comunicaci6n interna tiene que estar programada; los temas objeto de 

comuntcaci6n debie-n estar presentes en el interés de la empresa, debiendo 

infor-marse de lo bueno y de lo malo para que extsta la necesaria 

credibtltdad, transparencia y ueractdad, 

Para la toma de dectsion&s es muy tmportante que e)(.ista una comunicact6n 

tnterna adecuada y eficiente, ya que ésto ua a permtttr conocer los 

difer-entes: puntos de uistn frente a un problema y la solución que s:e 

proponga será m.As /Actlmente aceptada por los dem.As mtembro.s del grupo; 

ademAs como ya .s:e ha uentdo comentando, los tntegrantes del grupo se 

.sentirán más motiuado.s al hacerlos partl ctpes: de los objettuos, asuntos y 

situaciones relacionadas con el Area de su trabajo. 

Como punto final en el tema de mottuaci6n se ttenen resultados: de un 

estudto realtzado en Colombia, en relactOn con el per ftl mottuactonal de 

gerentes: de empresas póblicas y privadas, al respecto Toro (z993) comenta: 

la alta gerencia de las empresas del estado, son personas nombradas por el 

pr-esidente o por juntas di.recttuas con repr-esentación del estado; &uelen 

tener una per-manencta relativamente cor-ta al fr-ente de sus cor-gas y en 

ocastones deben favorecer con decistones las demandas y expectattuas de los 
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.secto,...es poU ticos que representan. !..a gerencia de la empresa privada 

tiende a .ser más estable, se la juaga m.As por- los resultados de su gest1.6n 

que por su atención a tnter&se.s- poli tícos o regionales: el modelo 

conceptual que soporta la medición del perfil motivacional fue disef'iado por 

Toro en r98r citado por el mismo Cx993) y contempla tres categorias de 

uar-iable.s mottuactonale.s; las condiciones motiuacionale.s internas, las 

externas y las condiciones de relación entre lo interno y externo. De ahi 

.se construyó y valíd6 el cue.stíonarío de motiuaci6n para el trabajo en 

(r985,, el cuál permite evaluar r5 variables motiuacionales que son: logro, 

poder, afiliación, autorrealización. reconocimiento, supervisión, grupo de 

trabajo. contenido de trabajo. salario, promoción, dedicación a la tarea, 

aceptación de la autoridad, aceptación de normas y valores. requisición y 

expectación. 

En su estudio, la muestra estuvo consitu!da por r65 gerentes o directores 

de primero y segundos niveles. 63 de ellos pertenec1 an a organismos 

estatales y :ro:t a empresas priuada.s; fue heterogénea desde el punto de 

vista del lugar de procedencia de los mandos, antiguedad en el cargo y en 

la empresa, del sE>xo, educación, y edad. En cuanto a los resultados 

comenta que no .SE> rEogistraron diferencias signifl.cat1.va.s en el perfil 

motivacional de los mandos de empresas públicas y privadas. De las :r5 

var-l.e1ble.s mottvacionale.s en 9 no .se registró ninguna diferencia, en las 6 

restantes se e-ncontraron algunas interacciones que determinan diferencias:. 

En e-l sector pr-tvado aventajaron e-n auto reali:zaci6n que del .sector 

público; fue la var-iable más .significat<va y comD hipótesis explicativo 

comenta que la expe-riencia en el sector privado estimula el interés de auto 

reali2aci6n mAs que en ró.>l sector público, pues enfrenta al mando con 

realidades cambiantes que retan .su conocimiento y habilidades y le exigen 

respuestas mAs eficientE-s y de alta productividad; una mayor autononúa para 

tomar decisiones y una mayor responsabilidad por los resultados de las 

mismas. El desarrollo de este interés de auto t'"ealizactón tendr! a lugar 

durante los pr"imeros ai1os de experiencia laboral; mtentras que en el mismo 

fU.•rl odo se desestimar! a este intt:.•rés en el sector público, por lo que esta 

.. ) Í·~ 
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diferencia se hace tan evtdente entre los 30 ).1 39 af'ros de edad; la 

aceptación de norma.s- y valores se incrementa en proporción directa con la 

antigUedad en el puesto; en requisición, los nueuos roles de la mujer en el 

mundo empre.sartal, la necesidad de justtftcar.s:e y legitimar su ubicación en 

cargos exclustuamente masculinos, y a la recurrente dtscriminación laboral 

que aún se &jerce, han estimulado el desarrollo de patrones: de lucha, 

esfuerao y persis:tencta y se manifiestan como requ(s(ct6n y no como logro 

pues no parece ser un ualor cultural con ar,..atgo en nuestra .s:ocíedad, 

comenta el autor. Los hombres gerentes puntuaron m.As alto que las mujer-es 

en su tnteré&- por el grupo de trabajo; ésto tal ue:a sea por razones de auto 

conff.anea y por mantener la mujer un rol menos acttvo socialmente <como 

culturalmente se espera de ellas) lo cual har!a su actividad gerencial 

menos competitiua con el hombre y menos conjl.ictiua. El autor manifiesta 

que este resultado no era de esperarse ya que en otros estudios reali:e:ados 

anteriormente no se hab! an demostrado diferenc1.as algunas entre se-xos. 

Los gerentes con mayor número de al"ios de experiencia laboral. tienden 

a interesarse m.As por el grupo de trabajo que los de mas corta experiencia. 

Se aprecia un mayor interés por la promoción en los gerentes de empresas 

públicas con menor experiencia laboral; a medida que ua siendo mayor su 

e-x.periencia laboral, ua disminuyendo su interés por la promoct6n. En la 

empresa pr-iuada este interés es relattuamente bajo sin diferencias 

signiftcatiua.s: entre los distintos niveles de experiencia. 

Par-a finoliaar sef'íala que no hubo diferencias atribuibles exclusivamente a 

la condición de empresa pública o prtuada, en cambio st las hubo en 

relación con ésta y el sexo, antiguedad en el puesto y edad. 
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:1:.6. TIPOS DE ENTREHAHIENTO PARA 

LA TOHA DE DECISIONES. 

A manera de <ntroducci6n Rachltn Cz99:tt) comenta que la conducta 

regulada es una importante consideración en casi todas las á.reas del 

comportamiento humano. La solución al problema del fracaso en el control de 

la conducta humana refiere Hallot Cr99~>. citado por Rachltn Cr99:f), es 

alterar las contingencias de una categori a foefecttua a una efectiva .Y 

luego soportar las contingencias del cambio con reglas: fAc1.les de seguir y 

que se puede relacionar también con la apertura que debe tener un director 

o tomador de decisiones en cuanto al cambio tanto en poli t(ca.s, normas como 

a comportamientos que debe desempef'íar dentro de la organización. 

Existen diuer.sos métodos para entrenar o me-jorar las habilidades de 

lo.s: ejecutf..uos para tomar dect.s:iones y que é:stas sean m.As acerttvas. Entre 

los mé:todos que se encuentr-an Cr-aig (I!)B~) consider-a los sigutentes: método 

de r-epre.sentación o dramatización. el entrenamiento de labores sobre 

relaCiones humanas. el juego de negocios y din.Amicas de grupo, entr-e otras 

muchas. el Philipº.s: 6.6, el dilema del pr-t.sionero. el ejercicio de poder. 

juego de negocios etc .. 

Por método de representación o dramatización, autores como Cor.sini y col. 

CI96.r) citados por Craig (I982). definen este rné:todo como la interacción 

humana que utiliza conducta real en .situaciones imaginarias. Existen dos 

enfoques.· dramatización estructurada, y dramatización espontánea. cuya 

diferencia radica en el grado que está estructurada. Entienda.se por 

estructura la cantidad de instrucción, preparación y datos que se di!. a lo.so­

<actores> y al gruf'º• ante-s de la sesión y durante ella. La espontAnea 

lleua al mA"d.mo la opor-tunidad de que se do9>scubran nueuos métodos de acción 

y se reduzcan las inhibicione.!:' en las situaciones de r-elaciones humanas, 

Al entrt<:.-namiento en relacione-s humanas .se le puede definir como <el intento 

de lograr- una experiencia total de aprendizaje, en el que el .s:aber- y la 

teor1 a estA.n conjuntados la experiencia y la prActica>. Craig 

Cr982). p.27r. El objettuo es el cambio de conducta. Se pretende analizar-
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la.so cond(c(one&' que '(mp(den que el (nd(u(duo cambte. ast como los 

requ(.S"(to&' para ayudarle a camb(ar V la clase de apoyo qu• nece.S"ita para 

mantener el cambio constantemente. 

El Juego de negoctos ua a .s:er considerado como un f!ljercicto d(ná.m(co que 

utiU.aa como modelo una situación de t,..abajo. Los ejecutíuos agrupados en 

equipos, repre.sentan las gerencias de las compaNias competidoras. realizan 

el mtsmo t(po de operaciones y dectstones sobre poli ttca que en la utda 

real. En el modelo hay una serie de relacioneS" matemJ.ttcas que se usan para 

procesar las decisiones y producir una serie de informes sobre los­

resultados. 

Moody Cr99r) menciona otras técnicas no motemAticas para la toma de 

decis1.ones las cut.les son: 

Lluuto de ideas o brainstorming.- es uno de los mát.odos m.As ant.tguos para 

recoger- información acerca de un problema; es efect.tua para generar ideas 

nueua.s. Se r-eóne un grupo de personas tnt.er-e.s-ada,so en .solucionar un problema 

en pa:"'ticular. El lider e"'pltca las reglas del ejerctcio tales como: 

a) se pr-ohiben las cri ttcas hasta que todas las ideas relacionadas con el 

problema sean considerados. 

b) se da la b(enuenida a las ideos e"'tr-auagantes. 

c) se lucha por la cantidad y no por la calidad; mientras más ideas se 

presenten es más fá.cH que sur ja una idea nueua. 

d) se anima a los participantes para que adtcionen o modifiquen las 

sugerenctas de los demAs. 

Se anotan las sugerencias en un tablero; par-a separar- las ideas que deben 

descartarse. se deben clasificar en categori as y en esta forma muchas 

pueden combinarse y otras ser eliminadas. Puede consumir mucho t.tempo; los 

problemas complejos deben diuidirse en partes para su evaluación y cada 

parte debe de finir.se claramente. Los gerentes creen que con este sistema 

las personas se involucran en la toma de decisiones y el e.S"ti mulo que 

sienten .se traslada a otras actividades que ellos realicen en la empresa. 

Para mtnimt2ar el tiempo escogen personas que tengan tnterés y cono2can el 

problema. Los pasos bA.s:icos son: 
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al Todos los miembros del grupo deben familiariaarse totalmd'nte con la 

naturaleea y las limttacíon&.s del pr-oblema. 

bl el lider S'elecctona una part• claue del problema la cuál· se uti.lisa como 

.segmento para ser- anali.2ado. 

e) los miembros del grupo emplean d1.ferentes medios o estratagemas para 

inspirar ideas sobre el segmento seleccionado. 

d) debe haber en el grupo por lo menoS' un exper-to que eualóe la uiabili.dad 

de las ideas y descarte las que no sean viables. 

El método tiene caractertsticas posittuas y negatf.uas.- las positivas son 

debido a que el problema se aborda por segmentos es posible eualuar 

si.stern.Attcamente un problema mucho má.s complejo. Las negativas son que el 

grupo requiere entrenamiento para utilizar estratagemas tales como 

analogl as simbólicas y los e-xpertos pueden recha.ear 1.deas que s1.mplemente 

no son familiares para ellos, 

Decisiones por con.sen.so.- muchos expertos cons1.deran que el sistema de 

decisiones por consenso es la mejor forma de ut1.li2ar los conocimientos 

combinados. La principal uentaja deol sistema por cons&nso tiene dos 

aspectos: Pr1.mera. no es neces-ar1.o qu& lo&' mtembros del g,..upo tengan 

ex.peri&ncia E.•n cosas tales como analogias stmb6Ucas y Se-gundo, las 

decisiones por consenso no r·equieren el acuerdo total por parte de todos 

los miembros del grupo, aunque la decisión debe ser aceptable pa,..a todos. 

Una decisión por con.sen.so .se obt1.ene as!: 

a) se de /1.ne el problema 

b) todos los miembros del grupo retinen y aportan información acerca de-l 

problema 

cJ se desarrolla un modelo para inclufr• toda la información aportada 

d) el grupo prueba si el modelo es aplicable al problema dado. 

Al for2ar al grupo a seguir el mismo procedimiento, .se reduce mucho el 

tiempo par-a tomar una decisión. Los miembros del grupo deben eu1.tar 

discutir para dej&nder una posición propia. o.si como no dejarse atrapar por 

el .si ndrome de ganar-perder, ni cambiar de posición .simplemente para lograr 

un acuerdo; también debe euitar- .soluciones .simplistas y generar diferencias 
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de opinión. ya que puede aparecer una nueva lu2 .sobre el problema. ademAs 

debe pre.sentar la información en la forma má.s clara y objetiva posible y 

esfor2arse por mantener una actitud positiva. 

La técn'ica Delpht.- Se conforma un grupo de expertos en el campo 

espec! fico. y ellos en forma tndepend(ente predicen los euento.s futuros. Se 

distr-tbuye a cada miembro una serte de preguntas relacionadas con .su Area 

de especial'leactón. Posteriormll!!'nte recogen y eualóan los 

cue$ttonarios; al di a siguiente, se entrega un nuevo cuestionario que 

muestra las respuestas de cada persona al cuesttonario anterior, y también 

un con.sen.so o promedio general del grupo; puede contener un espacio en el 

cuál se pide sei"íalar la nueva opinión sobre la.s: preguntas; después se 

registra un tercer y óltimo cue.st(onario. incluyendo los promedios 

resultantes del segundo y las razones dadas por Aquellos que sef'falaron una 

respuesta diferente del promedio. Todo ésto debe lleuarse a cabo sin la 

interacción directa entre los miembros del grupo. Tiene como desventaja la 

imposibilidad de tratar problemas que requie.ran mAs respuestas de las q•Je 

puedan categortzarse en las columnas; algunas tdeas brillantes tndiutduales 

pueden desechqr.se por un miembro del grupo en .su afá.n por unirse al 

consenso general. 

La pecera.- El grupo que dobe tomar la decisión sienta en forma de 

circulo y en ol centro de éste se coloca una silla. Cuando alguien 

sienta en la silla del centro, sólo esa persona puede hablar. Se inuita a 

una persona con conocimientos especiali2ado.s en el .A.rea de discusión; 

ex.presa sus puntos de vista personales sobre el tema y ex.pU.ca como manejar 

el problema; lo.so miembros del grupo no pueden hablar con ningón otro 

miembro. El número de expertos que pueden sentarse en la pecera es 

ilimitado; el grupo trabaja para selecciona,... un cu,..so de acción • 

.A vecos puede pre.s:entarse frustración, cuando dos miembros del grupo desean 

hablar directamente entre si, lo cuál ua en contra de las normas y lo que 

es peor, es posible que la persona que está. en el cent,...o no desee ,...et(rarse 

hasta no estar convenctda de que su punto de vista ha quedado entendido en 

fo,...ma adecuada. 
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El ejercicio finaliza cuando alguien se sienta en el centro para adoptar la 

sugerencia de quien habló anteriormente y una mayor! a de miembros leuantan 

la mano en fauor de éstas recomendaciones; aunque parece t&ner una mayar! a 

que esté de acuerdo. en la práctica no lo es, porque ni los miembros que 

e.stá.n a fauor de otra propu&sta. ni aquéllos que están indecisos o desean 

discutir más ampliamente algunos aspectos uotará.n a fauor de &Ua. 

El número ideal para una discusión en grupo es de 5, mAximo 6 personas. Con 

un pequeNo grupo de representantes de un grupo m.As grande se puede realizar 

sentándose en un circulo e intercambiando opiniones, mientras el grupo 

total inuolucrado los obserua¡ los miembros del grupo mayor .solamente 

pueden ser inclu! do.so en el proceso de decisión. 

Interacción didáctica.- Se utili2a con poca frecuencia, sólo se recomienda 

para ciertas situaciones; e.s una técnica excelente para resolver problemas. 

Se asigna a un grupo o persona la tarea de enumerar las uentaja.s del 

problema y a otros la enumeración de todas las de.suentajas. Los dos grupos 

se reúnen y discuten los resultados,; los inue.stigadores cambian de lado; en 

una segunda reunión los participantes encuentran lagunas en sus argumentos 

originales; a traue.s de este intercambio es posible presentar y utili2ar la 

información para solucionar- el problema y llegar a una decisión final, Si 

no se encuentra un terreno común, puede .ser que exista un problema más 

profundo. Cuando se identifica a una persona como incapaz de encontr-ar 

algún mérito en los puntos de uista de los dem!s, puede fAcilmente conducir 

a que los compa~eros de trabajo lo uean como un indiuiduo con quien no 

(JUede trabajar. 

Negociación colectiva.- Utili.aa puntos- do ui.sta contradictorios y 

un e.s/uerao único concentrado para soluc1'.onar un probli&ma. Esta actitud 

encaminada a ejercer una influencia sobre &l enfoque y la soluci'.ón de;,l 

p,..oblema d& quien toma la decisión, Uno de los pr-ablemas más importantes de 

este sistema es la falta de confian2a de cada parte en relación con la 

otra; por desgracia esta desconfianza generalmente es justificada, ya que 

cada parte toma una posición diferente de la real para dar la imprestón de 

QU(!o está.n hactendo su oferta final; ambas partes reconocen que éstas 
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po.s(c(one.s .son . .s6Zo aparentes. Para Uegar a un acuerdo en un tiempo 

ra:eonablil!' st!!' recomienda que las partes entren una negoc(ac(ón 

restr(ng(da, en Za cuAl antes de tn(c(ar las conuersactones · se fijan 

11 m(te& a las concestones qut!!' van a negociarse. Ambas partes enumeran los 

aspectos en los que creen se va a estar de acuerdo; el método que tiene mas 

oportuntdad de ayudar al éxtto de una sesión colectiua es el conoctdo como 

la teoria de las necesidades. Con un mes de anticipación. cada parte define 

los problemas que se discutirán en la mesa de negociaciones; para cada 

problema cada parte efectúa tres propuestas y explica como la aceptación 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 

negociación no debe continuar por mAs de una semana; .s:i en este Hempo no 

se ha llegado a un acuerdo, las demoras adicionales s6Zo conducen a la 

polariaac(ón de las posiciones. 

Toma de decisiones racionales y negociada.s.- el proceso racional para tomar 

decisiones requiere que cada ue:a haya mAs concienc(a en la identtfícac(6n 

del problema; la determinación de qué y quienes estAn inuolucr-ado.s en éste 

y si es po.s:íble una solución, la ídentíf(cación de las alte-rnattuas 

y sus consecue-ncias mAs probables; la selección de la mejor soluc(6n; la 

ímplementaci6n de la solución y la recopilación de retroalimentación. La 

negociación presiona una confrontación entre las personas o equipos: con 

ideas pr-econcebidas y contradtctor-ías. pero no proporciona un sí.s:tema para 

su solucíón. Se reconocen tr-es métodos para llegar a un acuer-do de las 

negocíacíones: a) las amenazas o violencia. b) la solicitud de ayuda de un 

tercero V e) la persuación, el compr-omiso y la integración. 

La difer-encia básica entre una decisión rac(onal y una decisión a través de 

una negocíac(ón ínuolucr-a dos partes con diferentes marcos de referencia; 

por lo tanto .sus soluciones tienden a no ser compatibles. Sí ambo.s lados 

s(guen los procedimientos para una dec(.s:-ión racional y utílísan la teoría 

d& las neces:idad6'.s:- es po.s:-(ble encontrar un terreno comón ya que ambos lados: 

tienen una sustentación de sus po.stc(ones que se superpone, lo que 

posibilita un acuer-do mutuo. 
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Hoody Cz99r) comenta que las tendencias r-ec1.entes en la toma de 

dec1.s(one.s". han tend1.do cada ues m.l.S" hac! a el Analís1.s cuant(tat1.uo, per-o 

que, éste nunca reemplaeará. totalmente el elemento 

proporciona una calidad en Za dect.sión que 

matem.it(camente. 

humano. ya que éste 

puede definir.se 

Existe otro método que está muy en uoga y es el Caso de Estudios el 

cual Niemyer (z995) comenta que el aprendizaje t1.ene lugar dentf'o de 

contextos que .simulan circunstancias r-eales. El metodo del caso intr-oduce a 

los aprendices a .situaciones que ellos normalmente conocen y en los cuáles 

ellos r-equerirán re.solver- problemas. A través de las discusiones de casos, 

la gente puede experimentar- inmediatamente la retroalimentac1.6n y r-eflejar 

en ello sus pr-opias percepciones. 

Las investigaciones mucstr-an que las per-sonas entrenadas que part1.cipan en 

estas actividades de aprendizaje, entienden mejor los conceptos y retienen 

infor-mación por más tiempo que las per-sonas entrenadas a recibir 

información s-olamente de lecturas tradictonales. 

Los estudios de caao.s está.n di.!:pontbles para entrena,... ea materta.s y áreas 

como lideraago, dir-ección, étícas, soluc1.6n de confltctos .V comuntcactones 

interpors-onales. 

Hay varios pa::os en el des•arrollo de nuestros propios estudios de caso: 

.r.- Estableciendo 17\éta.s.- Las ml!'tas deben deftni.r objetivos que s&an 

medidos y eualuado.s. Los casos deben dar a lo:: part1.cipante-s información 

sobre euento.s relactonados con .!:Us tr-abajos. 

~.- Seleccionar htstorias.- Dur-ante el estud1.o de un entrenamiento de caso, 

los par-ticipantes hacen preguntas, definen puntos relevantes, for-man 

opiniones. toman decisiones y for-mulan princtpio.s que les seruirltn para 

manejar futurcls situaciones. 

El método del caso permite a los participantes examinar una variedad de 

.situactones y tomar .soluciones 1.nnouador-as dentro de la cultura de sus 

organ1.2aciones. 

Casos basados en objetiuo.s de entrenamiento claro, per-m1.ten a los 

1.nstructores la d1.scus1.6n con los miembros del grupo. aportar diversas 
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teor!as, racionalizaciones .Y acercamiento sobre problemas real&s. 

3,- Tener almacenamiento de htstoria.s: de casos.- el departamento de 

entrenamiento debe mantener una oferta de historias para usar como 

entrenamiento de cambios de objetiuos o madtficactones de estudios de casos. 

El departamento de entrenamiento d•be diutdt,.. la.s: htstorta.s en categor! as 

dt.scrimtnAndolas por- el uso de grllfú::a.s: y mater(ales vtsuale.s- que puedan 

ayudar a 1.denttftcar- las áreas de pr-oblemas de las /tr-rnLJs. 

¿Qué historias deben ser conside,..adas para el almacén-t. ¿qué part'i.ctpaci.6n 

t(&nen laS" partes involucradas~. Los eventos deben arrojar las dudas sobre 

problemas de comuntcoc1'6n, poli tica.s, desemperio o e-valuación. L.as partes 

inuolucrada.s deben set"íalar en qué .se basa el problema para luego 

reflejarlo, discutirlo en una for-ma nar-rattua. 

El departamento de entrenamiento eualúa todas estas historias. las examina 

y luego trabaja con exper-tos en la materia para desarrollar los estudios de 

casos. El propósito de la evaluación es producir ca.sos que den a la 

organización fortaleza su cultura y puedan traducidos en 

capacitación que ayuden al mejor de.sempel'io del trabajo. 

4.- Desarrollo y uso de historias como estudios de casos.- las historias 

deben tener el potencial que per-mita el anAUsis de la !structura, 

identificación del problema, anAlisis de problemas , recomendaciones y 

estrategias par-a r-e.solverlo.s:. En base a esto las per-sona.s entrenadas pueden 

tomar decisiones después en la pr-Actica de .su trabajo¡ es decir pueden 

diagnost1.car ca.so. sintettaar materiales y aplicar p,..opio 

conocimiento en las poli tica.s de la organiaaci6n. El de.safio pa,..a las 

personas entrenadas es crear- foT"mas productivas e innovadoras de dar 

pr-oblemas y eventos que ocur-r-en en el trabajo. 

5.- CómO escr-ibir los estudios de ca.so.- es muy .similar- al escribir ficción 

ya que debe ser capaa de interesar al lector- adem.A.s de incluir suficiente y 

detallada tnformación sobre el evento que está. ocurriendo; lo mAs deseable 

es que las personas entrenadas lleguen a soluciones reales. La dimensión de 

los casos debe estar basada en objetiuos de entrenamiento y las capacidades 

de a quienes se ua a dirtgir. 

N39\B0 
" \../ 1-1 \-{ -1 3u v 1 '-" 
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Un e.s:tudio de caso debe enfoca,...s:e a una s6la matel"'ia que esté r-elacionada 

con un euento actual, ya que materias que no estén relac(onada.s Cex.cepto 

las demográ.ficos) sólo siruen para confundi,.. a las personas entrenadas. La 

sustancia de un caso es la descripción de una historta. 

Alternativas y opciones.- los casos no deben ser necesar"iamente pre.sentados 

en forma escrita, pueden ser presentados en formatos de uideotape, 

multimedta y diversos sistemas de info,..mación por- computadora. Cualquiera 

que sea la presentación del formato, el estudio de caso debe incluir una 

gu1 a para el inst,..uctor. 

Por otl"o lado, Rus.so (r989) indica que las ínuestigaciones rectentes 

demue-.s:tr-an que las personas ti&nden a cometer lo.s- mtsmo.S" ttpo.s d"' er-rores· 

en la toma de decisiones. independientemente del tipo de dec(si6n que se 

tiene que tomar. 

Las tr-ampas de decisiones m.As peHgrosas y donde se encuentran los err-ores 

m~s- frecuentemente son: 

r.- Aventarse.- recabar información y llegar a conclusiones sin primero 

tomar tiempo para cons(derar el origen del asunto • 

.:il'-- Ceguera a los marcos.- ponerse a resolver el problema equivocado porque 

ha creado un marco mental para .su decisión y que lo conduce a pasar por 

alto mejores opciones. 

3.- Falta de control de inarcos.- incapactdad para definir conscientemente 

en más de una forma el problema o permitir influencia improcedente de otras 

personas. 

4.- Ex.ce.so de segur-1.dad en sus propios juicios.- falla en la obtención de 

información claue y objei'tua dQ>btdo al e"'c•.so de .s:eguridod de- .s:u&" .s:upu,.sto.s: 

y opiniones. 

5.- Atajos miopes.- depender- de modo incorr-ecto de reglas t!tmp!r-icaJt: tal 

como confiar- !mpllcitamente de la información mAs accesible. 

6.- Actuación intuittua.- cre&r- que mentalmente podrá mantener clara toda 

la infor-mación recabada y por- tanto improutsar- en lugar de segu(r un 

pr-ocedtmtento ststernAttco. 

7.- Fracaso de grupo.- suponer- que con la part!cipaci6n de personas 
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inteligente-s, surgen automAticamentE- buenas elecciones y descuidar el 

proceso de toma de decisiones colectiva. 

8.- El engafio de la retr"'oalimentación.- negact6n interpretar con 

veracidad la evidencia de resultados pasados con tal de proteger su ego o 

porque se deja engaf'íar por- percepciones tard!as. 

9.- Falta de registros.- en el supuesto de que la experiencia ofrece 

automáticamente sus lecciones, no lleva registros sistemáticos que hagan 

un seguimiento a los resultados de sus decisiones, ni anali2a esos 

resultados bajo sistemas que revelen sus lecciones claves. 

ro.- No audita su proceso de decisión.- no establece un enfoque organizado 

para entender su propia toma de decisiones y por tanto siempre está 

expuesto a los err·ores enumerados arriba. 

Es importante haber considerado éstos E--rrores porque de aqu1 se pueden 

basar muchos or1 gt"'lles problem.Aticos l!:."n cuanto al factor humano en relación 

a lo toma de dücisiones y que pué-den servir como punto de partida para 

entrenar- o capacitar a los tomadores de decisiones, enfrentando sus 

carencias o malas técnicas para resoluer problemas. par-tiendo en el hecho 

de que habr1 a que anali2ar a cada i.ndiuiduo en su contexto de trabajo. 

'1:·7 INVESTIQACIONES RECIENTES 

En un estudio realizado L.ewinsohn y col. CI993). refieren que durante 

los últimos ~o af'ios las inuestigaciones concernientes a los intereses 

centrales de las conductas de decisión han sido los efectos de las 

caracter1 sticas de lar. tareas y sus percepciones para la toma de 

decisiones. El interés por la tarea ha conducido. a descuidar el exá.men de 

la influencia del estado emocional en los tomadores de decisiones y en la 

deeisi6n del proceso y sus resultados; sin embargo ha surgida un creciente 

recanocimi.entc.r en relación con el papel central de Las emc11.=-iones por parte 

de la PstcDlogla Cognc:1scittva y Sócial µa,-.a ent~mdt:or meojor la im{Jortanc:::ia 

del afecto eon la toma de decisiones. 

Comentan que existen euidencias que sugieren que el estado f:•mocional 

FALLA Dt Ol:·~lGU\l 
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del tomado,.. de decisiones pueda tener- una poder-o.sa influencia en el tr·abajo 

de toma de decisión. incluyendo la estimación de-l r-iesgo, de euentos 

indeseables, de la estrategia de selección en elecciones multi-atr-ibutiuas, 

en la for-maci6n persona-ajuste y en las prefer-encia.s inter-personal&s. Los 

argumentos te6r-icos obtenidos al r-e.specto de la influencia del afecto con 

la toma de decisiones .se han concentr-ado en una congruencia entre el 

es:tado afectiuo y la selección efectiua, en par-ttcular, se ha suger-ido que 

los sujetos inducidos a una experiencta positiva de afecto tenderán a 

reducir la complejidad de la decisi6n comprometiéndose más rtJ.pido .Y 

simplificando el modo de procesar, que aquéllos que u.san las estrategias 

cognoscitivas y la información más eficientemente, y que además desarrollan 

un creciente interés de deliberación cognoscitiua y el per feccionismo 

siendo mas eficientes en la toma de decisiones. 

Nano Cx993), citado por Lewinsohn (z993) sugiere que se considere al afecto 

como un punto de vista bi-dimensional para entender la unión que e~iste 

entre el afecto y la toma de decisiones; examinó como se describe el afecto 

en dos dimensiones en los tomadores de decisiones; por un lado, el Placer y 

po,... otro el Despertar, y cómo pueden influir en la toma de d~cisiones. 

Su(Jiere qu.so ambas dimensiones pueden tener Uf1-a influencia distinta }.! 

sistemática en la toma de decisiones. 

La meta principal de este ~studio fue expandir las consideraciones teóricas 

y eu(dencias empl ricas, respetando la interdependencia entre las dos 

dimensiones primar-tas del afecto y la toma de decisiones. Se r-eali2ar-on do.S: 

estudios, en el primero se examinó la relación del afecto con la toma de 

decisiones en sujetos cuyos sentimientos ocurl""en en for-ma espontánea o 

natural, y un segundo estudio que enfoca la relación experimental 

la emoción inducida con mA.s alta intensidad. 

El Placer y el Despertar son emociones subjetivas y hedonistas. La 

combinación de las dos dimensiones dió como resultado B estados emocionales 

que son: Despertar, Regocijo, Placer y Calma = Cafecto_s posittuos) y 

Quietud, Aburrimiento. Tristeza y Aflicción (afectos 

cuáles, Hano Cx99x) citado por Lewinsohn (:r993) grafica 

negativos) los 

de la siguiente 



forma: 

Despertar 

.Afl(cct6n Regoctjo 

T,..istesa Place,.. 

Abu,..,..im(ento Calma 

Quietud 

En cuanto a otros antecedentes teó,..icos. los estudios ,..ealtzados ,..especto 

del afecto en forma unidimensional tal es el caso de lsen .Y col. Cz987) 

citado por l..ewisohn Cz993). sugie,..en que el estado de Animo positiuo 

conduce a mejoras y más eficencia en la toma de decisiones en cuanto a las 

estrategias para la solución de pr-oblentas, Los estudios que han apltcado el 

niuel bi dimensional del afee.to su9i•ren que- deben tener di.sottntos efectos 

en el proce.soo de toma de dec(.so(one.so y los resultados. Hono Cz990) cttado 

por Lewínsohn Cz993) aisló los efectos sutiles de Placer y De-.s:pertar en lo 

elección y reuel6 que los sujetos que exper(mentan estados: de Animo 

placenteros ded(caban m.á.s tiempo a la deliberación y exá.men de tnformación 

relacionada en la declst6n, En z993 el mtsmo autor sugtri6 que por su 

condición po.soittuo, los sujetos m.As felices tienden a emplear est,..ategias 

de dec(si6n más elaboradas porque conside,..an la ta,..ea de decisión como una 

acttuidad que disfrutan; en contraste con los personas tristes que 

contemplan el t,..abajo como una necesidad de la cuál están ansiosos de 

terminar y sin mucho esfuerzo. Los Placenteros toman m.As atributos de las 

alternatiuas de occt6n, delibe,..an m.As. examtnan más la infor-mación 

I ' , . ..e, -:; ,¡ ... 
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relacionada a la decisión. es rnA.s grande el uso de las demandas 

cognoscitivas. Los .sujetos Despiertos esperan usar reglas simples de 

decisión y restringen el No. de atributos de la decisión empleados en sus 

juicios. es decir excluyen los atributos sin importancia en relación a Za 

decisión y enfocan los atributos considerados esenciales en la decist6n que 

proponen; debido a que su atención es mAs dispersa son mas dados a dedicar 

menos tiempo a deliberar y consideran con menos detalle los objetos 

eualuados. 

En el estudio :e constttu1 do por alumnos de una untuer&idad en 

Washington, de un total de 60 alumnos, se dividió al grupo en .:ir; a los 

miembros del rer. subgrupo se les di6 La información sobre el proceso de 

ellO"cciOn multi-atrtbutiua, reali2aron un trabajo de entrenamiento donde 

ten1 an que tomar una decis(ón y después se les apUcó un cuest(onarto de 

estado de Animo y en el segundo subgrupo, no se les dió información previa 

de la elección multi-atributiua. si no que se les aplicó primero el 

cuestionario estado de Animo (afecto) y después se les di6 la información 

del proceso de elección, con la dinámica que ten!an que realizar para tomar 

su decisión. 

El cuestionario de afecto utilizado fue el di.sef"iado por Hano en .r99r y que 

mide los 8 afectos antes· mencionados,. en éste primer estudio, como fue de 

afectos espontAneos, los sujetos pudieron haber confundido sus sentimientos 

ya que se consideran de una intensidad m.ás débil que aquéllos sujetos donde 

se les tndujo el afecto. 

Los resultados del estudio z confirman las teor! as empi ricas sobre los 

datos obtenido.so respecto al afE-cto Placer y De~pertar, pero no de forma 

st.gnificat(ua, por .ser conducta espontánea. 

E:studio St.- con el fin de asegurar que los estado~ de Animo influyen en el 

proceso de decisión e>dste la necesidad de tratar de manipular los afectos 

y demostrar e fectas símilares a los encontrados en el afecto espontáne-o. 

Define Lewlsohn <r993) al afecto Regocijo= alto placer y alto despertar; y 

al afecto Colma= alto placer y bajo despertar. La diferencia está en el 

afecto del despertar. 

. ,,,... -~~1 
'i \. 1 ~ ·, .. 
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La hipótesis; a e.s:tudtar es: los .sujetos calmados deben se'f" asociados: con 

uno tendencia incrementada hacia el uso de estrategias de dec(.si6n 

elaboradas: y los sujetos regocijados con una gran tendencia a usar 

estrategias simpU.ficadas que reuelan limttados recursos respecto de poner 

atención. La muestra consistió 40 sujetos que gerentes 

profe.sionistas que acud!an a un programa de entrenamiento de la HBA en una 

uniuersidad de Washin9ton; se indujeron 20 sujetos al afecto del Regocijo y 

ao al afecto de Calma. Se utilizó la técnica Velten Cz968) citado por 

Lewinsohn (z993) para inducir el estado de Animo deseado, mediante lecturas 

y proyecciones visuales donde se hac1 an descripciones de sucesos cargados 

de emociones; antes de comenzar el método de inducción, .se les ley6 a los 

gerentes una corta introducción donde .se hacia referencia que cuAndo los 

gerentes tomaban una decisión, experimentaban sentimientos encaminados a 

simular una decisión real de su uida, ésto con el objeto de- justificar la 

inducción del afecto en el estudio; después de leer las instrucciones del 

Velten • .se pusieron .su.s audi fanos y se proyectaron tmágenes a las que los 

sujetos ten! an que ír respondiendo una serie de afirmaciones relacionadas 

con las imágenes pre.sentadas las cuAles se encontraban en una Hbreta. 

donde ten! an que (r anotando cómo se iban sintiendo respecto de cada 

exposición visual, las imágenes se proyectaban cada 20 segundos. 

En el estudio ~ se usó además del cuestionario de Hano, el cuestionario de 

Watson Cr98B) citado por Let.Yi.nsohn C.r993) de afectos positiuos y negativos. 

Los sujetos realizaron dos decisiones consecutiuas; fueron requeridos para 

a.sumir el papel de gerente diuisional que hace decisiones personales en un 

banco comercial y se les pidió escoger un candidato para promoción entre 

uartos. 

En el estudio ~ se extendieron las respuestas del r, y además se afirmaron 

las hip6tc-si.s respecto de los sujetos: con afecto de Regocijo y de Calma. 

Como conclusión se menciona que para entender m#,jor la influencta en el 

proceso de d.eoct.soi6n es nece-.soarto atender al patr-ón de intensidad del estado 

de ánimo del tomador de decisiones respecto de una tar-ea de decisión, 
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En otro estudio r-eaUaado por Luna y Oarcia Cz99z) se propone el uso 

de sistema denominado HRP CHater-ial Requeriments Planning) 

Planificación de las Necesidades de Materiales, par-a tratar diuersos 

problemas en la empresa y tomar decisiones en cuanto a.• 

La Planificación de Prioridades; Programact6n de la Producción, 

Capacitación y Compr-as o Finanzas. 

Es un modelo utilizado para crear < filosofia > en el tratamiento de una 

función empr-esar-ial. 

Comentan que la experiencia ha demostrado que planificando debidamente el 

mantenimiento se puede llegar a progr-amar de un 60 a 70~ el trabajo 

personal dedicado a ésta tarea, pero que a pesar de éstas uentajas, existe 

la dificultad de que a la hora de planificar las actividades se pueda 

realizar- un plan que resista el impacto de las urgencias o imprevistos. 

Por otra parte, Hartlnez Cz994) hace referencia a un estudio llevado a 

cabo por Bright Cx985), el cuál es un anAUsis comparativo respecto a las 

empresas de alta tecnologl a y las empr-esas tradicionales en relación a la 

toma d~ decisiones de cada una. y donde comenta que las empresas de alta 

tecnologl a par-ti.el.pan activamente la innouaci6n de productos y 

procesos, contribuyen a la competttiuidad tecnológica del poi s y mejor-an la 

balan2a de pnEJOS. 

Refiere que mundialmente existe la misma tendencia entr-e la toma de 

decisiones respecto de empresas de alta tecnologia y tradicionales ya que 

e-n el Articulo publicado hace r-eferencias a las compar-aciones en Japón, 

EUA, Prancia y Espaf"ía. 

Bright Cz985) citado por Hartlnez (z994). sef"íala que los gerenteS' 

entrevistados per-ct.bian diferencias organizacionales en quienes enfattaaban 

mA.s unos aspectos que otr-o.s. 

Al respecto manifiesta en forma grt!.fica lo sir¡uiente: 



CARACTERIST ICAS 

Comunicación 

Estatus 

Cultura 

Toma de Decistones 

Pr-iortdad 

Recur.s:o.s-

A.utoridad 

Reacctón 

btr-ecctón 

,).1 detalla al respecto: 
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Al.TA TECNOZ.OOIA 

Informal 

Capacidad 

Cambio impredecible 

Descent.ralteada 

Producto 

Totales 

Estimulante 

Intuitiva 

Hacta adelante 

TRADICIONAZ. 

Formal 

S!mbolo 

E.stable 

Centrali2ada 

Polittca 

Capttal 

Autoritart.o 

Rac~onal 

Hacia atrás 

x.- Comunicact6n.- en la empresa t.radic1.onal los mensajes t1.enden a flu1.r a 

t.raués de canales .Y procedim1.ento.s pre establecidos; en las de alta 

tecnolog! a este flujo es más informal porque el origen .Y la transmist6n de 

la 1.nformaci6n no t1.ende a centrarse en la estructura interna de mando. 

predom1.nando los contactos personales .Y la respuesta inmediata a la demanda 

de una situación. 

~.- Estatus.- en las tradicionales dertua la posición jerá.rquica qu& ocupa. 

mtentf"'a.s que en la.so de alta tecnolog! a f"'eside más en la e)('per-tencia y 

capac1.dad de la per.sona para responder cr-eattuamente a los problemas. 

3.- Cultur-a.- la de alta tecnologta estA impregnada de la .situación d9 

camb1.o impredecible donde han de de.sarr-ollar rt..pidamente nueuos pr-oductos 0 

técnicas de fabricación, etc.; en la t,..adtcional el entorno es menos 

dinAmico. lo que d.1 tiempo a la empresa para reaccionar a los peque-Nos 

cambios; la gerencia puede tomar dec:t..s:tone.s: sobre la e)('periencia de lo que 

ha func1.onado y el riesgo de los cambios que se adoptan es menor. 

4.- Toma de decisi.one.s:.- la tradicional. la eficienct.a de las 

operac1.ones es m.As importante que la innovact6n para mantener la ventaja 

competitiva. el control de las operaciones es la principal preocupación; la 

de alta tecnolog! a no tiene tanta 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 efectuarse en for-ma descentrali2ada. 

5.- Prioridad.- en la de alta tecnolog! a se sitúa mayor én/asts sobre el 

producto, porque el porcentaje de nuevos productos es mayor, en la 

tradicional la poli tica y los manuales determinan las acctones de los 

distintos departamentos, no todas las acciones giran alrededor del 

desarrollo de nueuos productos. 

6.- Recursos.- la tradicional es más intensiva en capital y mAs preocupada 

por la eficiencia en las instalaciones de producción, la de alta tecnologia 

tiene una 6pttca de recursos mas global centrandose en bienes de- capital, 

en recur-sos humanos y en acttuos tecnolóoicos intangibles. 

7.- Autor-idad.- cuando la eficiencia y el control efectiuo son un requistto 

ilnportante en las empresas tradicionales, la autoridad ha de ser más 

estricta; en la de alta tecnolog1 a, la ventaja competitiva se deriua de las 

contribuciones cre>ativas de personas muy mottvada.s e involucradas en el 

desarrollo de nuevos productos, la autoridad se distribuye entre los 

participantes y responsables sobre la pal! tica del producto. 

8.- Reacción.- la tradicional puede tomar decisiones de una forma más 

lógica y racional que la de alta tt:.•cnolog! a, porque• dispone de más datos 

cuantitatiuos anteriorl!!'.s y de mA.s experiencia; en la de alta tecnologia se 

tic•ne incluso un mayor· respeto por las re.sr1uestas intuitivas para resolver 

problemas y abordar nuevos plant<~amientos. 

9.- Dirección.- la tradicional tiende a mirar hacia atrás para reeuperar la 

evolución pretJi.sta en las operaciones, mientras la de alta teenologia 

tiende- a pr>~star- m:..s atE.-nc:i6n a la formación de un Jutur-o que no est/11 

conformado por· las experiencias del pasado. 

Las empresas con éxito combinan una especialieac1.6n bien definida de 

adaptabilidad y flex.ibilidad necE:-sarias- para poder de.scubr-tr- y explorar los 

eambios r-~pidos en el mercado producido por nuevas tecnologias y 

competidores; se dtj'~rt:mc1 an de las- tradictonalE:>.S: que tienen menar 

adaptabilidad dado que no trabajan en un entorno cambiante, y conclUye 

que la diferencia en la toma de decisiones reside en la tntegract6n de 
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mecanismos organtaattuos para gestiona,.. cambios continuamente 

tecnologia y mercados. 

A lo largo de este trabaJ~· se han detallado algunos postulados 

teóricos conductuales r-eferentes a la actitud en lo toma de 'd6cisiones. aS1 

como estudios realizados por inuesttgadoreS' que ·se r-elacionan con éste 

tópico. 

Se considera la toma de decisiones como una conducta manifiesta de la 

persona en cuanto que refleja sus creenctas. opiniones· y actitudes qUe 

parten también de la experiencia laboral que ha tenido el ejecuttvo a lo 

largo de su tr"'ayectoria laboral, as! como el ambiente laboral en el que se 

desempería. 

E~ dificil invoh.1crar toda una conducta individual dentro de é~te 
morco de referencia. pero a travlu= de éste estudio, podemos (nd(car algún 

parámetro que nos .s(rua para camb(ar y m&jorar la u(st6n que se tiene de la 

actuac(6n dentro del ámbito laboral. 

A contínuación se presenta el diseffo metodológico de la inuesttgac(ón, 

con el cuestíonar(o utH(eado para conocer las actitudes de los ejecutiuos 

frente a la toma de dec(.s(ones, y los resultados obtenidos a traués del. 

anális(s de las respuestaS obtenidas en cada 1 tem. 

FALLA DE OF~lGEN 
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3.z OBJETIVOS DE LA IHVESTIOACION. 

Identtficar díf~renc'i.a.S en la actítud . jre~te . a l? · tomo 

de dec(.s"(one.s- de los ej*tcuttuo.s re'specto a su 

ant'i.gUedad en el puesto .v .sU. ni~el J~r11..rq~ico.' 

ObJetiuos Especificos.-

-Consi.derar relaciones entre lO.s c. Octit~des- ~ de lo.s 

eJecuti.uos frente a la tomo de decisi~ne,s;. ·: . .V ~-_los . datos 
.soc(odernográ.ficos d•l cue.s-Honario =,º ,;"j;f.t.~·a-;;',;, · Cedad. 

sexo, estado c(t.,.ll.>. 

-Identificar mediante el antr.lt.s"is de :~·fo.s" item.s: 

conformados en el cue.sttonario,- loa -~~-~n~~ñ_e.so __ .'mA&. 
st.gníf'i.cattuas de loS' eJecuttuos sobr~ -.&"U~-.:~&~~~': ·en la 

toma de dec1.s1.ones. 

-Propone,.. algunas alternattuas de mejo_r-a, .en> z:~-.- c0U.dad_ 

de la toma de dec'i.stones respecto del 'aná.U.sts de 

r-esultados. 

3·" Pl.ANTEAHIENTO DEL PROBl.EHA. 

¿Ex:l.ste una actl.tud dtferente frentG> a la toma de decl.s1.ones en los 

e;Jecutl.uos, respecto a su anttoUedad en el puesto y su ntuel Jerár-qutco1' 

HZ POTES IS 

Nulas: 

No existen dl.ferenc1.as en cuanto a la actitud frente a la toma de 

dec1.s:t.one.s;o •n lo.s •Jecutiuo.s, re.s-pecto a &-u antt.gUedad •n el pue.S"to. • 

No •"'i.s-ten dt.fet'enct.a.S" •n cuanto a la actitild frente a la toma de 

decisiones en los ejecut1.uos, r-especto a su ntuel Jerárquico. 
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Alternas: 

E'"'i.S"t.aon di/e,.enciaa cuanto a la actitud frente a la toma de 

decisiones en los ejecuttuo.s: • .,..e.specto a su ant1.gUedad en el puesto. 

Existen dife,.encias en cuanto a la actttud frente a la toma de 

decisiones en los ejecutivos, respecto a su ntuel jerárquico. 

VARIABLES. 

Variables Independientes.- Ejecutivos, anttgUedad en el puesto y níuel 

jer-á.f"'quico. 

Val"iable Dependiente.- Actitud en la toma de decisiones. 

CONCEPTUALIZACION DE VARIABLES. 

Ejecutivo.- E.s la persona responsable del trabajo realizado por- otras bajo 

su .supervisión; es el medio a través del cuál circulan órdenes desde la 

administración hasta los trabajadores. Flores <r97~). 

AntigUedad.- Tiempo transcurrido desde el di a en que se obtiene un empleo. 

Diccionario Enciclopédico Quillet Cr9B3>. 

Nivel jerárquico.- Ol"den o gl"ado de las distintas pel"sonas o cosas de un 

conjunto. Cada una de las categol"1 as de una organieación. Cada uno de los 

núcleos o ag;..upacíones const(tuido.s en todo escalafón po'r' personas de saber 

o condiciones simílares. p~,..sona impo,..ta11t& dent,..o de una ol"ganiaact6n. 

Jel"al"qu1 a .Administrativa.- estl"ucturaci6n escalonada de los órganos de un 

de la udminisf,-.aci6n. pal"a fiscalí.201" la actuación de los 

subordinados. Diccionario Enciclopédico Danae (r977). 

Actitud.- Sentimiento eualuador, ya sea bueno o malo hacia determin~das 

blancos, la cual incluye afectos y emociones. Pearlman y Coeby Cr985), 

Toma de Decisiones.- Una persona ante dos o mAs alternativas que tienen 

algo de apetecible, elige una y deja otra, involucrando la atención y 

diversas conductas tanto racionales como irracionales. Rodriguez C.r985). 
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OPERACIONAl.IZACION DE VARIABLES. 

E:Jecutiuo.-Para fines de este estudio, toda aquélla persona que por 

funciones de su puesto tenga empleados bajo sus órdenes. 

AntigUedad,- el tiempo que lleva desempef'íando el ejecutiuo su puesto actual 

dentr"o de la or-ganizaci6n. 

Hiuél jer,rquico.- S• consideran las personas con puestos de Jo/atura, 

subger"encta, a•rencta, S'ubdirección v directores de la empresa, de acuerdo 

a los or-ganigramas de la organizac(ón estudiada. 

Actitud fr-ente a la toma de decisiones.- Se analtearon las respuestas 

obtenidas mediante la aplicación de un cuestionario tipo L.ikert con 5 

opci.one>s de respuesta que ua de totalmente de acuerdo a totalmente en 

d&sacuerdo donde se plantean dtuer-sas condici.ones que enfrontan los 

ejecut(uos para tomar una decis1.ón; a.si mismo el instrumento cuenta con ~ 

apartados. uno con datos soc1.odemográ.f1.cos y otro apartado que consta de 30 

1tems, de los cuáles z7 .son fauorables y z3 desfavorables. 

3.3HETODO 

HUESTRA DE: INVESTIOACION 

La muestra está. compuesta por 50 empleados de una empresa prtuada, 

cuyas ntuéles Jerárquicos van desde Je fes de departamento hasta di.rectores 

de Area; conforme a la cla.s:tftcactón de P1.clt Cx984), corresponde a ~n tipo 

de muestra no pr"'obabHi sttco proposittuo que se uttlísa cuando se conocen 

al9unos miembros de determinada población. pero no es pos1.ble hacer uno 

li.s:ta de todos y llevar a cabo un mueo.streo 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 Héx1.co etc.; con ésto 

se solicttó la cooperac1.6n de aquéllos sujetos que- 1.ban a ser eualuados 

psicológicamente para una promoción o cambio de puesto que ueni an 

de.sempef"¡ando y que tuu(ercn el rango del niuel jerárquico que se deseaba 

estudiar. 

; . ' ., 
t·f.\L ..... :·· . •' 

"\. ·' ._, 
\ .. ~ ; \ ~ \ ':'. (' t .... 
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TIPO DE ESTUDIO. 

Se trata de un estudio de campo. Cclasificación segtln Piclt Cz984)), ya 

que se estudia un determinado grupo de personas para conocer su estructura 

y relaciones sociales, adem.As que se reaU.e:ó dentro de la empresa que es el 

Ambito laboral de los ejecutivos. 

NIVEL. DE INVESTIGACION 

También según clasificac1.6n de Piclt C.r9B4) cor,...esponde al tipo 

descript1.uo, ya que se trata de obtener un mayor conocimiento sobre las 

at!tttud9s labol""ales de los ejecuttuos de una empresa, en lu;:te caso, frente 

a la toma de decisiones; a.si como descr-ibir las caracteristica.s importantes 

de la muestra estudiada en cuanto a las actitudes que asumen en diuersas 

condiciones que se le presentan en el cuestionario que se utiUaa como 

instrumento de medición. 

DISENO DEL.A INVESTIOACION 

Conforme a la clasificación de Kerlinger, citado por Tena (:r994 ), 

corresponde a un diserto pre- experimental, donde se controla la uariable 

independiente, en éste caso, ejecutiuos, mAs no existe control en cuanto 

edad, estado ciuil, número de anos en el puesto, ni sexo de la muestra 

elegida. 

Es un diseno de una s6la muestra con una medición donde el interés del 

estudio es conocer la actitud de los ejecutiuo.s: frente a la toma de 

decisiones. 

INSTRUMENTO DE RE:COLE:CCZON DE DATOS 

Para obtener la tnformación en relact6n a la actttud en la toma de 

decisiones. se disen6 un cuestionario con dos apartados; uno con datos 

sociodemogrAficos que son: edad, so&xo, estado ciuU, niuel jerArquico y 

númE>ro d~ al"ios en el puesto y otro apartado de 30 item.s conforme a una 

escala de actitud de tipo Liltert (totalmente de acuerdo. de acuerdo, 

indifer·ente, en desacuerdo, totalmente en desacuerdo), en donde se plantean 
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d1.uersas condtctones que enfrentan los ejecutivos para tomar una dectstón, 

tomando en cuenta algunos factores determinantes para la decisión ase,..ttua 

como lo son: la experiencta laboral, la toma de decisión grupal, la presión 

del tiempo para resolver un problema, las relaciones interpersonal&&- con 

subordinados, los conocimientos acerca del problema a resolver, el t(po de 

liderazgo, motiuact6n en el trabajo, todos ellos sustentados en postulados 

te6rtcos como los de Kepner Cr983), Garcia Cr99.c), Me. Lean Cr99:t), K.otter 

C.r990J, Ha,..tinez Cr994) entre otros tnA.s. 

PROCE:DIHIE:HTO 

Se procedió a .solicitar la coopef"'aCión de los sujetos: evaluados 

psicológicamente para promoción o cambio de puesto, en el aula de 

apU.cación de extlmenes psicométr-icos, apr-o"imodamente dd> z a 3 sujetos 

di.ar-tos, correspondl.ent•&' 

estudl.ar. 

lo.s niuél•.s jerArquicos íntere.sad"a.s en 

Se les proporcionó un cuestionario a cada tmo, dando instrucción par-a el 

llenado del mismo después di!! haber finalizado la apUcaci6n de la bateri a 

ps(cométrica. obteniéndose con ello la colaboración de los ejecut1.uo.s. 

3.4 .AN.ALISIS E:ST.ADISTICO 

Para la descr-1.pción de la muestra se utilizó el anUi.sts de 

frecuencias, porcentajes, media y de.suiaci6n stá.ndar. 

Para conocer- la actítud de los ejecutl.vos ante la toma de dec1..siones se 

analizar-on los reacttuo.s en .su distribución por frecuencia y por-centajes. 

Con el fin de identificar difel"'encías en la toma de decisiones respecto a 

la antigUedad en el puesto y el niuel jerárquico de los ejecutivos, se 

utilizó el anAli.sis da uarianza CANOV A); para analt2ar la r-elacíón entre 

antigU&dad en el puesto y edad de lo.s ejecutíuo.s en la actitud frente a la 

toma de decisiones, se utili.26 el coeficiente r de Peor.son. 

E'n &l cap! tulo .sigui&nt& 

obtenidos. 

de.s:criben gr-Aficamente lo.s: re.soultados 



CAPITULO IV 

RE:SULTADOS 

4.r Descr(pción de la muestra 

4.~ Resultados estad1. sttcos 

4.3 Interpretación y discusión de resultados 

4.4 Conclusiones 

4.5 Limitaciones 

4.d Su9erencias 

4.7 Algunas reflexíone.s: 
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4.r DE:SCRIPCIOH DE: l.A HUE:STRA 

E'n r&fer-encia a la muestra de ésta 1'.nuestigact6n .s:e detallan . los 

siguiente~ cuadros: 

CUADROI 

EDAD 
RANGO 

Total = 50 

donde la media es = 3a.30 

con -una desviación stá.ndar ... 5.73 

.,, 
:._34 

44 

zoon 

La edad minima encontrada en la muestra es: d& •3 y la m.A"dma e's: de 45 al"'íos, 

ubic4ndo.s:& una mayo,..1a en el rango de 30 a 3tS atto.&", C44:iil), 

EDAD DE LA MUESTRA. 



- 99 -

4.r.DF.SCRIPCIOH DF. LA HUF.STRA 

En re/erenc1.a a la mue-str.a de ésta inuestígaci6n se detallan . los 

stgutentes cuadros: 

Total = 

RANGO 

23-29 

30-3tS_ 

.·37""45·: 

donde la media es = 3:i,30 

con una desUtacif~;n .stánd0r .. 5.73 

34 

44 

zoon 

La edad m1nima 1t1ncontr-ad0 en Jo muestra e.s- de R3 .)>la m.A"'Una e.s:,de 45 al'los. 

ubtcAndos& una mayo,..ia en et rango de 30 a 3/S aNos, C44'1:>. 

EDAD DE LA MUESTRA. 
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ESTADO CIVIL. 

n n 
solteros '"º 40 

casados 30 60 

!total a· 50 .roo?: 

predominan los sujetos casados en la mue-stra de inuestigaci6n. C6on>. 

ESTADO CIVIL DE LA. MUESTRA 

SCU ... TE~S (40,0") 
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PUESTO Y-'O NIVEL JF.RARQUICO 

PUESTOS 

Jefe 

total = 
,·, \,, 

4 

_3:> 

54 ,. 
B 

.roo% -

existe una mayoria de sUJ'e/¡,~· e~ el niuel de gerencia, C54~>. 

MIVEL JERARQUICO DE LA MUESTRA 

FALLA DE Ol . ..., 1G-¡"N "\I ~ .i..:. 
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ANTIOUEDAD EN EL PUESTO 

RANGO 

<i:r. :r aNo z:r me.sea RO 

a - 3 anos z.r meses z5 

4 ..: 6 anos zs 

total = 50· 

con una media· .... a.o aNos de ant1.gtl_~dad "don 'eot · Pu~~tO y·· una de.suiaci6n 

sU.ridar de z.79.r, 

Se considera una antifÍUedad -;¿..~- el · P.~~-~t-~;-_-.;..~z~.t-~~-~~~~-~~- Co,..~a en_ la. mayor! a 
de los sujetos de la muestra a inuest1.i;,ar.~---si-'.S'e~.-Obserua qu·e. 35 de los 50 

sujetos tienen una permanencia· e~ ··~l 'pue~t~ -~~n,or:- -Q· Un~ .;no y- ~xiWaO dti tres 

af"íos y .el cuá.l cor,..esponder! a a - un il:!~ d.!tt - tot~t •. 

ANTIGUEDAD EH EL PUESTO 
DE LA MUES"TF'A 
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"''~ Ro.gultado.s:I' J:a-tad.J. ... ti.e~ 

CU.ADRO II 

Descr-tpci6n de resultados por reactivo del cuestionario 

I z 
Al estar en grupos, sav d& las per.sona.s que inician ideas, sugiere 

alternativas y despliega &nerg!as. 

Rese,uestas Frecuencia Porcentaje 

T. de acuerdo "º 40 

D~ acuerdo "9 58 

En desacuerdo z " c .. 

·. 

1 " 
Cuando se presentan problema.s de trabajo, los refie.¡.o ·o ~-~l',..os _ p~r:a la toma 

de decisiones. 

Res uestas 

T. &n desacuer-do t:t~ 

En desacuerdo ~8 

I 3 · ···· . ·. 

Cuando me encuentro en confl.leto con ·: ~~~;;~~Ín~~~s:,-:: tratO de .s-uou<ea..- el 

problema y hacer algo paro que des;d'l,d~~~~-¡; 

ue tas 

T. de acuerdo 

De acuerdo 

En desacuerdo 

T. en desacuerdo 

Frecuencia 

54 
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I 4 
Ha .&"ianto con mono.go tan.s-i6n cuando otro&' .so-a oneargon de toniar la decisión 

al problema. 

Res uestas 

De acuer-do 

Indiferente 

En desacuerdo 

T. en desacuerdo 

Is 

Frecuencia 

4 

,.3 

"' 

He siento con menos tensión cuando· .).IO ~~~c·~~a.-d~C~-Í~n del p.roblema. 

Res uestas 

T. de acuerdo 

De acuerdo 

En desacuerdo 

I6 

Insisto 

dependen de m1, 

T. de acuerdo 

De acuerdo 

En des:acuerdo 

informado . de las -. decisiones tomadas por personas que 

·. ····. 
Frecuencia Porcenta'le 

34 
60 

6 
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I 7 

He produce mA.s anstedad el resóluer un problema cuando el ttempo que me dan 

para solucionarlo es poco. 

Res uestas 

T. de acuerdo z4 

De acuerdo z9 

Indiferente 7 

En desacuerdo d 

T. en desacuerdo 4 

IS 

Si. cuento 

más rápida. 

Resouestas 

T. de acuerdo 

De acuerdo 

Indiferente 

I9 

Fr-ecuenc1.a 

34 

zs 
68.' 

30 .. . . 

Soy una persona muy estable cuando )la he tomado una decisión. 

Resouestas Frecuencia Por-centa1e 

T. de acuerdo zz .... . 
De acuerdo "7 54 

Indtferente 4 8 

En desacuerdo 5 zo 

T. en desacuerdo 3 '6 
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I ro 
Mi e"'pe,..i&ncia en el puesto me ha .seY.utdO pa,..~· ~omor d~ctstones más 

,..Aptdamente. 

Respuestas 

T. de acuer-do 

De acuerdo 

En desacuer-do 

I rr 

F'r-ecuencia 

E:stableeco contr-oles y me apo)Jo 

subordinados hagan su t,...abajo. 

Respuestas 

T. de acuerdo zt:t 

De acuerdo ~7 

Indiferente 4 

En desacuerdo 3 

T. en desocuer-do 4 

I r" 
Si me ausento por uarios dios. real~enÍO descans~ y· 'no meo pr-eocupo por 

asuntos de trobajo. 

Res: uE>stas 

T. de acue-r-do 

De acuerdo 

Indiferent• 

En de.s-acuerdo 9 ·r8 
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I r3 

Hacer el trabajo a tiempo y correctamente es m.As tmpor-tante para 

. deshacerme de la ansiedad, que }as:, nece_sidades per~onales de los 

trabajadores. 

Respuestas Frecuencia , Porcenta-1e 

De acuer-do '3 "6 
Indiferente " 4 

En desacuerdo "" 44 

T. en desacuerdo '3 "6 

I r4 

Paso una oran parte de mt tiempo dtarto con mis subordinado.S para conocer 

sus: puntos de vtsta e integrarlo a mts decisiones. 

T. dr:to acu&rdo 

De acue-rdo 

Indiferente 

En desacuerdo 

I :r5 

Frecuencia 

8 

"9 

5 

8 

Porcenta-le 

r6 

'º 
r6 

Cuando me enc.uentro ante oposici6n en las co-s:~s que- estoy h~ctendo, me hago 

intransigente y pl""esiono en mi d&recho ·de ser cist":-··. 

Res uestas 

T. de acuer-do 

De acuerdo 

Indiferente 

Frecuencia 

En des:acuerdo 34 

T. eon desacuerdo ZJ:l 
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1 r6 

He siento presionado por la diuersidad de problemas qlle se me p_resentan en 

el tr-abajo. 

Re.so uestas: 

De acuerdo 

Indtfer-ente 

En desacuerdo 

T. en desacuerdo 

I r7 

FrecuenciO 

r5 

Soy responsable de la decisión sobre. 

tensión hasta su resolución. 

Res ues:tas 

De acue'f"do 

Indiferente 

En desacuerdo 

T. en desacuer-do 

F'f"ecuencia 

.·. 
probl·~~ ~por lo qúe estoy bajo 

I rB 

Debido 

. . ,·;-. . .\ .. · ...... 
al puesto en el que. esto)J1.-cOn.sidef.o ·estar< en un estado de ansiedad 

mAs alto que mis subord(nad;;.s:. 

Res uestas : PO',..c'E-ntO- e 

De acuerdo .,6 5,. 
ndiferente 5 
n desacuerdo z3 .. 6 

. en desacuerdo 6 ,,. 
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I r9 
Entre nlA.S" alternat'lua.s" t•nga para solucto~ar un problema, se me- fac1.ltta 

tomar una dect.s:tón. 

Re.sou&ata$ Frecuencta Porcentaje 

T. de acuerdo z7 34 

De acuerdo '" 4" 

Indiferente " 
En de.sacuerdo rr "" 
I "º 
Se me facilita resolver un problema st escucho la optn1.6n de los demAs. 

R~.spue.stas 

T. de acuerdo 

De acuerdo 

Indifarente 

1En de.saeuerdo 

I kI 

Frecuencia 

z7 

30 

Porcentaje 

34 

60 

4 

" 

Siempre- que tomo una dec1.st6n, estoy completamente seguro de ello .V no me 

f.n .. eocupo mAs al respecto, 

Resouesta.s Frecuencta Por"'centaje 

T. de acuerdo zs 30 

De acuerdo "3 46 

En de.sac. uer-do "º 
T. en desacuerdo " 



I "" 
Siento la necesidad de transmitir a ·otros el problema para Os! reducir mi 

angust(a at respecto. 

uestas Frecuencia 

De acuerdo 3 6 

Indiferente " En desacuerdo "" T. en desacuerdo z6 

I ~s· 

Tengo la habiU.dad S'Ufici.ente_ para tomar: _una ·.decisión rApídamente al 

problema. 

Res uestas 

• de acuerdo 

De acuerdo 

En desacuerdo 

I 1>4 

Frecuencia 

Estoy abierto a las sugerencias que~ hacen_ ~is, subordinados para ~esolver 

un problema y con ésto ayudarme a tomar una decisión. 

Res uestas 

T. de acuerdo 

De acuer-do 

Frecuencia Porcenta e 
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I "5 
Al /foal del d1a m& .so1.ento cansado por- la tensión por-. la que pas;o, 

es uestas Fr-&cuencia Por-centa e 

De acuer-do z3 "6 

Indt/er-ente .5 zo 

En desacuerdo z9 38 

T. en desacuerdo z3 ... 6 

I :,6 

Siempre me preocupo por que ~ts" solUcÍone:~,- ~e:~·n la~ mA.s ace~tadas. 

Respuestas 

T. de acuer-do 

De- acuerdo 

En desacuerdo 

I :,7 

'"' 
"5 

3 

Pre-fiero tomar una solución 

Res ue.stas 

De acuerdo 7 
Indiferente 2 

En desacuerdo ... 
T. en desacuerdo z7 

rápidO' d'"ez .P'..~~l~~a para· salir· pronto de él. 
-., ~-·-

POrcentaJé 

Z4 

4 

,is 
34 



- zz3 -

I "ª 
He siento seguro de la .solución que le doy a un problema cuando se ha 

presentado. 

Res uestas 

T. de acuerdo 

De acuer-do 

Indifer-ente 

E'n desacuerdo 

I 29 

Frecuencia 

za 
30 

z 

Considero que dedico mucho tte~po ·~'- .Í-~s .:'a:S.~~tos de.- tr-,~bOjo .V mi descanso es 

limitado. 

Res uestas 

De acuerdo 6 

Indifer-ente .; 

En desacuerdo tlt7 

T. en desacuerdo z3 

I 30 

He siento sattsfecho de haber resuelto adecuada~ente un_ problema que se me 

haya presentado. 

Res uestas 

T. de acuerdo 

De acuerdo 

Frecuencia 

37 
z3 
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CUADRO III 

RE:L.ACION ENTRE: EDAD, ANTZOUEDAD y .ACTITUD PRE:NTE: A LA 

TOHA DE DECISIONES. 

.Act(tud frente a la Anti.gUedad 

toma de decisiones-. 
... 

" .... .'.• . 

Edad -.zBa8 ,-: .. 60¡,,.,,,. 
.Antt9Uedad -.3dt:t~* 

donde se destaca los siguiente: 

.A mayor- edad de los sujetos, existe u~a ac_~ttud menos fauorable "fr-ente 

a la toma d& dedstones. 

A mayor edad de los sujetos, mavo"'. antigUedad en el puesto Cp~ .ooz) 

Y a mayor anttgUedad en el puesto, e:adste una actttud menos favorable 

frente a la toma de decisiones (p< .orJ 



- rr5 -

CUADRO IV 

DIFERENCIAS ENTRE EDAD, PUESTOS Y AHTIGUEDAD CON RESPECTO 

A LA TOHA DE; DECISIONES. 

EDAD 

~3-:t9 aNos 

30-36 anos 

HEDIA 

X=rrB.47 

X=r.17.9.r 

PUESTO HEDIA 

Jefes. Subgte.s: >2.=zr9 . .r7 

<lte.s, Subd(,..., Dí,.., _X=r.r6.9.r 

AHTIGUEDAD HEDIA 

'('"= z al'ío ;(=rr9.oo 

;t-3 al"ios X=z.19.60 

4-6 af'fos R=zr4.r3 

INTE:RACCION DE: L..AS TRE.S VARI.ABL.E:S- F= .r.~90 

N = .signi/1.catiuo 

p<= • 795 ns. 

p<- .a6 ns. 

Se> incluye un anAlisis adicional en éste cuadro ,..especto a la 

variable edad de los ejecutivos, pa,..a profundiaar y complementar la 

información sobre el comportamiento de ·la mue.stro, uerificando posibles 

diferencias con r-especto a la toma de decisiones, no <lil'ncontrá.ndose 

resultados: significatt.uos; .sin embargo .s& denota una ligera tc!!ondencia hacia 

una acti.tud mJ.s fauorable fr-•nte a la tomo de deci.stones en lo.so s-ujeto.s: m.t...s 

J6uenes de la mue-s-tr-a. 

Se corrobora la hipótesis nula de este estudio, en el senttdo de que 

no existen diferencias signi/icat1.ua.s: en cuanto a la actitud de los 

ejecutíuos f,..ente la toma de decisiones y el niuel je,..árquico, 

rechaaándose po,.. con.siguiente la hipótesis alterna al respecto. 
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Se recha2a la hipótesis nula respecto a la antigUedad en el puesto 

donde st se e-ncuentr-an dtferenctas signí/1.catiuas entre ésta y la actitud 

de los •jecutívos frente a la toma de decisione.5' Cp<=.04J. aceptándose por 

consiguíente la hipótesis alterna al respecto. 
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4.3 INTEP.PP.ETACION Y DISCUSION DE RESULTADOS 

En referencia a los resultados pr-eltminares obtenidos de la mueatra se 

reaume quo. la mayoría de lo.s- Rujetos cuentan con una edad promedio entre 

30 y 3tS ·af'íos. con predominio del sexo masculino. con mayor número de 

casados, con puestos a niuel gerencia en una mayorla, y con una antigUedad 

relatiuamente corta (menos de r arto a 3 aftas) en casi tres euartas partes 

de la muestra. 

En cuanto a la relación de la edad y la antigUedad 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 actitud menos 

fauorable hacia la toma de decisiones; a.si mismo, los sujetos que tienen 

una mayor antigUedad en el puesto, presentan una actitud menos fauorable en 

la toma de decisiones. 

Esto qui2á se deba a que las personas mayores son más renuentes al cambio y 

por qué quizá han encontrado mejores resultados en sus trabajos, con el 

estilo que tienen para desempef'íarse laboralmente y de tomar .sus decisiones 

como lo han uenido reali2ando a lo largo de .su trayectoria laboral. E:stos 

resultados se corroboran con los datos obtenidos en un estudio realt.2ado 

por Toro Cz993J entre empresas públicas y priuadas en Colombia, donde no 

encontró diferencias significatiuas respecto a la condición del tipo de 

empresa, pero .si en cuanto a edad, antigUedad en el puesto y .sexo. 

Comenta que en el secto,.. priuado .se auentajó en auto-r.&ali2aci6n, ya que la 

el .sector- pri.uado e.st(mula má.s el interé.s de 

auto-1""eali2aci6n que en el sector público, pues enfrenta al mando con 

realidades cambiantes que retan su conocimiento y habilidades y donde le 

exigen l"""espuesta.s mas eficientes y mA.s autonomía para tomar decisiones y 

más responsabilidad por lo.s resultados de las misma.5'. Ademá..s agrega que. el 

desarrollo de- este i.nte,··és de auto-realización tendrla lugar durante los 

primeros oi"ío.s de- experiencia laboral. mientras que en el mismo pe,..todo se 

desestimarla este interés en el sector público, por lo que ésta diferencia 

se hace euidente entre los 30 y 39 ai"ío.s de edad; la aceptación de normas y 

ualores se incrementa en proporción directa con la antigUedad en el puesto. 
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Refiere en su estudio que, los gerentes con ma.vor número de aNos de­

experiencia laboral tienden a interesarse más por el grupo de trabajo, que 

lo.st' de co,..ta expe,..iencia, y que se ap,..ecia un mayor interés por la 

p,..omoción en los ge,..entes de emp,..esa.s pábl1.cas con menor experiencia 

laboral;" a medida que va siendo mayor .su experiencia laboral ua 

disminuyendo su interés por la promoción, y en la empresa pr-tuada, éste 

interés es ,..e-lativamente bajo, sin difer-enc:tas signifkativas entr& los 

distintos niuél&s de experiencia, 

E:n cuanto al analisi.s detallado de los resultados obtenidos en los 

1 tems conformados del cuestionario apltcado, referente a la actitud hacía 

la toma de decision&s se presenta lo siguiente: 

En cuanto al reactivo No. z .se obtiene que, el 987. de los sujetos 

manifiestan ser personas con iniciativa, que sugieren alternativas .Y 

despliegan energias para tomar una decisión frente al grupo. 

El .2~ no se consideran personas con inictatiua , que sugieren alternativas 

ni despliegan energios para tomar una decisión frente al grupo. 

E:n cuanto al reactivo No, ~ se obtiene que, el zoo" de los sujetos no 

transfieren Los problemas a otros para que tomeon los decisione.s. 

Los sujetos prefieren enfrentar los problemas de tr-aba.Jo per-sonalm!!!>nte y 

tomar sus propias d~cisiones. 

En cuanto al re-activo No. 3, el 96'1: d& los .su.Jetos rofier-en qucS> actüan 

par-a minimtaar- .Y enfrentar- algún conflicto con sus .subordinados y disminutr 

a~1 la tensión del grupo. 

El 4'1: restante no actúan pa,..a minimtear conflictos con .su.s .subordinados. 

En cuanto al reacttvo No. 4, el 88?; de los sujetos. _r:efieren que no 

disminuye la tensión laboral si otros toman la decisión de un problema. 

El z.e'1: restante, siente mejora, en cuanto a lo reducción de .stress laboral 

si otros toman la decisión del problema. 
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El consenso gener-al, pre/1.er-e tener- conoc1.m1.ento del problema y enf,..entarlo 

personalmente, lo cuál se corrobora con los resultados del reacttuo 5, en 

donde el 96" de los sujetos, re /ieren .sentir manos tensión laboral si ellos 

toman la decisión personalmente, y sólo &l 4'1: refieren no sentir alivio de 

la tensión ·laboral al tomar la decisión del problema personalmente. 

En cuanto al r-eactiuo No. 6, el 94:'. de los sujetos prefieren ser 

informados de las decisiones que tomen las personas que dependen de ellos, 

El 6'1: no insisten en ser informados de las decisiones tomadas por las 

personas que dependen de ellos. 

En el reactivo No, 7, el 66P: de los .sujetos respondieron que se 

sienten m.6.s ansiosos al r-esoluer un problema, st el tiempo para resoluerlo 

es poco. Consideran el factor tiempo como stresante para re.solu6.r un 

pr-oblema, si el limite de ést~ es reducido, 

Al r4" les parece indiferente que se les presione en cuanto al tiempo, para 

resoluer un problema. 

El ~oP: consideran no sentirse presionados por el tiempo. para resoluer un 

problema. 

De ser posible, es preferible que, si se desea obtener calidad en cuanto a 

la toma de decisiones, no pr-esionar a la persona en cuanto al tiempo. 

l.a actitud de los sujetos ttende a ser de.s:fauorable hacia la toma de 

decisiones al sentirse presionados por el tiempo, o por mejorar cualquier­

aspecto de su desempef1o laboral, y ésto so corrobor-a con un estudio 

reali2ado por el Institute for Social Re.search <Instítuto de Inuest(gaci6n 

SociaD referido por Vroom (r979), donde se compararon los resultados de 

dos grupos: e"'perimieontale.s-; uno bajo control. mi&>mos a los quieo se los 

presionaba constantemente par-a obtener alta 

productiuidad, y donde se presentaron cambios en dirección adverso en 

factores como lealtad. actitudes. compenetración en el trabajo; justamente 

lo opuesto en el grupo de participación <sin presión). 
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En cuanto al reacttvo No. 8. el 98'1': de los sujetos consider-a que el 

hecho de tener conoctmtentos suficientes del problema presentado, factlita 

tomar una decistón. 

Sólo el ~n muestra tndtferencia. 

En el react(uo No. 9, el 7tS?. de los sujetos consideran tener 

estab(ltdad interna cuando ya han tomado una dec(si6n. 

El .rtSY. no .se stente estable al haber tomado una dec(s(ón, 

Y esto podria corroborar.se mediante la teor-ia de la dt.sonancia cognosctttva 

de Fe.st(nger C.r957J, c(tado por Solazar Cz988), que basa su teor-ia en el 

supuesto de que un motiuo básico en la formación de actttu.de.s es la 

bósqueda y mantenimiento de la consistencia entr-e elementos de la 

estr-uctura cognoscitiva y si algo alter-a esa armon1 a, el sujeto 

~""pertm~mtori. la disonancia; una fuente de disonancia es la que se ref(ere 

a los ef&ctos posteriores a la decisión, y donde Zajonc C.r968), citado por 

Solazar C.r908), comenta al respecto que si ex.t.ste una alternativa X y Y, y 

el conocimiento de que la opción eleg(da X tiene elementos negatiua.s, es 

disonante con el conocimiento de que ésta ha sido escogtda. Igual, si el 

conocimiento de que la otra alternatiua Y tiene algunos elementos positiuos 

es disonante con el conocimiento de que ésta ha sido rechazada. 

De ésta teoria se dor·iuan dos postulados:: .r) la disonancia se incrementa 

con el número de alternatiuas entre las cuales el sujeto tiene que escoger. 

Y 2) la disonancia so incrementa cuando las diferencias cualitativas entre 

los opciones también se incrementan. 

Por lo que el tomador de decisiones: debe buscar la forma de disminuir esa 

disonancia, y que la solución que tome sea la que m.As le convenza al haber 

analúzado la situación, los conocimientos del pr-oblema y sus posibles 

consecuencias. 

En cuanto al reactivo No. zo, el 9(1~ de los sujetos manifiestan que .s:u 

~>.:p.;.riencia labor-al en el pues-to ha sido importante para tomar deci.s:iones­

mAs rApidamente a las situaciones que se le presentan. 
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Sólo el 2?: constderan que no les ha serutdo su expertencta laboral en el 

puesto para tomar dect..s1.ones. Cqu(aA e.sto se pueda de~r a su ba,Ja 

p•rman•ncia •n •l pu•.s:to, o a que toman di&c(.s-(one&' que no necesar(aménte 

involucran su expertencta laboral.). 

Esto se su.S"tenta en d(uer&'os marco&' de ref•rencia, entre otros. el de 

Escobosa Cz975>. quten menciona qu& existen dos clases: de deci&(oneS';, a) 

las programadas. que son las dect.s;ione&' diarias:, rutinartas, donde .su~ u&-an 

procedimientos stAndar y b) las no programadas:, que son d&ctsiones 

especiales para una sttuact6n dada; cada decisión implica un nuevo conjunto 

de alternatiuas que pueden ser dificiles de anali2ar y que no se puede 

conf1.ar en un proced(m.1.ento .s:tlt.ndar, por lo que los eJtH:utiuo.s aplican .sru 

criterio e intuición o expertenc1.a. 

Por otro lado Kotter Cz990) quien r&ali.eó un estudio experúneontal con 

admtntstradores de empresas. resume que el efecto acumulado de todas las 

e-xper1.enc1.as es determinante para e-jercer un ltdera2go efecttuo y donde 

menciona que la capacidad tnnata, la prúnera infancta. la educact6n formal 

y La exper"(enc'la pr"ofes:tanal, .S"on los origen•&' para obtener Los requ(.s-1.tos 

per~onale.S" nece.S"ario.S" para aportar un ltderaago efectivo, entre otros 

con.S"ídera: la mot1.uact6n, Los ualore.s peraonales. La.s capacidad•s: ).1 

habiltdades, la reputación e htstortal laboral, v las relaciones dentro de 

la emPresa a.si como, el conoctm1.ento de la organiaaci6n y del .soector 

tndustr1.al. 

En cuanto al reactiuo zz. el 78" de los: su.jetos: menc1.onan e&"tablecer 

controle&- y apoyarse en otrasr gentes para asegurar.S"e que. Lo.S'. ~ubord(~~do.s 

reaUcen .su trabajo. 

El z4?: no e.s"tablece control•&' ni s• apoyan en otra.S" gentes: para a,s•gurar.so• 

de que los &-ubord1.nados hagan su trabajo, ' 

La mayorio prefiere establecer controÍe.s" y o~yarse, ;q~i~·~·~~ido.''a la 

diuer.stdad de ocupac(ones de· los e.ieC~uu't!,~ . - ;,·utd.~e; . delegan 

responsabtltdades a otros, y a su estilo de li<!_eraago. ""'que' resulta.S'e -s:er 

~s eficaa un lideraeoo autoritai-1.o, ·c,~~;:.-6.Ú-:;o "a -liberal~ 

\f.}<~\ 
¡ !" 
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En cuanto al reacttuo No. ra:, el 78'1: de los sujetos manifiestan 

obtener un descanso real sin preocupa,..se por los asuntos del trabajo al 

ausentarse por va,..tos di as, 

El e.e" no obtiene un descanso real al ausentarse del trabajo, sin dejar de 

preocuparse por lo&' asuntos que se p,..esentasen. 

'!Je infie,..e que a pesar de estar lejos de su ambiente laboral, no dejan de 

pr~ocupa,..se por los asuntos de trabajo, y con el tiempo ésto. puede 

ocasiona,.. un desgaste personal., pudiéndose me.Jo.,..a.,.. esta si.tuaci6:n mediante 

técnicas de entrenamiento para r&laja,...se y/o manejar el· stress labÓral, 

mismas que suelen ser eficaces para resolver con mayor claridad .Y eft.c,;cia 

los problemas que se le presentan al ejecutivo, a.si como me.Jorar- sus 

relaciones interpersonales .Y su entorno labor~. 

En el reactivo No. r3, el 70?. de los sujetos considera importantes 

las necesidades per.sonales del trabajadOr, y-· no ·.:s=6zO ·.se ¡,-,..~o~~f.,a por. 

tr-abaJo personal, de hacerlo corr-ectamente - .v _ a -tiemPO para. distPar- su 

tensión, 

El 4?. es indiferente. 

El 26?. considera que es importante hacer el trabajo a tiempo .v 
correctamente para disipar su tensión, que las necesidades de sus 

tr-abajador-es. 

Est~ tiene .s:entido conforme- al postulado de Clúa C:r994:J, quien .s-ef"iala que 

la persona gene;,ralment& encuentro un r-&to t0iontre los ~o y 30 al-íos dvntro de 

la carrera profestonal, y de éste reto se obtienen aprendi2aje.s en 

habilidades y perspectivas de U.der-a2go; mAs tarde .s:e ttenen mAs 

experiencias que logran ampliar sus hori2ontes como lo .son, los cambios de 

.:t.rea, mouimientos laterales o partict.paci.ón en gr-upos espectales de 

trabajo, y finali2a tndicando que las corpor-aciones muestran interés en 

crear Y desar-rollar lideres, dando la oportunidad a empleados jóvenes 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, 

considera en su mayor! a personas jóvenes. La persona va a tratar de 
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mantener un equtlibrto interno como primera ,tn.stanci.~, y si hay algo que le 

produzca ansiedad, ua .ª actuar para eliminar dicha situación ante~ que 

nada. 

En el reactivo No. z4, el 70~ de los sujetos consideran pasOr parte de 

tiempo· con sus 'subordinados para conocer sus puntos de vista e 

integrarlo en sus decisl.ones, 

Otro ~6~ nO_ considera los puntos de vista de los subordinados para 

integrarlos a sus decisiones y 

otro 4'11: es tndtferente . 

.Al respecto Kolb Cr980) aclar-a que. hay situaciones en las que el tomar una 

decisión no implique un rtesgo mayor y se pueda realiaar en corto ttempo; 

pero en otras. habrá que considerar todos y cada uno de los aspectos que se 

relacionan con el problema. Realtea un modelo de toma de decistones donde 

considera como pr-imer .si mbolo, si los ejecutivos Henden o resolver 

problemas de forma autocrática, consultiva o grupal, con variantes en cada 

proceso de la toma de decisión, desde solucionar el problema por .si sólo 

con la información que cuenta, hasta compartir un problema con sus 

subordinados y donde acepte cualquier solución que apoye todo el grupo. 

En el reactivo No. r5, el 9.;io?.; de los sujetos refieren no actuar 

forma intransigente, ni presionar cuando encuentran oposición po,.. parte de 

los subo,..dinados en las cosas que realiaan. 

El 6" restante presiona y se torno intransigente pa,..a que los subord(nados 

acepten lo que hace, Y quiaá. respondan a esta .situac(6n .·en forma 

desfauor-able para sus- subordinados. debido a una falta .de ·~omU~.fca~(ón 
tnter-9r-upal, por- do!il'~Conocimlonto del problema, o por- . falt.~ ·.'do motívaci6n 

dentro del gr-upo debtdi;, a que no concuer-dan ..:u~ oxpoctattvaS' . o ualor-e.s­

dentro del ambiente de tr-abajo. 

Al respecto 8rot&•n Cz99~) sugiere que todos quieren justificar sus acctones; 

son pocas las personas que saben que un acto es err6'1e0 -y~~Úilen reOii2arlo 

a sabl.::-ndas; tratan de construir su mundo para justificar lo que- hacen. 

, .. 
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Nenciona que pa,..a comp,..ende,.. é.s-tas posiciones se debe t,..ata,.. de comp,..endet"' 

como inte,..pretan el mundo estas pet"'sonas, las cuáles .s'e nece.sítal"'i a 

interroga,.. sobre sus obseruaciones~ juic(o.s de ualor y supuestos que!- dan 

forma o .sus puntos de ut..sta. 

En el reactiuo No. z6, el 68::i: de los .sujetos manifiestan no sent1.,..se 

presionados por la diuersidad de problemas que se le presentan. 

El 30'= si se sienten presionados por la dt.uersidad de problemas que se le 

presentan. 

Y sólo un ~"' es indiferente a ésta situación. 

En el reactiuo No. z7, el 64'1: considera encontrarse en un estado de 

an.siedad hasta no r<&soluer- un pr-oblema del cuál es responsable de tomar· la 

decisión. 

El ~4~ no se siente con tensión al resoluer un pr-oblema que e.stA bajo su 

re.spon.!:abilidad y del que tiene que tomar una decisión. 

El z~7. restante ea indiferente a éo.s:ta .situación, 

Esto s,,;, cor-robora con los resultados obtenidos en un estudio realizado por 

T.Jeattie y col. Crp94), donde consideran la actitud en la decisión como el 

deseo de la persona de hacer o euitar decisiones, 'independientemente de 

cualquiel"' consecuencia que se alcance, y donde concluyen en sus resultados 

que la aue-rsi6n hacia las decisiones tiene lugar cuando la decisión debe 

ser hecha por otros, o cuando involucra una diuisiOn injusta, o cuando un 

posible mal resultado dependec ya sea, en la opor-tunidad y la opción 

escogida aunque exista la probabilidad de arrepontirniento .. Y agregan que, 

en general es correcto no querer decidir en ocasiones por otros, cuando 

ellos saben mejor sus de.seos que nosotros. Henc(onan que se ha descubierta 

que el potencial de arrepentimiento o incertidumbre. dan como resultado la 

euasi6n en la toma de decisiones r-esp~cto de otr-as cosas que sean iguales. 

Gambara C r99z) menciona quo no hay que oluidar las motiuacion6'.s de la.&" 

decision~.s y que parece obvio quEo la incertidumbre pr-oduc6' ans:i~dad y 

es-te sentido lo que predomina es la necesidad de reducirla o evitarla; en 
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alguno!: casos e:: necesario tomar una decisión, no se puede evitar:-, pues 

generar-la mayores problemas y' en tanto no se llega a una r-esolucíón, la 

persona se encuentra en un estado de ansiedad hasta haber tomado la 

decisión que crea mA.s adecuada a la sítuacíón y la cuAl debe justificar si 

es necesarío. 

En el reactiuo No. z8, el 52~ consíderan tener un estado de ·ansiedad 

más alto que el de sus subordínados debido al puesto que desempettan. 

El 38'1: no consídera tener un estado de ansiedad más alto que sus 

subordinados. 

Un .zo~ es indiferente. 

Al respecto, Hartine2 (z994> en un estudio r-eali2ado en ejecuttuos 

mexicanos resume que, el ejecutiuo se concentra en la tarea. pero no en 

cómo hacerla y menctona que- todas las activtdades son uní.versales. es 

dectr, ígual delega un presidente que un super-visor, 'igual t(ene que 

jerorqu'i2ar un gerente que uno seeretaria, igual tiene juntas un tJendedor 

que un dtrector y .E:"el'fala que, lo que hace falta es productítAdad ejecutiua 

que debe ser afr-ontada y resuelta mediante un ststema de organtsact6n. 

En el reaetiuo No. z9, el 76:.i: considera que es mAs fácil tomar una 

decisión entre mas altE>rnotiuas se tengan para soluciona,.. un problema. 

El ~~,,,; no con.sidet"o que sea mA.s- fAc(l tomar una deci.s"ión, si se tienen más 

alternattuos para re.solue-,.. un pl"oblema. 

E:l ~~ es tndifet"ente a ésta .situación. 

Se l"'etoma la teor!a de Oambara Cx99r>. la cuAZ menciona que la incertdumbre 

en la toma de decisiones implica un conocimiento tncompleto bien .s:ea de las: 

alternativas de elección, de los de la acción, de las 

consecue-ncias de nuestras elecciones, bien .s:e deba al propio decisor, a lo 

tarea o al contexto, y que a mayor incer-tidumbre, mayor ansiedad. 

Po,.. otro lado, la teor!a de la disonancia cognoscitiva consider-a como ya· .s:e 

mencionó que: la di.sonancia se incrementa con el número de alter-nativas 

entre la.s cuáles el sujeto tiene que escoger y que también .se incr-ementa 
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Sólo el 2'1S con.stderan que no les ha serutdo su expertencta laboral en el 

puesto para tomar decistones, Cqutzá. esto se pueda deber a su baja 

perman•ncia •n •Z pu•sto, o a que toman dectstones que no necesariamente 

t'.nuolucran su e"periencta laboral.), 

Esto se sustenta en dtuerso.s: marco.5." de referencia, entre otros, el de 

Escobo.so Cr975), quten menciona que e)(tsten dos clases de dectstoneso a) 

las programadas, que son las decisiones diarias, rutinarias, donde se usan 

procedimtentos stá.ndar y b) las no programadas. que son dectsiones 

especiales para una situación dada; cada decisión implica un nuevo conjunto 

de alternativas que pueden .ser dt/1 elles de anali2ar V que no se ·puede 

confiar en un procedimiento stAndar, por lo que loS' ejecuttuos aplican su 

criterio e intuición o expertencia. 

Por otro lado Kotter Cz990) quien reah'.26 un estudio e)Cperimental con 

administradores de empresas, resume que el efecto acumulado de todas las 

exper-iencias es determinante para ejercer un l1.dera290 efecttuo V donde 

menciona que la capactdad innata, la primera infanc1.a, la educación formal 

y la s-xpe,..i6'ncia profesional, .s"On los or!génes poro obtener los requisitos 

p&,..&"onale.s' necesarioS" Pª"'ª aporta,.. un ltderaago efectivo, ent,..e otro.s" 

con.s:ide,..a: la motivación. lo.s' uolore.s personales, las capacidade.s" y 

habilidade.s:, la reputación e historial laboral, y las ,..elaciones dentro de 

la emP,..e.sa as! como, el conocimit!tnto de la or9ant2ación y del secto,.. 

1.ndu.strl.al. 

En cuanto al reactivo zz, el 78P: de los sujetos mencionan establece,.. 

controle&- y apoyar-se en otras gentes pa,..a a.segu,..arse que los subordinadOS' 

,..ealtcen su trabajo. 

El z4~ no e.s"tabloc& control•&- ni se apoyan en ot,..as gentes para asegura,...se 

de que los subo,..dinado.s hagan su trabajo. 

l..a mayor1o prefie,..e establecer eont,..oles y apoya,..se, qu1.a-'. debido a la 

diuers1.dad de ocupaciones de los ejeeutiuos quienes delegan 

responsabilidades a otros, y a su estilo de liderazgo, que resulta.se .s"er 

más eftca2 un Zider-0290 auto,..ttario. democrático o liberal. 
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cuando las diferencias cualitatiuas entre las opciones también 

inc,..ementan. 

Por- ot,..o lado, l<.epn&r <1983) considera que el tomar decisiones implica una 

secuencia de- pr-ocedimiento.s que se basan en lo.s siguientes conceptos: 

e&tabl«i'Cer- objetil.10.s cla.sific4.ndolos por- orden de- impo,..tancia; de.sarr-ollar 

aec~one.s alternat(uas para log,..ar- que se haga el trabajo; ualol"'ar las 

alte,..nattuas respecto d& los objeU.uo.s establecidos, y elegir 

alt:ernatiua .con mejor- capacidad para lograr todos los objetiuos. lo cuAl 

re-presenta una decisión tentaHua; dicha elección puede requerir una 

combinación de alternatiua.s; la decisión tentatiua e"'amina para 

deter-minar futuras can.secuencias y los efectos de la decisión final se 

contratan tomando las medidas necesar-ia.s para evitar consecuencias adversas 

que se transformen en problemas. adoptando a su uez acciones que se 

llevasen a cabo. 

Se que existe una mayor- incertidumb,..e y mayor disonanc(a 

cognoscltiua al haber mas alternatiuas para resoluer un problema, pues 

habr! a que considerar cada una de ellas en todos sus aspectos. 

En el reactiuo No. ~o. el 94~ considera que se le facilita resolver un 

problema si escucha la opinión de los demAs. 

El 4~ es indiferente 

Un Q~ considera que no se le facilita tomar una decisión &scuchando la 

upi.ni6n de los demAs:'. 

Me. Lean (.r99~) identifica tres estilos bta.sicos con respecto a la for-ma 

que un director integr"a el pl""oceso de toma de decisiones diar-ia. 

Teor·la .\:.- el lide,.. toma todas las decl.sione.s impor-tantes 

Too1--1a Y.- en el proceso de toma de- decisiones participan los subordinados 

Teori a z.- los decisiones se toman por consenso. 

En un estudio r-eali:z:ado en Estados Unidos, denota tendencias por aplicar la 

teor-1 a Y en la mayor! a de los l1 deres corporativos; comenta que los 

pr-es"idente.s con experiencia .saben que cuando la teor! a X se convierte en 

metodolog1a, los miembr-os del g,..upo ter-minan por esperar que todas las 
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decisiones se tomen de igual forma .Y que por otro lado, · hacel"'la por 

consenso, implicarla demasiado tiempo. 

En el reacti.uo No. :u, el 76:1 · considera séntt.rse seguro al haber 

tomado una decisión y de no preocuparse m.ls ai respecto. 

El 24?. considera no sentirse seguro al hab9r ~ornado una decisión y en no 

preocuparse mA.s al respecto. 

El estudio realizado por Logos Internacton~l citado por Har-tinea C.r994) en 

ejecutiuos me:Jrl!tcanos. settala respecto a la tOma de decisiones lo .st.g: 

El 65?: de lo.so candidato.so encu&stados requier-en urgc!mtemente mejor-ar su.s­

proceso.s- de toma de decisiones, en cuanto a proCedim.iento.s: y control de 

calidad. 

El :to2?: toma dectsiones por- consenso. 

El 55?. las analt.20 y eualúa. 

El 4'0?: pide consulta. 

El z9?. de la ger-encia media r-equier-e ayuda u,..gente en su metodología para 

tomar dectsiones. 

El 8.r?. cree que puede mejorar su calidad de toma de decisioneS~ 

En el reacttuo No. 22, el 90" mbnciona que el hecho de transmitir el 

problema a otros no reduce la ansiedad al respecto. Esto quizá se. de~a, a 

que los ejecutiuos consideran que ellos deben tomar- la decisión - final y el 

hecho de transmitir el problema no aminora $U ansiedad al .. :f.especto. 

E:l 6:;t si s-lente alivio al transmitir el probl•ma a otros - Para reducir su 

an&iedad, 

El .¡?. T'estante es indiferente a tal situación, 

En el react(uo No. •3 •l 9B:C de los: s:ujetos: ' cons:l.dtilran t•n•r- la.s;, 

habl.Udaddos .sufict.ente.s para tomar una dect..sl.ón rli.pt.da al p,..obl.e-ma. 

Sólo el ª" considera no te-ner la.s habilidade& suficiente& para tomar una 

decisión rápida al problema. 
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En el reactiuo No. ,e4, el .roo?. de los sujetos con.sideran estar 

abier-tos a las sugerencias que hacen los subordinados para apoyarse a tomar 

una d~ci&ión, lo eu.il s:e- cor-robor-a con los resultados del reactiuo r4, 

donde mencionan pasar- gran parte de su tiempo con los subordinados para 

conocer .sus puntos de uista e integrarlo a sus decisiones. 

En el reactivo No. 25, el 64?; consideran no sentirse cansados al final 

del dia, debido a la tensión por- la que pasan. 

Otro a6n si. se sienten cansados debido a la tensión que pasan dur-ante el 

dia. 

Un ro?. e.s indiferente a ésta sttuact6n. 

Habri a que considel"ar qué tipo de situaciones pasan durante el di a, mismas 

que serán variables habiendo di a.s con mAs tensión que otros, )1 con.sideral" 

adem:,.s las caracte,..1 stica.s de personalidad de cada per-sona. 

En el reactivo No . .t:ttS, el 94" se preocupa por- que sus decisiones sean 

las mAs acertadas. 

Sólo un 6~ no se preocupa por que sus soluciones sean las más aCeY.tadas. 

En el reacttuo No ~7• el 8.e~ de los sujetos prefieren no tomar- una 

solución rápida al pr-oblema para .saltr pronto de él, 

Un r 4?. pre /iere tomar una solución ráptda del problema para salir pronto de 

él. 

Un 4~ es indiferente. 

En el reactiuo No.28, el 96P: considera sentirse seguros de la Solución 
-· -- ' 

que dan a un problema. 

Un ~?. es indiferente 

Otro ~" no .s& si&nten S'egur-os de la solución que dan ª. un.· problema,: 

sin embargo en el r-eactiuo ~r se obtuuo qu&, sólo el 76'1: s:e sentl on sEogu,..os 

de haber tomado una decisión y no pr&ocupars:Eo m.á.s- al r&s:pecto. 
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En el reactiuo No. 29, el Bon no constderan que dedtcan mucho tiempo a 

los a.sunto.s de trabajo y por consecuencia .su descanso sea HmUado: 

El z.a:i: si. considera que .su desean.so e.s limitado debido a que dedican mucho 

tie-mpo a los asuntos de trabajo. 

El 8~ restante e.s indiferente a ésta .situación. 

En el reactiuo No. 30, el zoo:i: se sienten satisfechos de haber 

resuelto adecuadamente los problemas que se les hayan presentado, 



4.4 CONCLUSIONES 

Al ,...specto de los ,..esultados obtenidos en este estudio se puede 

concluí,.. lo siguiente: 

L.a mut'»&-t,..a analtaada &-4"- cong(der-a Jouén de edad, ba.s:..ndose en &l promedia 

gen•ral obtQonido dQo lo&- &-ujeto.s: qu<& la compon<'í"n; con una antiyUedad en el 

pu6-sto r-&latt.1.1om6'nt& cor-ta, cc.on pr-edominio del .se="'o masculinc.o y con un 

ntl ... el Jer-á.rquico pr-edominonte de ger-enclo, y de lo que se puede infer-ir 

además que: los sujetos de menor- edad pr-esentan una actitud más fauo,..able 

hacia la toma de decisiones, asi como los sujetos con menor antigUedad 

el puesto, debiéndose quizá a que pr-e.sentan mas disponibilidad hacia el 

trabajo, a desarrollarse mejor par-a obtener sus metas u objetivos aún no 

alcanzados; as! mismo. se con.sider-a que los sujetos con un niuel jer-Ar-quico 

de.• mando intermedio, e.s-tán más involucrados con todos los aspectos que 

rodean al trabajo en gener-ol, por- encont,..a,..se más di,..ectamente c-n contacto 

con toda la situación. a diferencia de los mandos superior-es que están más 

ajenos, por realizar otras actiuidades fuer-a de su ambiente labo,..al, y 

aquéllCJs con niuel jer-Ar-quico inferior-, los cu~le.s tienen por- lo gener-al 

menos gente a su car-go. 

En cuanto a lo.s r·esultados obtenidos del anAli.sig de los r-eactivos se 

t:oncluyeo que: 

Los .sujetos pr-efior-en tomar- per-.sonalment& las decisiones: y enfr-entar- lag 

problemas de- trabajo. 

Consider-an qui!!- el hecho de que otras per-sonas tomt:!>n la decis:'ión de un 

problema nt:.o ayuda a disminuir la tensión labor-al. 

El hecho de tran.smiti,.. un pr-oblema a ot,..os no r-educe la ansiedad al 

rE-specto, y é.sto llet.10 a la conclusión que el ejecutivo considera que la 

de-cisión final depende de él. 

As! mismo, suelen ser infor-mado.s de las decisiones que toman las pe,..sona.s 

t¡ue depende-n de ellos. 

Rejier-en contar con las habilidades suficiente-s r.1ar-a toma,.. una decisión 

fl\tt &., 
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rápida al problema. 

El hecho de tener conocimientos sufíctentes del problema les facilita el 

tomar una dectstón. 

Por otro lado. constderan que la experiencia en el puesto es: importante 

para tomar decisiones mAs rápidamente. 

En general se sienten presionados si el tiempo que se les dA para resolver 

un problema es corto. 

La mayorla prefiere actuar, enfrentar los conflictos que se le presentan 

con los subordinados, asl como tomar la tntciativa, sugerir alternativas de 

acción y d&splegar E-nergl as para tomar una dectsión frente al grupo. 

La mayori a pasa t tempo con sus subordinados para conocer sus puntos de 

vista e integrarlo a sus decisiones. Consideran que es más fácil resoluer 

un problema. si escuchan la opinión de los demás y que están abiertos a las 

sugerencias que hacen los subordinados para apoyarse a tomar una decisión. 

Manifiestan no presionar ni tornarse intransigentes para que sus 

subordinados acepten lo que hacen. 

Se preocupan por que sus decisiones sean las más acertadas: prefieren no 

tomar una decisión rApida al problema para salir pronto de él y se sienten 

satisfechos de haber resuelto adecuadamente un problema. 

Por otra parte resumiendo los resultados de tos reactiuos donde 

hubo una respuesta uniforme o altamente signi.ficatiua, se concluye que: 

Et .r6% no consideran sentirse estables al haber tomado una decisión. 

Sólo un 767. es:tA convencido de las decisiones que hacen. sin preocuparse 

mas al respecto. 

Un 787. es:table-Ci!!' cont,..oles: y se apoyan en otras gentes para asegurarse· de 

que los subordinados: ,..ealicen su trabajo. 

OtY'o 78% conside,..an obtene,.. un de$canso ,...al al ausi&ontar.s:• ua,..i.o.s;o dia.s;o-, .s;otn 

pY'eocupa,..se po,.. los asuntos de trabajo. 

El 70,.; considera impoY'tante las neces(dades personales_ del trabajador sin 

preocuparse en demasl a por realiear su trabajo a tie"inPo- Y -C:orre-ctamente 

para liberar sus tensiones laborales. 
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Un 3 o:ii: se sienten presionados por la di_uerstdad de problemas que· se ·le 

Un 6-1:-C conJ;OideY.a encontrarse bajo tc.onstón hasta no resoit.1er. un p'rOblema del 

cuAl es responsable de tomar la de-ctsi6n. 

Un 527. considera tener un estado de ansiedad má.s alto que sus subordtnados 

por el puesto que ocupa. 

El 767. considera que es más fá.cil tomar una decisión entre mAs alternattvas 

se tenga para soluctonar un problema. 

Un acS:i: considero sentirse cansados debido o la tensión por la que pasan 

durante el di a. 

Al respecto se deduce que pocos son los ejecutivos que delegan 

responsabilidades en cuanto a la toma de decisiones a un r.1roblema. 

E>c.iste un grado de incertidumbre en cuanto al resultado de una decisión 

dada a un problema y aqut habrla que enfatt2ar sobre el entr·enamiento que 

deber! a proporcionárselo a un ejecutivo para que las decisiones fueran m:..s 

asertivas, considerando toda la situación envolueonte al problema, con todos 

las posibles alternativas de acct6n y sus consecuencias- al decidir. 

Por otra parte, hacer énfasis en increml'::'ntar la comunicación con los 

subordinados, quL· pt:-r·mita obteo-ner una aceptac::í6n t!"n r:.uanto a las decisiones 

que tomo el ejecutivo y proporcionar cursos de ca1Jacttaci6n que ayuden a 

reducir y/o manejar el stress laboral y que influye definitivamente en la 

conducto que ua a .seguir un ejecutivo al tomar una decisión. 

Y con respecto al consenso general de lo.s resultados se puede inferir que 

ex.iste una actitud favorable de parte de los ejecutivos frente a la toma de 

decisiones por el alto porcentaje significativo obtenido en et anAlisis de 

los items del cuestionario aplicado, denottindose diferenc.ias 

únicamente en los ex.puestos arriba. 
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4.5 l.IHITACIONES 

Este estudio se reolia6 en el ámbito laboral de los ejecutivos, pero 

por princip1.o de cuentas se detectó que las personas consideradas para una 

promoción o cambio de puesto en la empresa analizada, en .su mayoria 

pertenhcian al .sexo masculino, dando por consiguiente preferencia a los 

miembros de éste ramo, y que quizá. esto se deba a la 1.nfluenc1.a cultural 

con ideas muy arraigadas que aún predominan en nuestra sociedad y en donde 

paulatinamente uan adquiriendo reconocimiento las mujeres de nuestro poi s. 

Hubiese sido interesante considerar personas con mA.s antigUedad en los 

puestos, con m.ás af'íos de experiencia laboral, pero en algunos casos no se 

consideran como candidatos idóneos para ocupar una vacante superior por no 

contar con las habilidades o conocimientos necesarios para desempei"iar un 

puesto superior, o por no haber gran cantidad de movimientos internos 

dentro de la empresa, y a éstas personas se les considE-ra en ocasiones ·como 

tapones escolafonar-ios, que no permiten el aseen.so d~ los que vienE-n con un 

ni.ve! jerárquico inferior a ellos, y que han obtenido su oseen.su pór la 

constancia, responsabilidad y antigUedad en la instituci6n; lo que confirma 

el hecho de que para auanaar y crecer dentro de una or-gan ízac(ón hay que 

actualizarse, modificar conducta.!;' y ere-encías: y actitudes: que­

des:afor"'tunadamente las personas con muchos afíos en un puesto su&len refutar 

por obtener para e-llos una mayor- tranquilid?d y estabilidad interna 

r-especto de su Ambito laboral. 

Es por eso que en este estudio se consideran j6uenes: y con pocos attos de 

antlgUedad a la mayoria de los sujetos de la muestr-a, y debido a lo mismo, 

no se reali26 un anáU.sis (ndi.uidual de r-espuos:ta.s:, por- no considerar que 

fuese repr-e.se!ltatiuo y consistE>nte tanto los grupos formados por los 

nivéles jerArquicos de los: cuAles en algunos habla pocos miembros, 

como para generalizar los resultados obtenidos de ellos, y por otro lado, 

tampoco se consideró un par-ámetrD e.spE>c!fico en cuanto a edad, sexo, 

estado civil. ni antigUedad en el puesto. 
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Poi"' otro lado. no se recurrió a su área de trabajo indiuidual debido 

que en la mayoria de los casos, se encontraban ocupados, en juntas. fuera 

dtt. la Cd., lo que dificultaba su participación, además que hubiese 

r.;,q~er-ido una gran inu.-..rsión de tiempo par-a obtener éstos resultados, y aún 

con .:..sto. se lleuaron 6 m&ses apr-oximadamente par-a obtener éstos datos, 

puesto que en ocasiones se etJaluaba un ejecutiuo en ue2 de 3 cada di a por 

la dluer.sidad de ocupaciones que tenlan, 

En la for-ma que Sé!' lleu6 a cabo este estudio se considera que la 

mayoria de los par·ticipante.s dió sus mejores opiniones l!':>n t::ol .sentido de que 

tenlan que dar una buena itn:.gen ante el departamento de pt:!-r.sonal, ya que 

<'Z!'.staba de por medio la evaluación psicológica para .ser con.sidel"'ado.s para 

una promoción laboral, y que quizá en otras circunstancias hubiesen sido 

(dependiendo del momt::onto de su aplicación) más releuante.s y .significatiuos 

lo:: rE>.sultados; pero .se considera que la aplicación de los cuestionarios 

para todos los ca.sos fue bajo las mismas condiciones. 
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4,6 SUOE:RE:HCIAS 

Para hacer un análisis más concten2udo referente a la toma de 

decisiones se sugerir! a estar mAs inuolucrados en el papel que desemp~f'fa 

un ejecutiuo en la empresa. 

Es di/1 cil sugerir cómo cambiar o modificar una conducta si no se 

tienen antecedentes sobre la ética, valores y objetivos que infunde la 

empresa en primer lugar, y como segunda instancia, reali2ar un análi.s'is 

profundo de cada .krea para detectar necesidades. desempef'ío de cada miembro 

del grupo y que quieA podamos aprovechar para beneficiar tanto a la empresa 

como a los miembros que la componen, a.si como un an:..lisis de su desarrollo 

laboral, sus motiuacionE>.s y ex.pectatiuas de trabajo. 

Se considera importantt:! la pr-eparación preltmiriar de aquéllos miembros 

de la empresa que han venido obteniendo logros ~~n puestos iniciales en el 

sentido de incrementar la motiuación, el líd~razgo, las relaciOnes 

interpersonales entre otros, para que en un futuro se les pudiese 

considerar para ocupar puestos de mayor jerarqu! a, tratando de dejar a un 

lado las recomendaciones o influencias de aquéllas personas que cuentan con 

cierto poder significativo y que por su juicio. demandan se ocupen los 

puestos claue.s por- per-.s.·onas que no cuentan con las habilidades y 

conoCimientos necesar·ios para cle.sempef"íar un put:'sta en e.spec! ftco. 

Pocas son las inue.stigaciones que .se han rt~ali2ado en nue.str-o pa!s en 

referencia a la toma de decisiones, y como asesores industriales se puede 

beneficia,... a los miembr-os- de- una ins-tttución, los conocimientos 

conductuale.s que poseen dichas personas, para ~l desarrolle> óptimo de una 

empresa, y no llmttars& al conocimiento d9 un ~r4i'a Qotl <li'~P""Cl fico, gino 

inuoluc1 .. ar.s-& mtt.s en el t..mbito laboral que predomina en cada organteacion. 

Se considera que ciertas actitudes .son camb(antes en el .sentido que 

uan a depender del momento que uiue cada persona cuando se aplique 

determinado test psicológica. 
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Par-a pr-ofundt2ar- sobr-e el tema de la toma de decisiones, se considera 

nE.-cesario profundizar mAs sobre lo mottuact6n del ejecuttuo, contemplar 

asp&ctos tales como; si se siente bien en su trabajo, si considera que su 

desempef'io es bueno o no, y por qué, si cr-ee que tiene desar·r-allo o futuro 

dentr-o de la empr-esa, y en referencia a su ámbito laboral, si es bueno o 

no, si cuenta con la porticipactón de todos los miembros, si considera 

necesario cambiar o modificar algunas conductas. si tiene aPertura para el 

cambio que se le demande. y sobre su capacitaci6n, si cree o no necesario 

actualizar sus estilos en la toma de decisiones, conocer otr-as técnicas 

etc .. 
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4.7 ALGUNAS REFLEXIONES 

st se parte del hecho que un ejecutiuo dentro de una empresa es. por 

si mismo uno persona con ciertas habilidades y aptitudes que lo hacen apto 

par-a desempef'lar un puesto espec! fico, se considerar! a como una per-sona mAs 

preparada C en cuanto a conocimientos), con más cualidades y uirtudes que 

otras, pero ésto resultar-la un tanto relatiuo en el sentido que aún ex.1.ste 

el 1.nftuyentismo y que muchas veces el jefe no resulta ser el candidato 

adecuado para el puesto, ¿qué pasar1 a. en éstos casos?, de aqu1 se originan 

una serie de conflictos intragrupales. entre otros falta de motivación al 

trabajo, falta de logro personal, malas relaciones interpersonales, etc., 

que finalmente repercuten en el desarrollo óptimo de una empresa. 

Si por el contrario, resultase el je fe una persona preparada, que se 

preocupa por el bienestar de los miembros de su grupo y que justamente ha 

logrado el puesto que desempería actualmente, qui.za ésta persona recibí.ria 

el apoyo, comunicación y participación de- los miembros del grupo. para 

lograr objetivos afines. 

El ejecutiuo debe ser una persona consciente de sus cualidades y 

llmitacicmes. Como pilar de una empresa, se considera necesario su 

bienestar personal, para que a través de ellos se infunda esa motivación, 

esos objetivos y esas actitude-s positivas a los miembros del grupo. 

La e-mpre-sa de-be procurar el bienestar de cada miembro que la compone para 

que- pueda obtener sus objetivos. Es euidente que las responsabtlidades del 

ejecutivo son mas complejas cada di a. Debe tener una amplia utsión de las 

tendencias culturales. sociales, económicas del pa1s, o.si como de las 

innouaciones en otros pal ses con empresas similares, que han permitido la 

.supremacla en cit:!'rto.s: aspectos. 

Un ejecutivo n&cesita octuali2ar y ampliar sus conocimientos para un 

mejor desemperi.o de .su puesto y para obtener mayor asertiuidad en lo toma de 

decisiones. 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 pu•d& dar el cas-o de ser una persona te=-6ricamente muy preparada. 

pero en cuanto a la habilida~ para resoluel"' pl"'oblemas puede tener alguna 

deficiencia cualquier característica d~ per.scmalidad que debiera 

modificar o mejorar, 

Se tendr1 a que hacer un análisis personal, que bien ualdr1 a la pena • 

.si .se cott.sid~ra que el ser humano es pothncialmente ualioso y que se le 

puede ayudar a mejorar su conducta dentr-o del trabajo, y tomar, por qué no, 

como parámetro todas aquéllas personas que han tenido éxito en su desempel"lo 

laboral a niuel mundial, para realizar un análisis de sus caracteor1 .sticas 

personales y aprender de ellos ciertos cualidades que pueden ser 

imprescindibles para el triunfo de una persona en el Ambito laboral y 

personal. 

Este tipo de educación del ejecutivo, no sólo redunda en un beneficio 

personal para renovar.se, si no también es importante por la necesidad de 

adaptarse a los cambios constantes del mundo actual en general. y en el que 

puede simplemente, quedarse atrAs. 
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AHEXOI 

CUESTIONARIO 

Puesto que ocupa en la compania: ____________________ _ 

No. de anos en el puesto: _______ _ Fecha: _____________ _ 

Edad: _______ Sexo: _________ Estado Civíl: ________ _ 

A continuación se le presentan serte de afirmaciones, cada una de 

ellas con 5 alternativas. Usted deberá. elegir la alternattua que má.s se 

adectle a su opinión. Por ejemplo: 

Creo que a mis subordinados debe dá.rseles la oportunidad de cometer errores 

Totalmente de De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente en 

acuerdo de-sacuerdo 

SUBRAYE: SIE:HPRE SU RE:SPUE:ST A 

z .- Al estar en grupos. soy de las personas que tnician ideas, sug(ere 

alternativas y despliega energias. 

T. de acuer"do De acuerdo Indiferente En desacuerdo T. en desacuerdo 

a.- Cuando se presentan problemas: de trabajo, los re Ji.ero a otros par-a la 

toma de dectsiones. 

T. de acuerdo De acuerdo Indtferente En desacuerdo T. en desacuerdo 

3.- Cuando me encuentl""'o en con.fli.cto con subordinados. trato de suavt2ar el 

pr-oblema y hacer algo para que desapare:zca la tensión. 

T. de acuerdo De acuerdo Indiferente En desacuerdo T. en desacuerdo 

4,- He siento con menos tensión cuando otros se encargan de tomar la 

decistón al problema. 

T. de acuerdo De acuerdo Indtferentc En desacuerdo T. en desacuerdo 

5.- He siento con menos tensión cuando yo tomo la decisión del problema. 

T. de acuerdo De acuerdo Indiferente En desacuerdo T. en desacuerdo 

Conttntla ... 



- .Z45 -

6.- Insisto en ser informado de las decisiones tomadas por personas que 

dependen de mi. 

T. de acuerdo De acuerdo Indi.fereñte En desacuerdo T. en desacuerdo 

7.- He· produce m.As ansiedad el resolver un problema cuando el tiempo que me 

dan para solucionarlo es p.oco.;· · 

T. de acuerdo De acuérdo Indiferente En .desacuerdo T. •n desacuerdo 

8.- St cuento con los conoc(m(entos suftciente.s: del problema, la solución 

es mAs rApida. 

T. de acuerdo De acuerdo Indiferente En desacuerdo T. en desacuerdo 

9.- Soy una persona muy estable cuando ya he tomado una decisión. 

T. de acuerdo De acuerdo Indtfer-ente En desaeuerdo T. en dé-sacuerdo 

zo.- Mi experiencia en et puesto me ha seruido para tomar decistones más 

rApidamente. 

T. de acuerdo De acuerdo Indiferente En desacuerdo T. en desacuerdo 

zz.- Establezco controles y me apoyo en otras gentes para asegurar que mis 

subordtnados hagan su trabajo. 

T. de acuerdo De acuerdo Indtferente En desacuerdo T. en desacuerdo 

z;~.- St me ausento por var(os di as, realmente descanso y no me preocupo por 

asuntos de trabajo. 

T. de acuerdo De acuerdo Indtferente En desacuerdo T. en desacuerdo 

z3.- Hacer el tr-abajo a Hempo y correctamente es m.As tmportante para 

deshacerme de la ansiedad, que la& nece.s:tdade.s: personaJe& de los 

trabajadores, 

T. de- acuerdo De acuerdo Indiferente En desacuerdo T. en desacuerdo 

.r4.- Paso una gran parte de mi tiempo diario con mis subordinados para 

conocer sus puntos de uista e integrarlo a mts decistones, 

T. de acuerdo De acuerdo Indiferente En desacuerdo T. en desacuerdo 

.r5.- Cuando me encuentro ante opostci6n en las cosas que estoy haetendo me 

hago intransigente y presiono en mi derecho de ser a.si. 

T. de acuerdo De acuerdo Indiferente En desacuerdo T. en desacuerdo 

Conttnóa ..• 
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.16,- He siento pr-esionado por- la diversidad de pr-oblernas que se 

pF"esentan en el trabajo, 

T. de acuerdo De acueF"do Indiferente En desacuer-do T. en desacuerdo 

r7.- Soy responsable de la decisión sobre un problema por lo que estoy bajo 

tens'f.ón hasta su resolución. 

T. de acuerdo De acuerdo Indiferente En desacuerdo T. en desacuerdo 

zB.- Debido al puesto en el que estoy, considero estar en un estado de 

ansiedad má.s alto que mis subor-dinados. 

T. de acue,..do De acuer-do Indifer-ente En desacuerdo T. en desacuerdo 

r9.- Ent,..e mAs alte,..natiuas tenga par-a soluciC1nar un p,..oblema, se me 

facilita tomar una decisión. 

T. de acuer-do De acuer-do Indiferente En desacue,..do T. en desacuerdo 

.ao.- Se me facilita resolver un pr-oblema si escucho la opinión de los dem.A.s 

T. de acuerdo De acuerdo Indiferente En desacuerdo T. en desacuerdo 

~r.- Siempre que tomo una decisión, estoy completamente seguro de ello y no 

me preocupo más al respecto. 

T. de acuerdo De acuerdo Indiferente En desacuerdo T. en desacuerdo 

22.- S1.ento la necesidad de transmitir a otros el problema para o.si reducir 

mi angustia al respecto. 

T. de acuerdo De acuer-do Indiferente En desacue,..do T. en desacuerdo 

23.- Tengo la habilidad suficiente para tomar una decisión rá.ptdamente al 

problema. 

T. de acuerdo De acuerdo Indifer-ente En desacuerdo T. en desacuer-do 

24.- Estoy abier-to a las sugerencias que me hacen mis subor-dtnados para 

rE-solve,.. un problt!!>ma y con ésto ayudarme a toma,.. una dt!!>cfsión. 

T. de acuerdo De acuerdo Indiferente En desacuer-do T. en desacuerdo 

RS·- Al final del dl a me siento cansado debido a la tensión po,.. la que paso 

T. de acuerdo De acuerdo Indiferente En desacuerdo T. en desacuerdo 

tt6.- Siempre me- preocupo por- que- mis .soluciones sean las mAS' acertados, 

T. de acuerdo De acuerdo Indiferente En d&sacuerdo T. en desacuerdo 

Continúa ... 
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#7.- Pr-eff.e'f"o tomar- una solucf.ón r6.pi.da del problema pa'f"a sal(.,.. pr-onto de 

él. 

T. de acuerdo De acuerdo Indi.ferente En_ desacuerdo T. e~ desacuerdo 

28.- He si.ento seguro de la soluci.6n que l~ doy a un p'f"oblema ~ c~ando ~e ha 

pr-esentado. 

T. de acuerdo De acuerdo Indife'f"ente En desacuer-do T. en desacuerdo 

29.- Consf.dero que dedico mucho ti.empo a los asuntos .de -tr?bajo ·y mi. 

descanso es lími.tado. 

T. de acue'f"do De acuerdo Indtferente En desacuerdo, T.·en_._de~~cu~i-do 
30.- He siento satisfecho de haber r-esuelto adecuadamente un p'f"oblema que 

se me haya presentado. 

T. de acuerdo De acuerdo ~ Indife'f"ente En desacuerdo T ~ en -desacuerdo" 
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ANEXOII 

CUESTIONARIO DEMOORAFZCO 

Puntuact6n. 

Itotn Totalmente º" ac:ue,..do Indife,..ente En 
do QCUCrl"'dO 

5 4 3 

" " 3'. 

3 5 4 3 

4 ,. 3· 

5 5 .. 3 

6 5 4 3 " r 
7 r ·" 3 5 
B 5 4 3 " r 
9 5 4 3 " ro 5 4 3 " rr r " 3 4 5 

'" 5 4 3 " 
r3 " 3 4 5 
r4 5 .• 4 3 " r5 " 3 4 5 
r6 3 4 5 
r7 ,. 3 5. 
rB " 3 5 
r9 5 4 3 " r 

"º 5 4 3 " ,., 5 4 3 ,. 
"" 3_ .. 5 
23 5 4 3 

24 5 4 3 " 25 2 3 5 
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Item Totalmento De acuerdo Indiferente En desacuerdo 

de acuerdo 

26 5, 4 3 " 
1'7 r " 3 4 
1'8 5 4 3 

1'9 " 3 

30 5 4 3 

Actitud favorable y,...o positiua en la toma. ·'de - d;~(".s,;1..-~n-~;/~ s ~.' . 

Actitud desfauorable lJ,...O negati.ua: en -i~ _!c:>"~~ d_~~-dfl!>~iSi~;..es. ~ --~ -

Puntuación mA"'ima = z50 Cfauorable) 

Puntuación media .. 90 Ci.ndiferente} , 

Puntuación mintma = 30 Cdfl!>&fa;,orObÚ1) 

Item.s fauorable.s.-z,3,5,6,8,9,zo,ra,z,4,z9,20,2z,a3,a4,a6,aB y 30. 

Item&" desfauorable.s.-a,4,7,zr,r3,r5,zd,r7,z_8,a.e,25,a7,y ap. 

Totalment 

en de.s:a-

cuerdo. -

z_« 

5 
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