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INTRODUCCION

Una de las circunstancias que nos llev6 a decidir acer
ca del tema sobre el cual deberiamos fijar nuestro interés_
para su observacifn, estudio y anflisis, fue el que realmen
te esta presente en la prdctica de una estructura como orga
fiismo socio-econbmico.

Este es, el visualizar el nivel o elgrado en que esta_
influida la toma de decisidn personal por un grupo en una =
situacibn de incertidumbre. Se encontré al respecto que el
grupo si influye verdaderamente en la toma de decisiones pe
ro, éste a su vez, es influido por un lider que detenta po-
der sobre los demds.

El poder en si no es absoluto; cada uno tropieza con -
el poder de otros y debe saber adaptarse a el. Claro que no
se debe de sobrepasar los limites ya que el abuso de poder_
y maniobras de control diversas, cuando se dan, dgeneran es-
terilidad. De esta manera se presenta una situacibén conflic
tiva: unos ordenan, otros ejecutan bajo presién, cierto. No
se presenta alguna otra alternativa o la sumisién o la re--
beldfa.

Conocer cémo debe ejercerse el poder através de los me
dios de influencia que se tienen al alcance, el saber ser -
l1fder ante el grupo que representa, manejar la situacibn fa

vorable a todos los involucrados en la toma de decisiones -



a nivel grupe y posteriormente a nivel Intergrupal e indivi
dual porqué no, es uno de los propbsitos por los que elabo-

ramos el presente trabajo.



CAPITULO 1

1.1 ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

El estudio de la influencia en la toma de decisiones
es esencial para el administrador de empresas ya que tie-
ne que coordinar e integrar recursos humanos y para hacer
lo con eficacia es importante saber cémo lograr que sus -
superiores, colaterales y subordinados realicen lo que él
desea.

Esta problem&tica ha sido estudiada por:

- Max Weber, citado por Chiavenato (1988), estableci6 que
la influencia se realiza a través de la autoridad, que --
consistfa en la probabilidad de que una orden especifica_
fuera obedecida; donde la autoridad representaba el poder
institucionalizado y oficializado, el poder implicaria po
tencial, para ejercer influencia sobre otras personas. En
otras palabras para Weber, poder es la probabilidad de im
poner la propia voluntad dentro de una realidad social, -
aun con cualquier forma de resistencia y cualesquiera que
sea el fundamento de esa probabilidad.

- Mc Gregor, que compard dos estilos opuestos Yy antagbni-
cos de administracidén como son las Teorfas "X" y "Y".

En la Teorfa "X" la influencia se logra a través de_
recompensas salariales o materiales. Aquif la influencia -
se observa como un fenfmeno natural ya que al hombre le -

falta ambicibn, no le gusta asumir responsabilidades y --



prefiere ser dirigido y sentirse seguro de esa dependen—-
cia.

La Teorfa "Y" considera que el individuo debe tender
a la propia autodireccibn por 1o que no se utiliza una in
fluencia autocrdtica sino una de dejar hacer.
~ Rensis Likert, citado por Kast (1988), considera a la -
administraci6én como un proceso relativo, donde no existen
normas ni principios v&lidos para todas las circunstancias
Y ocasiones, al contrario la administracién nunca es igual
en todas las organizaciones y puede asumir posiciones di-
ferentes dependiendo de las condiciones internas y exter-
nas de la organizacién.

Rensis propone una clasificacién de Sistemas de Admi
nistracifn en donde la influencia se realiza dependiendo
de los cuatro diferentes perfiles organizacionales:

a) Explorador autoritario

b) Benevolente autoritario

c) De consultoria

d) Grupo participativo
- Etzioni clasifica las organizaciones con base al uso y_
significado de la obediencia. Asf la tipologfa de las or-
ganizaciones depende de como se maneja el poder.

Existen muchos otros autores que han estudiado la in
fluencia, pero lo han hecho desde diferentes enfoques, co

mo son el socioldgico que lo aborda principalmente en el



grupo y su relacién con la politica; el enfoque psicélégé
co que analiza el comportamiento de todos los actores que
se ven envueltos en una interacci6én, destacando los ras—--
gos de la personalidad, el liderazgo, etc.

A pesar de que existen tantos trabajos que han inves
tigado la influencia, la toma de decisiones, el poder y -
el liderazgo, ninguno lo ha abordado desde la perspectiva
de cbmo es influenciada la toma de decisiones en un indi-
viduo a través de la interaccién con un grupo.

Otro aspecto que cabe destacar es que la mayorfa de__
las investigaciones realizadas describen y analizan a po-
blaciones extranjeras. Por lo que la presente investiga--

cibn estudia a individuos mexicanos.



1.2 DEFINICION DE TERMINOS BASICOS

En toda organizacifn existen diferentes recursos que
se deben controlar como son los técnicos, materiales y hu
manos. Los dos primeros se pueden manipular facilmente a__
través de diferentes procesos.

Sin embargo los recursos humanos son muy difficiles -
de conducir por lo que se debe buscar la mejor manera de_
influir en su conducta y con ello controlarlos.

En este trabajo entenderemos por influencia: Los cam
bios en el comportamiento de un grupo debido a la antici-
pacién de las respuestas de otros. Un sistema de influen-
cla incluye a personas que toman los papeles de influyen-
te a influido. Los campbios en el comportamiento pueden --
ser causados por ideas o por otro factor inanimado (1).
Los medios pueden ser por: emulacidn, sugerencia, persua-
sidén, y coercibn; en donde el poder se amnifiesta en dife
rentes grados.

El poder es la medida en que el participante puede -
ejercer influencia directa o indirecta para apoyar o im--

pugnar una decisibn determinada (2).

1l Kast, E. Fremont y James F. Rosenzweig. Administracién
de las organizaciones enfoque de sistemas de contingen-
cia, Mc Graw Hill, México 1988, p. 378.

2 D. Coplin William y Michael K. O'Leary. Como persuadir
al poder, ed. Deusto, Bilbao , p. 57. -




Para que el poder se pueda ejercer es primordiai que
exista una relacién de intercambio y por ende reciproca -
pero en donde los términos de intercambio son mis favora-
bles a una de las partes. Es una relacién de fuerza, en -
donde uno no esta jamis desarmado delante del otro (3).

El poder es ejercido por el lider. E1l liderazgo es -
una influencia interpersonal ejercida en una situacién y_
dirige a través del proceso de comunicacién humana a la -
consecucibén de uno o de diversos objetivos especificos.

Existe una distincifn entre el concepto de liderazgo
como cualidad personal (combinacibn especial de caiaﬂﬁrig
ticas personales que hacen de un individuo o lfder) y del
liderazgo. como funcién (como consecuencia de una distribu
cibén de autoridad para tomar decisiones dentro de una em-
présa) (4).

Dentro de un grupo el lider puede ser cualquiera si-
empre y cuando satisfaga las necesidades y expectativas -
de los seguidores.

La autoridad es el poder institucionalizado que ejer

ce un lider por el puesto que ocupa.

3 Ibarra, Colado Eduardo y Luis Montafio Hirose. Mito y --
poder en las organizaciones, un andlisis critico, Trillas
México 1987, p. 125,

4 Chiavenato, Idalberto. Introduccibn a la teorfa general
de la administracién, 2a. edic. Mc Graw Hill, M@xico --
1988, p. 308.




2,1 MEDIQS PARA INFLUIR EN EL COMPORTAMIENTO

2.1,1 PROCESO DE EMULACION

,,\(/_) QRN .

La emulacifn no requiere un contacto directo entre -
los individuos; sin embargo es una influencia poderosa so
bre el comportamiento (1). Ejemplo de ello las personali-
dades pfiblicas, que generalmente est&n conscientes del --
grado en que las personas imitan su comportamiento. Los -~
libros, las peliculas y la televisién ofrecen una tremen-
da exposicibn de las ideas y los estilos de vida. La gen-
te generalmente recoge ciertos patrones de conducta y se_
esfuerza por adoptarlos.

La emulacidn es un fenbmeno mucho mis sfitil que lo -
que indica la referencia a las celebridades.

En las organizaciones, los participantes est4n con--
scientes de los patrones de comportamiento de los compafne
ros trabajadores y diversos ejecutivos. Ciertos individuos
se convierten en modelos y sus patrones de comportamiento
son adoptados por otros que esperan alcanzar un éxito si-
milar. Otros, desempefian ciertos roles en las organizacio
nes. En est&s, muchos patrones de comportamiento son imi-

tados primordialmente sobre la base de la emulacibn; sin_

1 La emulacidn es un medio de influencia en el comporta--—
miento de las personas. Se emplean algunos t&rminos co-
mo el de observar, identificar, imitar, esforzarse, lo-
grar. Todo ello constituye un proceso que adopta el in-
dividuo sin necesariamente interactuar con m&s gente.



qgque haya descripciones formales del puesto, ni interaccién

directa en la forma de persuasifn o sugerencia. (2).

2 Kast, Fremont, Rosenweig. Administracién en las organi-
zaciones, enfoque de sistemas y contingencias, Mc Graw_
Hill, México 1988, p.




2.1.2 PROCESO DE SUGERENCIA

La sugerencia implica una interaccibn directa y con
sciente entre los individuos o entre un individuo y un_
grupo. Es un intento explicito por influir en el compor
tamiento presentando una idea o defendiendo un curso de
accibén particular. (3).

Tradicionalmente, este esquema es utilizado cuando
varios patrones de comportamiento alternativos para in-
dividuos o grupos son aceptables y el influyente mera--
mente sugiere un patrbén de su preferencia.

Si esta tolerancia ante diferentes comportamientos
en un rol particular no estuviera presente, el influyen
te utilizarfa, algfin otro esquema, como la persuasibn o

inclusive la coercién.

3 ¢Qué se puede deducir de lo que es una sugerencia?.
Sugerencia es el tener la idea de realizar alguna cosa
¥y no dispone de los medios para su logro. Para ello se
recurre a quien si cuenta con recursos (de cualguier -
tipo) y sugerirle; es decir, despertar en la persona -
el interés por ese algo.



2.1.3 PROCESO DE PERSUASION

La persuasibn implica instar, y el uso de alglin tipo
de aliciente para lograr la respuesta deseada.

Implica mis presién que una simple sugerencia, pero_
no llega a ser el tipo de fuerza implfcita como en el tér
mino coercibn.

La persuasibn puede ser definida, de acuerdo con Gil
man como la formulacién de un juicio, de tal manera que =
los que lo conocen tienen una oportunidad de ser conscien
tes del valor potencial de aceptarlo en lugar de mantener
su propia postura. Estamos. por lo tanto, ante un intento
directo de convencer (4).

El andlisis del comportamiento aplicado puede ser --
considerado como una forma de persuasién. El1 refuerzo po-
sitivo a favor del comportamiento deseado tiende a indu--
cir al influido para que continfie con ese comportamiento.
Los sistemas de gratificacidn que podrfan incluir solamen
te reconocimiento y elogio, han demostrado tener é&xito pa
ra modificar el comportamiento individual, en diversos &m

bitos de la organizacibén (5).

4 Alcaide, Castro Manuel. Conflicto y poder en las organi
zaciones, Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, -
Madrid 1987, p. 281.

5 Ibid., p. 380




La persona que pretende influir en otra, casi siémpre
se toma algunos minutos para persuadirle. Las relaciones -
que tiene esta persona con la gente, inducen a ésta otra -
por lo general, a escuchar cuidadosamente, y ello le pre--
dispone realmente a dejarse influir. Eso claro esta, con--
tribuye a que el proceso de persuasibén sea rdpido y fécil;
y nunca se arriesga a enojar a la persona ni a transtornar
la pidiendo algo que &sta puede considerar una orden o una
peticibén injusta.

Este uso compinado del poder basado en las relaciones
y la persuasibn, es muy importante en lé mayoria de las or
ganlizaciones actuales. Los entornos complejos y competiti-
vos en que viven las organizaciones exigen que la contribu
cidén de muchos especialistas esté& racionalmente integrada_
en el proceso de toma de decisiones; y de ese modo, la per

suasién se presenta como un método clave de influencia (6)

& Kotter, John P. El poder gerencial, como reconocerlo, --
obtenerlec y usarlo, Nueva Editorial Interamericana, --
México 1983, pp. 39-40.

7 La persuasién no funcionar& al tratar finicamente de in--
fluir a los demfs. Si bien la persuasibén es muy poderosa
Y, posiblemente el método individual md&s importante para
influir a las personas, también presenta algunas desven-
tajas. Para que la persuasién funcione se necesita tiem-
po habilidad e informacibdn por parte de la persona que -
persuade. Por otra parte, la persuasibn, puede fracasar_
porque la persona se niegue a escuchar.




2.1.4 PROCESO DE COERCION

La coercién preveé la coartacién por la fuerza, in-
cluyendo el uso de la presién fisica. Por ejemplo; una -
persona que se vale de una accifn ilicita, amedrentando
a otra con un arma de fuego, puede:también lograr por la
fuerza un comportamiento especifico del otro individuo o
todo un grupo, como en el caso de un secuestro aéreo.

Existen muchas formas de coercibn, ademés de la fu-
erza fisica. En las organizaciones, los salarios y&o pro
mociones, pueden ser utilizados para limitar o influir -
el comportamiento. En muchos casos la amenaza de despido

-real o implfcito- es también una influencia poderosa.



2.2 LIDERAZGO COMO PROCESO DE INFLUENCIA

2.2.1 CARACTERISTICAS DEL LIDER

El mayor interé&s durante muchos anos se centrd en el
lider y los atributos o los rasgos requeridos para que un
hombre pudiera desempenar bien ese papel. Este hincapié -
en las cualidades personales se denomina teorfa de los --
rasgos.

El enfoque de rasgos se refiere a lo que el lider es.
El problema consiste en identificar a los lideres poten--
ciales, en base a determinadas cualidades que poOseen; al-
gunas de las que se han mencionado con mayor frecuencia -
son: extraversibén, agresividad, intelecto, capacidad para
conversar, integridad, experiencia técnica, buena presen-
cia, determinacidén, temor al fracaso, etc.

Debemos serialar que esos rasgos se miden después de_
los hechos; designando a un individuo como buen lfder; --
por consiguiente no es posible llegar a la conclusibn de_
que existe una relacidn de causa y efecto que convierta -
esos rasgos en predictores de un buen liderato.

Cuando se analiza el liderazgo como funcién de grupo,
la atencidbén debe dirigirse a los miembros del grupo mis -
que hacia la persona que ocupa la posicién del liderato.
El liderazgo se considera como un proceso de grupo al gque
todos los miembros pueden contribuir. Este proceso grupal

es simplemente el mecanismo de propulsidén que hace que el



grupo pase de un estado de realizacién a otro. La basé -
para el desarrollo de este proceso, la influencia, no es
m&s que un individuo que hace que otro tome cierto curso
de accibén o se comporte en determinada forma. Asi se ve_
en un momento dado, que cualquier miembro del grupo pue-
de influir en alguno o todos los demds miembros.

El potencial de cada persona para influir en otros_
miembros de un grupo es una funcién de su poder social.
French y Raven(8han definido cinco bases comunes e impor
tantes del poder organizacional.

1. Poder de recompensa.- se basa en la percepcién de ob-

tener recompensas para sf.
2. Poder coercitivo.- percepcién de tener alglin castigo.
3. Poder legitimado.- se prescribe alguna conducta.
4. Poder de referencias.~ se basa en la identificacién.

5. Poder de conocimiento.- se tiene alguna experiencia o

algin conocimiento especial.
Evidentemente,cada miembro puede contribuir al meca
nismo de propulsibn, mediante suposicién de alguna base_
de poder. Parece razonable llegar a la conclusibdn de que
el papel del lider consiste en poner en juego ese poder

para impulsar al grupo hacia las metas de la organizaién.

8 Sexton, William P. Teorfas de la organizacién, cit. en
Toma de decisiones, Trillas, México 1985.




2.2.2 ESTILOS DE LIDERAZGO

El papel del lider que se aplica a cada hombre cuan
do acepta asignacibn puede llevarse a cabo de diferentes
modos de comportamiento al atribuirse su papel.

Algunos autores han hecho distinciones entre los es
tilos de direccidn: autocrético, democrdtico y liberal.

El gerente autocrdtico mantiene una autoridad com--
pleta; centraliza en siI mismo el poder y la toma de deci
siones, estructurando completamente el ambiente de traba
jo para sus empleados.

El gerente democritico delega su autoridad y toma -~
de decisiones mediante comentarios y consultas con sus -
empleados.

Finalmente, el gerente que suelta sus riendas y con
cede a su grupo la libertad total y depende de los miem-
bros para el establecimiento de su motivacién y de sus -
propias metas. |

Es imposible tomar decisiones sobre el mejor estilo
de liderazgo, sin conocer a las personas involucradas, -
sus metas y la naturaleza de sus relaciones.

Ahora bien, si se obtienen buenos resultados, y és-
tos los adherimos a la idea de liderato como proceso de
grupo, los resultados que se deben a cada estilo tienen_

cierto grado de predictibilidad. En el caso de que se es



cogiera el estilo auﬁocrético, deberfa haber una cuali--
dad abrumadoramente carismdtica en el lider o en un con-
glomerado totalmente incompetente. En el estilo de qui--
tar las riendas, el grupo debe poseer un impulso interno
que se deriva de la firme cohesidén y la competencia téc-
nica individual que un cientifico debe poseer.

Por filtimo, el estilo democrdtico de direccidn pare
ce ejercer una atraccién cada vez mayor. El elemento de_
participacién permite que tanto el lider como los miem--
bros contribuyen con su influencia al alcance de las me-

tas del grupo.
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2.2.35 LIDERAZGO SITUACIONAL

El liderazgo situacional parte del principio de que
no existe un finico estilo o caracterfstica de liderazgo_
v8lida para toda y cualquier situacién. Cada tipo de si-
tuacibn requiere un tipo de liderazgo diferente para al-
canzar la eficacia de los subordinados.

El liderazgo situacional es m&s atractivo para el -
gerente, toda vez que aumente sus opciones y sus posibi-
lidades de cambiar la situacién para adecuarla a un mode
lo de liderazgo o entonces cambiar el modelo de lideraz-
go para adecuarlo a la situacién.

Por otra parte, un verdadero lider es aquél que es
capaz de ajustarse a un grupo particular de personas ba-
jo condiciones extremadamente variadas. Bajo este punto__
de vista, los ingredientes fundamentales la teorfa con--
tingencial de liderazgo son: el lfder, el grupo y la si-
tuacibn.

La variable situacifén asume la mayor importancia en
la determinacidn de quien serd el lider y lo que deberd
desempenar.

El "continuo" de liderazgo: en 1958 Tannenbaum y --
Schmidt publicaron un artfculo en el cual exponen un en
foque situacional de liderazgo, sugiriendo una gama bas-

tante amplia de estdndares de comportamiento del lideraz



go que el administrador puede escoger para sus relaciones
con sus subordinados.

Cada tipo de comportamiento estd relacionado con el _
grado de autoridad utilizado por el lider y el grado de -
libertad disponible para los subordinados en la toma de -~
decisiones, dentro de un "continuo" de est8ndaresde lide-

razgo.

Para que el administrador escoja cudl esténdar de 1i
derazgo desarrollar en relacidn con sus subordinados, de-
be considerar y evaluar tres fuerzas, a saber (9).

a) Fuerzas en el administrador, como:

1. Su sistema de valores y convicciones persondes.
Su confianza en los subordinados.

3. Sus inclinaciones personales respecto de cémo_
ejercer liderazgo.

4. Sus sentimientos de seguridad en situaciones -

inciertas.
b) Fuerzas en los subordinados, como:

1. Su necesidad de libertad o de orientacién supe
rior.

2. Su disposicibn de asumir responsabilidad.

3. Su seguridad en la incertidumbre.

4. Su interés por el problema o por el trabajo.

5. Su comprensibén e identificacién del problema.

9 Tannenbaum, Robert y Warren H. Schmidt., cit. por I. --
Chiavenato en Introduccifn a la teorfa general de la ad
ministracién, Mc Graw Hill, México 1988, pp. 145-147.




c)

6. Sus conocimientos y experiencia para resolver
el problema.

7. Su expectativa de participacidn en las decisio
nes.

Fuerzas en la situacibén, como:

1. Tipo de empresa, sus valores y tradiciones, --
sus politicas y directrices.
La eficiencia del grupo de subordinados.

3. El problema a ser resuelto O la complejidad --
del trabajo.

4. La prioridad del tiempo.

Del enfoque situacional, se pueden inferir las siguientes

proposiciones:

a)

b)

Cuando las tareas son rutinarias y repetitivas, -
el liderazgo es generalmente limitado y sujeto a_
controles por el jefe, quien se sitfia en un estén
dar de liderazgo préximo al extremo izquierdo del
gr&fico.

Un lider puede asumir diferentes estdndares de 1i
derazgo para cada uno de sus subordinados, de acu

erdo con las fuerzas antes mencionadas.

Para un mismo subordinado, el lider también puede
asumir diferentes esté&ndares de liderazgo, confor
me a la situacibn que se presenta. En situaciones
en que el subordinado presenta un alto nivel de -
eficiencia, el lider puede darle mayor libertad -
en las decisiones, pero si el subordinado presen-
ta errores frecuentes y graves, el lider puede im
ponerle mayor autoridad personal y menor libertad
en el trabajo.



2,3 EL PODER COMO POTENCIAL PARA INFLUIR

Una de las paradojas de la realidad social del poder
se advierte en el hecho de que no obstante su legitimi--
dad no determina, ni su fuerza ni su presencia,‘hodo po--
der tiende necesariamente a legitimarse.

Julio Bolache dice sobre este punto de capital im--
portancia: una de las caracteristicas fundamentales que_
han sido asociadas normalmente a la consideracién del po
der, es la que esta relacionada con la legitimidad. Los
principios, afirma Ferrero, son justificaciones del poder,
esto es, del derecho de mandar, pordque en todas las desi
gualdades humanas ninguna tiene consecuencias tan impor-
tantes, por lo tanto gran necesidad de justificarse, co-
mo la desigualdad que deriva del poder. Con algunas ra--
ras excepciones, un hombre vale tanto como otro: entdn--
ces, ¢ por qué un hombre debe tener el derecho de mandar
y los deméds de obedecer ?, los principios de legitimidad
responden a esta objecibn. (10).

Paul Claval, nos dice al respectéln; si el poder es
aceptado es que encuentra en la razén un principio gque -
puede constrenir la voluntad de todos los hombres de bue
na f&. Si existe una verdad y si la mente es capaz de --
llegar a ella, el que invoca y obra en su nombre no pue-
de ver puesto en duda lo que €1 exige. Habla de un mds -

alléd tan eficaz como el de la divinidad para imponer el



respeto: en vez de encontrar su fundamento en la angustia
existencial y en el sentimiento de la finitud del hombre,
encuentra su eficacia en la afirmacibén de la autonomia y
del poder del espiritu. El poder puro no pide inversibn -
previa en materia de informacibén y de ideologia, pero im-
plica una vigilancia constante. Para que ésta logre su ob
jetivo debe ejercerse en todas partes, sin laguna y sin -
vacfo; debe cumplir con la misma intensidad todo el campo
en el cuil se despliega la actividad de quienes son obser

vados.

10 Mendieta y nufiez Lucio. Sociologia del poder, UNAM
México 1969, p. 37.
11 claval, Paul. Espacio y poder, FCE. México 1982, p.27.




2.3,1 TiPOS DE PODER

El administrador diséone de tres bases de poder en_
funcibén de su posicibn en la organizacibn: recompensas -
cohersién y poder legitimo.

- El1 poder de las recompengas es el grado en dque el admi

nistrador puede usar las recompenzas intrinsecas y extri
nsecas, para controlar a otras personas (dinero, promo--
ciones, ascensos, reconocimientos, halagos, etc); es de-
cir, que el responsable dispone de los medios para recom
penzar a sus colaboradores que contribuyen dia a dfa a -
realizar el trabajo mds eficazmente. Esta forma de poder
supone que la motivacién pasa por la satisfaccibn del --
personal. Cuando un directivo conoce su potencial puede_
influir directamente sobre los demés.

- El poder también puede fundarse en la represibn & cas-

tigo en oposicibn a la recompensa. Este poder coercitivo
radica en el grado en dque un administrador o la persona_
que tiene el poder de mando, puede negar las recompenzas
deseadas y propinar castigos. Esto supone que el temor a
las sanciones materiales y morales engendra disciplina y
la sumisibn a los objetivos de la empresa.

- El poder legitimo § del grupo se deriva de la cultura_
o de la organizacibn, pero s6lo si ésta se acepta como -
legitima. El1 poder legitimo depende de la aceptacién por

parte del individuo, de la organizacién o la cultura y -



de la persona que ejerce la influencia. Usa los valores
idealizados y las creencias de los subordinados de que -
el jefe tiene derecho al mando para controlar su compor-

tamiento. (12)

12 Huse Edgar y Bowditch James. El comportamiento humano
en la organizaci6n. s.l. SITESA 1986. p. 131.




2.3.2 EL PODER EN AcclON (TOMA DE DECISIONES)

El poder puede precisarse como una relacibn de inter
cambio, y por ende reciproca, pero en dbénde los términos__
de intercambio son més favorables a una de las partes. Es
una relacién de fuerza, en donde uno puede retirar mis --
que el otro, pero donde, igualmente, uno no estd jamés de
sarmado delante del otro.

La estructura de la organizacibn establece las reglas
de juego que asumen los participantes al entablar las re-
laciones de poder (13).

Pasa a formar parte de la cultura y de la préctica -
com@in de las organizaciones el que cuando se afronta una__
decisibn colectiva un actor o un reducido n{mero de los -
que participan en ella adquieran por delegacién del grupo
decisor la responsabilidad de lo que podriamos denominar_
una preseleccidn de alternativas. El1l curso de acciébn fi--
nalmente seleccionado se ha de encontrar forzosamente, --
por lo tanto, entre las anteriores. Cuando esta tarea se_
encarga a un solo actor los diversos componentes del gru-
po decisor movilizan su poder potencial para ser designa-
dos, con la seguridad de que ello bastard para que la de-

cisibn genere los resultados deseados (14).

13 Ibarra, Eduardo y Luis Montaho. op. cit., p 125
14 Alcaide, C. Manuel. op cit., p. 269.



Decidir significa adoptar una posicién. Implicabdos_
o mds alternativas bajo consideracién y la persona que de
cide tendrd que elegir entre ellas. Decidirse en uno u --
otro sentido, puede tener una implicacién de accibn abier
ta o explicita. (15) .

Decidir es una fase de un proceso global que incluye
el reconocimiento de la necesidad de una decisién, andli-
sis de la situacién, eleccibn de una alternativa, aplica-
cibén de medidas y seguimiento o revisién.

La toma de decisiones es fundamental para el compor-
tamiento del organismo y la organizacibn. Ofrece los me--
dios para el control y permite la coherencia en los siste
mas.

Durante el proceso de una toma de decisibn buscamos_
mis o menos informacién dependiendo de nuestro conocimien
to de la situacién. Entre m&s rutinario sea el problema,
o més experiencia se tenga en situaciones similares, mas_
se confia en el conocimiento existente. En situaciones nue
vas o complejas se tiende a buscar m&s informacibén a fin__
de entender el problema y manejarlo efectivamente. La in-
formacién general aumenta nuestros conocimientos y podria
llevar a cambios en creencia, valores y actitudes. Mds in
formacién puede reducir la incertidumbre, clarificar la -
situacién y hacer que la decisibn correcta sea mds clara.

El punto focal de muchas técnicas para auxiliar en -



la decisién ha sido una mayor racionalidad en el proceso
(m&s l6gica y menos intuicibn; mds razfén y menos emocibn;
més conocimiento y menos incertidumbre).

Tres focos claves en la toma de decisifn son la deci
sidén misma, el que toma las decisiones y el proceso subse
cuente en la toma de ellas.

En el proceso de toma de decisiones va implfcito el
reconocimiento de un problema, la identificacién de cur--
sos de accibn alternativos, la evaluacibén de resultados -
potenciales, y una eleccibén. La informacibén constituye o_
viene a ser algo asi como la materia prima para el proce-

so de toma de decisiones.

‘.

15 Kast, Freemont y James E. Rosenzweig. op. cit., p. 451.



2.3.3 ACEPTACION DE LA APLICACION DEL PODER

El ejercicio del poder puro redquiere una organizacidn
ad hoc del espacio y necesita transferencias incesantes de
informacién. Las 6rdenes y las conminaciones caminan de --
arriba para abajo; ésta tebricamente m&s f&cil de la rela-
cibén. De la base hacia la cumbre circulan los informes so-
bre la buena ejecucibén de las tareas prescritas; son nece-
sarios para la elaboracién de las decisiones. Cuando el --
que detenta el poder debe delegar en otros la vigilancia, _
nunca estd seguro de recibir una informacidn completa y ob
jetiva: los intermediarios designados por €1 tienen inte--
rés en guardar para ellos una parte de lo que se enteran;_
con esto ganan poder real no desdenable en perjuicio del -
que tiene el jefe supremo (16]

El poder tiene que ver con las relaciones entre dos o
més actuantes y en que el comportamiento del uno es afecta
do por el otro. El estudioso de la politica Robert Dahl de
fine el poder como "A tiene poder sobre B en cuanto pueda
lograr que B haga algo que B no harfa de otra manera".

El poder carece de sentido a menos que se ejerza. Una
persona O un grupo no tiene poder aisladamente tiene que -

estar con otra persona o colectividad (17)

lé claval, Paul. Espacio y poder, FCE, México 1982, p.29.
17 Hall, Richard. Organizaciones, estructura y proceso, --
Prentice Hall, México s.f. p. 189-190.




Ahora bien, se dice que todo problema material implica
siempre una parte apreciable de incertidumbre, es decir, de
indeterminacién, en cuanto a las modalidades concretas de s
su solucibn. Si hay incertidumbre es decir de indetermina--
cibn, en cuanto a las modalidades concretas de su solucién.
Si hay incertidumbre, los actores capaces de controlarla la
utilizardn en sus transacciones con aquellos que dependen -
de ésta. Dado que lo que es incertidumbredesde el punto de
vista de los problemas, es poder desde el punto de vista de
los actores. (18).

Por otra parte, se dice que el poder intergrupal estd_
en funcién de 3 determinantes:

la. La capacidad del grupo para absorver incertidumbre para
otros grupos.

2a. El grado a que se puede substituir la entrada de otros_
grupos con fuentes alternativas vy,

3a. Su importancia como mecanismo de integracibén con otros

grupos interactuantes.

Nota. Absorcién de Incertidumbre.

A medida que es mayor; mias dispuestos estardn los
grupos a que resuelvan la situacién los que tienen mayor ex
periencia al respecto (19).

El uso de reglas, normas, jerarquia, planeacibén y coor
dinacibén de las personas, puede resultar de gran utilidad -

para mejorar el desempefio intergrupos. No obstante estos mé

18 Ibarra, Eduardo y Luis Montafio. op. cit., p. 124.

19 Hudgetts, Richard. Comportamiento en las organizaciones
Interamericana, México 1981, p. 190. -

™



todos no hardn que todos los grupos sean iguales, algunos -
son mds poderosos o influyentes que otros.

El poder intergrupal es una funcibn de influencia y de
pendencia.

Contrataci6n. Comprende la negociacién de un acuerdo -
entre dos 0 mds grupos con el prop6sito de lograr un inter-
cambio regulado o una interaccibdn garantizada.

Absorcidn. Es el proceso de asimilar nuevos grupos ba-
jo el liderazgo o la estructura de establecimiento de nor--
mas de una organizacibn, con el fin de evitar amenazas a su
estabilidad o supervivencia.

Coalicibn. Se refiere a una empresa conjunta en la que

participan dos o m&sS grupos.



2.4 TOMA DE DECISIONES EN UN GRUPO

2.4.1 FACTORES CUALITATIVOS

La teorfa de la decisibn sirvi6 de base para expli-
car el comportamiento humano en las organizaciones.

La teorfa del comportamiento concibe a la organiza-
cibén como un sistema de decisiones. En este sistema, cada
persona participa racional y conscientemente, escogiendo
y tomando decisiones individuales respecto de alternati-
vas mi4s o menos racionales de comportamiento. Asi, la or
ganizacién comprende decisiones y acciones.

Para la teorfa del comportamiento no es solamente -
el administrador quien toma las decisiones. Todas las --
personas dentro de una organizacifn, a través de las é&re
as de actividad, en todos los niveles jer&rquicos y en -
todas las situaciones estdn continuamente tomando deci--
siones relacionadas o no con su trabajo; asf la organiza
cién es un complejo sistema de decisiones, en donde cada
persona participa, escogiendo y decidiendo entre alterna
tivas mds o menos racionales que le son presentadas, de_

acuerdo con su personalidad, motivaciones y actitudes.

ETAPAS DEL PROCESO DECISORIO

El proceso decisorio es complejo y depende tanto de

las cracteristicas personales del agente decisor como de

[oR



la situacién en que esta involucrado y de la manera‘como
percibe esa situacibn.

En general el proceso decisorio se desarrolla de --
acuerdo a lo siguiente:

i) Percepcién de la situacibn que rodea el problema
ii) Anflisis y definicién del problema
iii) Definicibén de los objetivos

iv) Bfisqueda de alternativas de solucién o de cursos de
accién

v) Seleccibn de la alternativa mds adecuada para el al
cance de objetivos

vi) Evaluacibén y comparacién de alternativas
vii) Implementacidén de la laternativa escogida.

Respecto a cada una de las etapas puede decirse gue
cada una influye a las dem8s y a todo el conjunto del --
proceso; ademds de que marca cierta elasticidad entre --
éstas; ya que pueden ser abreviadas o suprimidas, amplia
das o extendidas en el tiempo.

Simon destaca que el proceso decisorio comienza con
el individuo y le permite solucionar problemas o enfren-
tarse con situaciones.

Las técnicas que facilitan la aplicacidén del traba-
jo organizado constituyen los procesos administrativos.
Asi, los procesos administrativos, son basicamente proce
sos decisorios, pues consisten en el establecimiento de_
métodos de rutina para seleccionar y determinar los cur-
sos de accibn mds adecuados en su comunicacibn a las per

sonas por ellos afectadas.



Para abastecer el proceso decisorio, la organizécién
necesita recoger y procesar una gran variedad de informa-
cién que permita la seleccién de alternativas, en situa--
ciones que nunca revelan todas las opciones disponibles, _
ni los posibles resultados de esas alternativas.

El proceso decisorio se caracteriza por los siguien-
tes aspectos: (20)

1. E1 agente decisor evita la incertidumbre y sigue las -
reglas estandarizadas para las decisiones.

2. Mantiene las reglas y las define solamente cuando esté
bajo presibn.

3. Cuando el ambiente cambia sibitamente y nuevas estadis
ticas afloran en el proceso decisorio, la organizacibn
es relativamente lenta en su ajuste. Esta intenta uti-
lizar su modelo actual para manejar las condiciones mo
dificadas.

Con todo, los 6rganos de investigacién y desarrollo
de ciertas organizaciones, continfian asiduamente sus acti
vidades de descubrimiento e innovacifén, afin cuando las or
ganizaciones funcionen bien. Esos 6rganos para Etzioni, -
no llevan a la organizacidn a su capacidad 6ptima; en si_

lo que buscan son niveles gradualmente elevados de satis-

faccibn para la organizacibn, mejorando sus esténdares.(21) .

20 Idalberto Chiavenato, Introduccidn a la Teorifia General
de la Administracién, cit, 1988, pp. 431-437.

2l Amitai Etzioni, Organizaciones Modernas, cit, 1986,
pp. 51-53,




2.4,2 EVALUACION DE OPCIONES

Al hablar de toma de decisiones en grupo; se degier
ta un gran interés y una controversia sin limites entre_
asistentes a reuniones en los negocios.

Algunos opinan que la toma de decisiones en grupo -
tiene valor a nivel de la alta gerencia, pero dicen: ‘es
té&n ustedes seguros de que se puede confiar en que el --
grupo tomar& las decisiones que sean apropiadas desde el
punto de vista de la administracidn?

La participacién no es cuestién dde todo o nada.
Existen diversos grados de participaci6bn, desde la situa
cidén en que el jefe toma €l solo todas las decisiones y_
no permite a los subalternos ningQn aporte hasta la si--
tuacidén en que el jefe delega plena autoridad para actuar.
(Ver cuadro 2).

La participacifén se relaciona con la estructura. Baja partici-
pacidén significa que el jefe es de la América Latina. En
el Japbn, por el contrario, la administracibén desde aba-
jo vy una amplia consulta son mucho m&s comunes que en --
los Estados Unidos. El que da la estructura y alta parti
cipacibn significa que ésta proviene o bien de los subal

ternos individualmente o del grupo como un todo.

CAPACIDAD DE LOS SUBALTERNOS PARA TOMAR DECISIONES

¢ Quién tiene la necesaria informacién, destrezas y

¢
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antecedentes para resolver el problema de que se trata ?
Si los subalternos disponen de informacibén critica, es -
importante hacerlos tomar parte en el proceso deciscorio.
Si la informacidn se encuentra ampliamente distribuida,
todo el grupo debe participar; pero si solo disponen de
ella unas pocas personas, éstas son las finicas indicadas

para ello.

IMPORTANCIA PARA LOS INTERESADOS

¢ Qué importancia tiene el problema para los diver-
sos interesados ? En iqgualdad de circunstancias debe dar
se a los subalternos mayor oportunidad de participar cu-
ando los asuntos son importantes para ellos. En asuntos_
que son de importancia critica para la administracién, -
los subalternos sb6lo pueden participar suministrando in-

formacién.

DECISIONES ¢ INDIVIDUALES O COLECTIVAS ?

¢ Es més efectiva la toma de decisiones en grupo --
gue la individual ?, la respuesta depende de 1la naturale
za del grupo, del problema que se estudie y de qué se en
tiende por efectivo.

A veces los grupos dan soluciones de mis alta cali-
dad que los individuos, alin cuando este no es siempre el
caso. En la resolucibén de problemas que tienen una solu-
cidén definida, lo probable es que el grupo; sea mids pre-

ciso que el individuo. Ademds la solucién en grupo ofrece

L
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la ventaja de que refine diversas experiencias y anteceden
tes personales, de manera que la gama de soluciones posi-
bles es mayor y la que al fin se adopte representard un -
punto de vista equilibrado.

Por otra parte, la toma individual de decisiones es_
mds firme y no representa un compromiso. Los individuos--
son mds capaces que los grupos para tratar relaciones su-
tiles.

Existe el peligro de que al presentarse al grupo un_
problema para que lo discuta, se puede producir un corflic
to mayor del que ya existfa y se necesita un liderazgomuy
h4dbil para evitar que esto ocurra. El peligro de conflic-
tos es especialmente grande cuando hay de por medio inte-

reses creados.

] Strauss George, Sayles Leonard. Personal, problemas hu-
manos de la administracién, Prentice Hall, M&xico 1989,
pp. 134-138.




2.4.3 COMPORTAMIENTO GRUPAL

Las personas que responden ante el gerente general,
tales como los gerentes de ventas, de investigaciones y
fabricacibén, contribuyen al proceso de toma de decisi ones

con sus conocimientos técnicos también aportan otras --
contribuciones: por ejemplo, uno de 1los miembros del gru
po puede ser una persona llena de imaginacién que presen
ta ripidamente muchas ideas estimulantes y originales; -
otros, tales como el asesor general o el director de in-
vestigaciones, puede hacer que el grupo efectfie un cam--
bio riguroso de ideas; en esa forma, se introducen las -
diferentes contribuciones necesarias para efectuar un --
trabajo competente, de reflexibén para la toma de decisio

nes. Esas personas llegan a hacerse expertas en el fun--

cionamiento eficiente del grupo; saben lo que implica el
liderazgo. Si el gerente general se queda absorto en ci-
erto detalle y no logra que el grupo enfoque su atencidn
sobre algin otro tema, los miembros le ayudar&n desempe-
nando funciones apropiadas de direccién.

Las ideas también pueden ser aportadas por el grupo.
Esto permite una mejor comunicacién que permitird visua-
lizar ampliamente los problemas y lograr una m&s adecua-
da toma de decisiones que con el sistema jefe-subordi nado

0 bien de individuo a individuo no causarfa ningfin efecto.



En cuanto a diferencias de opinién en ocasiones és-
tas no existen entre los miembros del grupo de trabajo,
sino entre el superior y sus subordinados; en ese caso,_
el superior deberd participar plenamente en los debates_
y presentar con toda claridad la evidencia que le hace -
sostener un punto de vista diferente.

Con todo, si después del debate, el grupo sigue pre
firiendo un curso de accibén distinto del que desea el je
fe, el superior enfrentard una decisibn dificil: puede -
pasar por encima del grupo y tomar la que quiera. Con es
to tendri probabilidades de afectar de modo adverso la -
lealtad del grupo y su capacidad para funcionar adecuada
mente como tal; o bien, puede inclinarse ante el grupo y
aceptar llanamente la solucibn que ofrece.

Si pasa por encima del grupo, el superior reducird
el grado de lealtad del grupo de trabajo que tiene en re
serva. Si los costos de un error no son demasiado gran-—--
des, preferiréd aceptar la decisi6én del grupo para forta-
lecer al mismo como tal, y darle la oportunidad de apren

der mediante sus proplios errores.

Y



CAPITULO 3

3,1 METODOLOGIA UTILIZADA

La presente investigacién comprende la descripcibén -
anflisis e interpretacibén de la influencia en la toma de_
decisiones de un individuo después de un debate con zu --
grupo.

Para lograr esto se realizaron las siguientes activi
dades:

- Marco teb6rico

- Descripcibn del problema

- Definicibén y formulacién de hipbtesis

- Seleccibn de técnicas de recoleccidn de datos
(Poblacibn y muestra).

- Categorias de datos a fin de facilitar relaciones

Descripcidn, andlisis e interpretacién de datos

El primero de estos puntos ya ha sido expuesto por -

lo que nos abocaremos a los restantes.



3.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

¢ En qué grado es influida la toma de una decisibn -
personal en una situacién de incertidumbre, después de un
debate con su grupo. Y c6mo el lider maneja el poder para

lograr esa influencia dentro del grupo ?

3.3 FORMULACION DE LA HIPOTESIS

Si el ejercicio de la NASA es efectivo entonces dard
a conocer hasta que grado un individuo es influido por el
grupo en la toma de decisiones en una situacibén de incer-

tidumbre.

3.4 VARIABLES

INDEPENDIENTES. Considerando que se trata de una in-
vestigacibn experimental, la variable que se manipuld fue
la participacibén de los individuos en el ejercicio de la_

NASA.

DEPENDIENTES, La variable que utilizamos para medir-
el efecto del ejercicio de la NASA fue la proximidad de -
la elecciébn:

- Individual con respecto a la clave de la NASA

- Influida por el grupo con respecto a la clave de laNASA,

EXTRANAS, Para obtener un resultado mds confiable --

controlamos las siguientes variables extranas:



Reactivdidad. Esta variable disminuye el posible»efeg
to del procedimiento que utilizamos, o el posible cambio_
de las respuestas de los individuos estudiados. Por lo --
que se controld con una sola aplicacibn del ejercicioNASA.
Y el efecto de medicién se ve lgualmente controlado.

Histondia y Maduracdidn. Cuando se deja un tiempo con-
siderado entre una aplicacién y otra, incurrimos en la --
probabilidad de que el sujeto o su entorno cambien sus --
respuestas en una segunda aplicacifén del ejercicio. Por -
lo que s6lo se aplicé una vez.

Sefecelbn. Esta variable extrana se deve al sesgo --
que resulta de una seleccibn diferencial de los sujetos, _
por lo que la controlamos gracias a una seleccién al azar
de los individuos.

Regresibn. Esta se debe a una seleccibn sobre los --
puntajes obtenidos en sus extremos, por lo que existe una
tendencia hacia la media de tendencia central, es decir a
regresar a una medida de tendencia en una segunda aplica-
cién del ejercicio NASA. Esto lo controlamos a través de_
una sola medicidén para que ro arroje un puntaje extremo.

Morntalidad. Esta variable se debe al abandono o de--
sercifbn de individuos, por lo que la controlamos por me--
dio de una s8la aplicacién del ejercicio.

Intenacedlbn.interna de vandiables. Esta se controld -
utilizando el mismo ejercicio de la NASA y midiendo el =--

grado de acierto de la decisibn personal con respecto a -
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la clave de la NASA y el grado de acierto de la decisibn__

de grupo con respecto a la clave de la NASA.
Insthumentacibn. Estos son los cambios en los instru

mentos que conllevan variaciones en las mediciones gque ob

tenemos, la controlamos utilizando el mismo ejercicio.



3.5 SUJETOS ESTUDIADOS

En esta investigacibén se tom6 como poblacién al con-
junto de alumnos de la carrera de Administracibén de Empre
sas que se imparte en la Universidad Aut6noma Metropoli--
tana plantel Iztapalapa.

La poblacién registrada en dicha carrera en el tri--
mestre 91 - I (14 de agosto al 12 de abril de 1991) fue -
de 550 personas (Informacibén obtenida de la coordinacién
de la licenciatura).

IL.a muestra estuvo conformada por 53 alumnos distri--
buidos en 2 grupos, que estaban conformados asi:

El grupo "A" tenfa 24 individuos que se integraron -
en 4 equipos.

El grupo "B" tenfa 29 alumnos gque se integraron en 5
equipos, 4 de ellos con 6 personas y uno con 5.

Estos grupos fueron elegidos en forma aleatoria. Los
participantes de cada equipo eran tanto hombres como muje

res por lo que conformaban grupos heter6geneos.



3,6 INSTRUMENTOS UTILIZADOS

El instrumento utilizado para la presente investiga-
cibn fue: "Ejercicio de la NASA" (1) que tiene como obje-
tivo demostrar la confrontacién y comparacifén de la toma_
de decisiones, primero en forma individual y después en -
grupo para solucionar un problema.

El procedimiento que se siguié fué:

1.- Se reparti6 el esquema No. 1 a cada participante.

Dicho esquema describe tanto la situacifn hip&tetica
como los elementos que deben jerarquizarse en forma indi-
vidual. (Duracibén 10").

2.- Se formaron equipos con 6 integrantes. (Duracién 10')
3.- Cada participante conservé su esquema No. 1 y se re-
partié el esquema No. 2 (Decisibn por concenso) a cada --
uno y el esquema No. 3 a cada grupo en donde anotaron los
resultados individuales. (Duracibén 10').

4.- Deliberaron en equipo sobre el orden jer&rgquico de -
los articulos. (Duracién 10').

5.- ©8Se dieron a conocer las claves de la NASA.

1 Este ejercicio fue tomado del libro del Dr. Klaus Antons
llamado Préactica de la din&mica de grupos, ejercicios y
técnicas editado por Herder, Barcelona, pp. 183-187.



3.7

RESULTADOS OBTENIDOS

Una vez efectuado el ejercicio NASA en los grupos --

"A" y "B" se realiz6 el registro en formas o machotes.

Después se utiliz6 el paquete LOTUS 2.0 que ofrecfa la po

sibilidad de manejar f&rmulas estadisticas en la hoja de_

c8lculo.

lo.

20.

30.

do.

50.

6o.

son:

El vaciado de datos siguié este orden:
Los resultados obtenidos en la decisibn personal

Los resultados obtenidos en la decisifén personal des
pués de la discusién con el grupo.

La clave de la NASA para los 15 articulos.

La diferencia, en n@meros absolutos, entre la deci--
sidn:

~ Personal y la del grupo

- Personal y la clave de la NASA

~ De grupo y la clave de la NASA.

A éstos resultados se les calcularon sus medias, des
viaci6n estdndar y la "t". '

Se formé un cuadro con los totales de la unién de --
los grupos "A" y "B". Ademds se estimé la media, des

viacibn estéandar y la "t".

De todos estos registros los que mds nos interesan -

- Los promedios de las diferencias entre la decisifn:

a) Personal y la de grupo
b) Personal y la clave de la NASA
c) De grupo y la clave de la NASA



- E1
decisién:

a)
b)
c)

total de las medias de

Personal y la de grupo
Personal y la clave de
De grupo y la clave de

las diferencias sobre 1la

la NASA
la NASA
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MEDIAS DE LAS DIFERENCIAS SOBRE LA DECISION
PERSONAL Y LA CLAVE DE LA NASA

7 9 Tot PN
1 3.35 3.16 3.26 15
2 2.54 2.26 2.41 4
3 3.09 2.90 3.01 6
4 2.93 2.69 2.82 8
5 4.06 4.46 4.24 13
6 2.38 2.31 2.35 11
7 3.44 3.01 3.25 12
8 0.75 1.50 1.08 1
9 3.21 2.16 2.74 3
10 3.66 4.05 3.83 9
11 6.82 7.65 7.19 14
12 1.82 3.64 2.63 2
13 4,36 4.06 4.23 10
14 2.39 2.44 2.41 7
15 2.87 2.78 2.83 5
X 3.18 3.27 X 3.22
. 1.30 1.41 1.31

2 2

3.22 3.22

1.31 1.31

2 2

N 15 15

0 0

t -0.087 0.104 t



MEDIAS DE LAS DIFERENCIAS SOBRE LA DECISION

CoJauldwdhE

DEL GRUPO Y LA CLAVE DE LA NASA

7 9 Tot. GN
1.43 2.79 2.04 15
1.10 2.21 1.59 4
2.42 1.79 2.14 6
2.93 3.46 3.17 8
3.47 3.79 3.61 13
2.08 2.92 2.45 11
4.68 2.13 3.55 12
0.43 1.00 0.69 1
2.38 2.17 2.29 3
2.93 2.96 2.94 9
5.70. 4.58 5.20 14
1.63 1.21 1.44 2
4.05 2.50 3.36 10
1.10 2.33 1.65 7
3.73 2.46 3.17 5
X 2.67 2.55 X 2.62
1.42 0.90 : 1.08
2 1
2.62 2.62
1.08 1.08
1 1
15 15
0 0

t 0.115 -0.183 t
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TOTAL DE LAS MEDIAS RESPECTO A LAS DIFERENCIAS
SOBRE LA DECISION PERSONAL Y LA DE GRUPO

7 9 Tot. PG
1 2.25 1.55 1.94 15
2 2.15 2.52 2.31 4
3 2.07 2.86 2.42 6
4 1.82 2.03 1.91 8
5 1.68 1.80 1.73 13
6 2.67 1.99 2.37 11
7 2.97 2.55 2.78 12
8 1.18 0.92 1.06 1
9 2.00 1.63 1.83 3
10 2.11 1.91 2.02 9
11 3.10 4.07 3.53 14
12 1.29 2.53 1.84 2
13 2.99 3.01 3.00 10
14 2.35 1.91 2.16 7
15 3.75 2.55 3.22 5
X 2.29 2.25 X 2.28
0.68 0.72 0.62

0] 1

2.28 2.28

0.62 0.62

0 0

N 15 15

0 0

t 0.069 -0.084 t



3.8 ANALISIS E INTERPRETACION DE DATOS

De los datos registrados s6lo analizaremos los que_

describan:

El total de las medias de las diferencias so-

bre la decisibn;

a) Personal y la
b) Personal y la
c) De grupo y la

En la primera de ellas
que hubo:
- Una mayor diferencia

la del grupo (2a. decisibn)

LA BRUJULA

RECEPTOR TRANSMISOR
LUCES DE BENGALA
LECHE

SEDA PARACAIDAS
PISTOLAS

COMESTIBLE

del grupo
clave de la NASA
clave de la NASA

(DP - DG) podemos observar -

entre la decisi6bn personal y
en los siguientes articulos:

3.53
3.22
3.00
2.78
2.42
2.37
2.31

- Una regular diferencia en:

BOTIQUIN
BOTE
FOSFOROS
SEDA

.16
.02
.94
.91

PR NN

-~ Una minima diferencia en:

AGUA

MAPA
CALENTADOR
OXIGENO

.84
.83
.73
.06

e S N

¥y,

[



A mayor diferencia mayor grado de influencia del gru
po en la toma de decisiones personal.

En la segunda (DP - DN) podemos analizar cuénto se -
acercd la decisidn personal a la decisibén acertada ( lo -
dictado por la NASA ).

A mayor diferencia (M&s grande X) mayor grado de -~-
error puesto que se aleja méds de la decisibn dictada por_
la NASA,

- Tuvo mayor acierto en:

OXIGENO 1.08
PISTOLAS 2.35
COMESTIBLE 2.41
BOTIQUIN 2.41
AGUA 2.63
MAPA 2.74
- Tuvo menor acierto en:
SEDA 2.82
RECEPTOR 2.83
LEGHE 3.25
SOGA 3.01

- En los que casi no acert6:

FOSFOROS 3.26
BOTE 3.83
LUCES 4.23
CALENTADOR 4.24
BRUJULA 7.19



En la tercera tabla (DG - DN) podemos ver cudnto se_
acercd la decisi6n influenciada a la decisibn correcta --
(clave NASA).

A mayor diferencia (M&s grande i) mayor grado de --

error.

- Tuvo mayor acierto en:
OXIGENO 0.69
AGUA 1.44
COMESTIBLE 1.59
BOTIQUIN 1.65

- Tuvo menor acilerto en:
FOSFOROS 2.04
SOGA 2.14
MAPA 2.29
LECHE 2.45
BOTE 2.94

- En los gue casi no acerté:
RECEPTOR 3.17
SEDA 3.17
LUCES 3.36
LECHE 3.55
CALENTADOR 3.61
BRUJULA 5.20

En comparacidén con la (DP - DN) se logrS un mayor —--

grado de acierto ya que se disminuy6 de 3.22 a 2.62 y es-
to demuestra la influencia que se ejercio en los indivi--
duos para que modificaran su opinién.

En cuanto a lo estimado por la "t" del total de los_

grupos "A" y "B" vemos que ninguno es significativo, sin_



embargo al revisar equipo por equipo notamos que: exis --
tfan "t" significativas en los equipos: 7.4, 7.5, 9.2 y -

9.4. Por lo cual nos abocamos a estudiarlos individualmeg

te.
En cuanto al equipo 7.4 se encontrd que:
INDIVIDUO ACTITUD
I (Lider: Arturo). Opinaba, evaluaba, analizaba,
expresaba su opinidn, confirmaba.

II No participaba, se mantenfa callado y s&loacen
tfa con un movimiento de cabaza cuando le pe--
dfian su opinién.

III Opinaba, evaluaba, analizaba, expresaba senti-
mientos y deseos.

IV Pedia sugerencias, orientacibn, posibles for--

mas de accién.

Y Ofrecia sugerencias, orientaciébn.

Aqui resalta cbmo el lider persuadfa al grupo. El1 --
que mostraba un poco de resistencia era el individuo III,
pero al escuchar las razones del lider para elegir la je-
rarquia de los diferentes elementos la aceptaba.

Esta influencia se observa en la disminucién de la X
entre la DP - DN (3.38) y la DG - DN (2.18) lo que equiva
le a que las calificaciones de la decisién grupo se acer-
can mis a la clave de la NASA y por lo tanto si hay influ

encia.



En el equipo 7.5 la situacifn estuvo asi:

INDIVIDUO ACTITUD
I Orientaba, informaba, repetfia, aclaraba y con-
firmaba.
II Estaba de acuerdo, mostraba aceptacién, coope-
raba.
ITT Ofrecfa sugerencias, orientacién.
Iv Opinaba, evaluaba, expresaba sentimientos, de-
seos.
\4 Opinaba, evaluaba, expresaba sentimientos, de-
seo.
VI Pedfa informacién, repeticién, confirmacién.

El lfder de este grupo (I) tendfa a ser democrédtico_
y pretendia el concenso.

El 1lider casi no influy6 por eso las X son tan bajas
entre las diferencias de la DP - DG (1.59).

Y lo confirma las diferencias que existen entre el -
grado de error con respecto a la NASA de la DP - DN (3.43)
y la DG - DN (3.36) donde el grado de error s6lo disminu-
ye en 0.07.

En el 9.2 los individuos I, II, III, IV estaban de -
acuerdo, mostraban aceptacién.

El V mostraba liberaci®n de tensién, refa, mostraba_
satisfaccién. El1 VI mostraba solidaridad, elevaba el sta-
tus de los otros, opinaba, evaluaba, analizaba, expresaba

sentimientos, deseos, pedia opinién.



En este equipo se puede observar el grado de influ--
encia porque al analizar la X de cudnto se alejaba la de-
cisién personal a la clave de la NASA (3.18) y la X y la_
decisibn de grupo con respecto a la NASA (2.43) vemos que
el grado de error con respecto a la NASA disminuyS después
de que el individuo fue influenciado.

En el equipo 9.4 se ve una gran influencia porque --

disminuye el error de 3.26 (DP - DN) a 1.78 (DG - DN).



CONCLUSIONES

El individuo en su vida cotidiana toma decisiones a__
cada instante y le dedica mis tiempo a evaluar las dife--
rentes opciones a medida que el problema a resolver es =--
mds complejo.

Esta toma de decisiones se hace mds complicada cuan-
do el problema incluye y afecta directamente al grupo al_
que pertenecemos.

El grupo influye en la toma de decisiones del indivi
duo a través de la comunicacién y la misma interaccibn --
(sentimiento de afecto, rechazo, etc.).

En todos los grupos existe un lider que influye en -
el individuo por medio de:

a) la emulacién
b) sugerencias
c) persuasién

d) coercibn.

Donde el lfder va manejando el poder desde el mds su
til e indirecto hasta una forma evidente y directa. Por -
lo que la influencia siempre existe en menor O mayor dgra-
do.

Esta influencia se logra principalmente porque el in
dividuo:

a) No tiene toda la informacién, aunque el individuo

cuente con una preparacién técnica, cientifica, -

.



etc. siempre ignorard algo.

b) Tiene que interactuar con otros individuos y esto
conlleva una negociacién donde algunas veces se -
debe ceder.

Por otra parte, al haber efectuado las observaciones
pertinentes, asi como el andlisis en cuanto al estudio --
que nos concierne -la influencia delgrupo en la toma de -
decisiones personales en una situacibén de incertidumbre-
concluiremos que &éste, de acuerdo con los resultados obte

nidos si se cumple.
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ESQUEMA No, 1

GRUPO
PUESTO

BLANCO PARA LAS DECISIONES

INSTRUCCIONES.

USTEDES FORMAN LA TRIPULACION DE UN NAVIO DEL ESPACIO
QUE IBA A REUNIRSE CON EL NAVIO NODRIZA EN LA SUPERFICIE -
ALUMBRADA DE LA LUNA., DEBIDO A LAS DIFICULTADES MECANICAS_
TUVIERON QUE ANALIZAR EN UN LUGAR QUE QUEDA A UNOS TRESCI-
ENTOS CINCUENTA KILOMETROS DEL LUGAR DEL ENCUENTRO. DURAN-
TE EL ALUNIZAJE., MUCHO DEL EQUIPO DEL NAVIO QUEDO DANADO Y
PUESTO QUE LA SUPERVIVENCIA DE LA TRIPULACION DEPENDE DE -
PODER LLEGAR AL NAVIO NODRIZA, LOS ARTICULOS MAS CRITICOS_
TIENEN QUE SER ESCOGIDOS PARA LLEVARSELOS. ABAJO ESTAN ENU
MERADOS LOS ARTICULOS QUE QUEDARON ILESOS DESPUES DEL ALU-
NIZAJE. LA TAREA CONSISTE EN ORDENARLOS DE ACUERDO CON SU_
IMPORTANCIA Y UTILIDAD PARA AYUDARLES A LLEGAR AL PUNTO --
DEL ENCUENTRO CON EL NAVIO NODRIZA. Ponea (1) PARA EL ARTL
CULO MAS IMPORTANTE., UN (2) PARA EL QUE SIGUE EN IMPORTAN-
CIA Y UTILIDAD PARA AYUDARLES EN SU VIAJE Y ASI SUCESIVA--
MENTE HASTA NUMERAR LOS QUINCE ARTICULOS.

1a.  2a,

CAJONCITO DE FOSFOROS
COMESTIBLE CONCENTRADO
VEINTE METROS DE SOGA DE NYLON
SEDA DE PARACAIDAS
UNIDAD PORTATIL PARA CALENTAR
DOS PISTOLAS CALIBRE 4
UNA CAJA DE LECHE EN POLVO
DOS TANQUES DE OXIGENO DE 50 KILOS c.U., POR -
TRIPULANTE
UN MAPA ESTELAR (DE LA CONSTELACION DE LA LUNA)
UN BOTE SALVAVIDAS
UNA BRUJULA MAGNETICA
LITROS DE AGUA
LUCES DE BENGALA




BOTIQUIN DE PRIMERA ?YUDA (CON AGUJAS DE IN-
YECCION HIPODERMICAS/.

UN RECEPTOR - TRANSMISOR F.M, DE FUERZA SO--
LAR.,



ESQUEMA No. 2

GRUPO
PUESTO

HOJA PARA EL GRUPO
NASA

DECISION POR CONSENSO

INSTRUCCIONES,

ESTE ES UN EJERCICIO DE COMO HACEN O LLEGAN A DECI-
SIONES LOS GRUPOS. SU GRUPO HA DE UTILIZAR EL METODO DEL
CONSENSO DE GRUPO PARA PODER LLEGAR A UNA DECISION, EsTO
QUIERE DECIR QUE LOS MIEMBROS DEBEN ESTAR DE ACUERDO PA-
RA CADA UNO DE LOS 15 ARTICULOS ANTES DE QUE EL ORDEN DE
PRIORIDAD SE CONVIERTA EN PARTE DE LA DECISION DEL GRUPO:
EL CONSENSO ES DIFICIL DE ALCANZAR. TRATEN COMO GRUPO, -
QUE PARA CADA UNO DE LOS ARTICULOS, TODOS LOS MIEMBROS -
DEL GRUPO ESTEN PARCIALMENTE DE ACUERDO POR LO MENOS,
AQUI LES DAMOS ALGUNAS GUIAS PARA QUE LAS UTILICEN PARA_
LLEGAR A UN CONSENSO.

1. EVITEN ARGUMENTAR POR SUS JUICIOS INDIVIDUALES. BrRe--
GUEN EN LA TAREA POR LOGICA.

2. EVITEN CAMBIAR DE IDEA SOLO PARA LLEGAR A UN ACUERDO_
Y EVITAR EL CONFLICTO. APOYE SOLO AQUELLAS SOLUCIONES
CON LAS CUALES USTED PUEDE ESTAR ALGO DE ACUERDO., POR
LO MENOS.

3. EVITE USAR TECNICAS "“REDUCTORAS DEL CONFLICTO” TALES_
COMO VOTO DE LA MAYORIA, PROMEDIAR O NEGOCIAR PARA --
LLEGAR A UNA DECISION.

4, VEA LA DIFERENCIA DE OPINIONES COMO DE AYUDA, MAS QUE
COMO DE OBSTACULO PARA LILEGAR A LA DECISION.

EN LA HOJA DE RESUMEN DEL GRUPO, PONGA LAS LISTAS -
INDIVIDUALES HECHAS AL PRINCIPIO POR CADA MIEMBRO,
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ESQUEMA No. 4

HOJA DE CORRECCION.
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Dos TANQUES DE OXIGENO DE 50 KILOS CADA UNO. POR TRIPU
LANTE: IMPRESCINDIBLE.

25 LITROS DE AGUA: INDISPENSABLE PARA VIVIR,

UN MAPA ESTELAR (DE LA CONSTELACION DE LA LUNA): NECE-
SARIO PARA ORIENTARSE.

COMESTIBLE CONCENTRADO: NECESARIO PARA SOBREVIVIR,

UN RECEPTOR-TRANSMISOR DE F.M., DE FUERZA SOLAR: ES DI-
RECCIONAL SE PUEDE COMUNICAR CON TIERRA,.

20 METROS DE SOGA DE NYLON. UTIL PARA SALVAR ACCIDEN--
TES DEL TERRENO.

BOTIQUIN DE PRIMERA AYUDA: NECESARIOS PARA CASOS DE --
ACCIDENTE.

SEDA DE PARACAIDAS: SIRVE PARA PARASOL, HAMACA., PARA -
ENVOLVER,

UN BOTE SALVAVIDAS: TELA Y CUERDA UTILIZABLES, TAMBIEN
SU GAS CARBONICO,

LUCES DE BENGALA: ENCIENDEN., SE USAN PARA SENALAR POSL
CION AL ACERCARSE A LA NAVE NODRIZA.

Dos PISTOLAS CALIBRE U45: SE PUEDEN USAR PARA RETROPRO-
PULSION.

UNA CAJUA DE LECHE EN POLVO: NO TAN NECESARIA DESPUES -
DEL COMESTIBLE.,

UNIDAD PORTATIL PARA CALENTAR: NO SIRVE EN LA LUNA,

UNA BRUJULA MAGNETICA: NO HAY POLOS MAGNETICOS EN LA -
LUNA,

CAJA DE FOSFOROS: NO HAY OXIGENO EN LA LUNA, NO ENCIEN
DEN,



