
UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA 

I ZTAPALAPA 

/ 
DIVISION DE CIENCIAS SOCIALES Y HUMANIDADES 

c- ' , -v.  i'i % ,  1 ~ * * > '  ' 
\ b <  

fit LA INFLUENCIA DEL GRUPO EN LA TOMA DE DECISIONES 

PERSONALES EN UNA SITUACION DE INCERTIDUMBRE j )  

A L E J A N D R A  S A N C H E Z  
4' 

R O S A R I O  V A L D E S  C A S T I L L O  

ASESOR I MIGUEL ANGEL ROSADO CHAUVET 

MEXICO, DlFn 1 9 9 1 ,  



" LA INFLUENCIA DEL GRUPO EN LA TOMA DE DECISIONES 

I /  PERSONALES EN UNA SITUACION DE INCERTIDUMBRE 

I N D I C E  

CAPITULO 1 - 

1 , 1 ANTECEDENTES DEL PROBLEMA 
1,2 DEFINICION DE TERMINOS BASICOS 

CAPITULO 2 - 
2,1 MEDIOS PARA INFLUIR EN EL COMPORTAMIENTO 

2,1,1 PROCESO DE EMULACION 

2,1,2 PROCESO DE SUGERENCIA 

2,1,3 PROCESO DE PERSUASION 

2,1,4 PROCESO DE COERCION 

2,2 EL LIDERAZGO COMO PROCESO DE INFLUENCIA 

2,2,1 CARACTERISTICAS DEL LIDER 

2,2,2 ESTILOS DE LIDERAZGO 

2 I 2,3 LI DERAZGO S I TUAC I ONAL 

2,3 EL PODER COMO POTENCIAL PARA INFLUIR 

Z13,1 TIPOS DE PODER 

2,3,2 EL PODER EN ACCION (TOMA DE DECISIONES) 

2,3,3 ACEPTACION DE LA APLICACION DEL PODER 



2,4 TOMA DE DECISIONES EN GRUPO 

2,4,1 FACTORES CUALITATIVOS 

2,4,2 EVALUACION DE OPCIONES 

2 4 , 3 COMPORTAM I ENTO GRUPAL 

CAPITULO 3 

3 1 METODOLOG I A UTI LI ZADA 

3,2 PLANTEAMI ENTO DEL PROBLEMA 

- 

3,3 FORMULACION DE LA HIPOTESIS 

3,4 VARIABLES 

3,s SUJETOS ESTUDIADOS 

3 I 6 INSTRUMENTOS UTI LI ZADOS 

3,7 ANALISIS E INTERPRETACION DE DATOS 

CONCLUS I ONES 

B IBLIOGRAFIA 

ANEXOS (ESQUEMAS DEL EJERCICIO DE LA NASA) 

I iO ,  1 BLANCO PARA LAS DECISIONES 
NO, 2 DECISION POR CONCENSO 

NO, 3 CUADRO PARA UN ANALISIS GRUPAL 



I N T R O D ü C C  I O N  

Una de l a s  c i rcunstanc ias  que nos l l e v 6  a d e c i d i r  acer  - 

ca d e l  tema sobre e l  cual  deberiamos f i j a r  nuestro i n t e r é s  - 

para su observaci6nr es tud io  y a n á l i s i s ,  f u e  e l  que realmen - 

te e s t a  presente en l a  p rác t i ca  de una estructura  como orga - 

Piismo socio-económico. 

Este es, e l  v i sua l i z a r  e l  n i v e l  o e l g rado  - en que e s ta  - 

i n f l u i d a  l a  toma de dec i s ión  personal  por un grupo en una 7 

s i tuac ión  de incertidumbre. S e  encontra a l  r espec to  que el- 

grupo s i  i n f l u y e  verdaderamente en l a  toma de dec is iones  pe - 

ro, é s t e  a su  vez ,  es i n f l u i d o  por un l l d e r  que detenta po- 

der  sobre los demás. 

E l  poder en s l  no es absoluto; cada uno t r op i e z a  con - 

e l  poder de otros y debe saber adaptarse a e l .  C laro  que no 

se debe de sobrepasar l os  l ímites ya que e l  abuso de poder - 

y maniobras de con t ro l  d iversas ,  cuando s e  dan, generan es- 

t e r i l i d a d .  D e  e s t a  manera s e  presenta una s i tuac i6n c o n f l i c  - 

t i v a :  unos ordenan, otros e jecutan ba j o  pres ian,  c i e r t o .  No  

s e  presenta alguna o t r a  a l t e rna t i v a  o l a  sumisión o l a  re-- 

be ld f a .  

Conocer cómo debe ejercerse e l  poder através  de los  me - 

d ios  de in f luenc ia  que se t i enen  a l  alcance, e l  saber ser - 
l f d e r  ante e l  grupo que representa,  manejar l a  s i tuac ión  f a  - 

vorab le  a todos los involucrados en l a  toma de dec i s iones  - 



a nivel grupo y posteriormente a nivel intergrupal e indivL 

dual porqué no, es uno de los propositos por los que elabo- 

ramos el presente trabajo. 



C A P  I T U L 0  1 

1 I 1 ANTECEDENTES D E L  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 cómo lograr que sus - 
superiores, colaterales y subordinados realicen lo que él 

desea. 

Esta problemática ha sido estudiada por: 

- Max Weber, citado por Chiavenato (19881, estableció que 

la influencia se realiza a través de la autoridad, que -- 
consistfa en la probabilidad de que una orden especffica- 

fuera obedecida; donde la autoridad representaba el poder 

institucionalizado y oficializado, el poder implicaría 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 comparó dos estilos opuestos y antagbni- 

CQS de Administracibn como son las Teorías "X"  y "Y". 

En l a  TeorPa "X" la influencia se logra a través de - 

recompensas salariales o materiales. Aquf la influencia - 
se observa como un fenómeno natural ya que al hombre le - 

falta ambición, no le gusta asumir responsabilidades y -- 



prefiere ser dirigido y sentirse seguro de esa dependen-- 

cia. 

La Teoría "Y" considera que el individuo debe tender 

a la propia autodirección por lo que no se utiliza una in 

fluencia autocrdtica sino una de dejar hacer. 

- Rensis Likert, citado por Kast (1988), considera a la - 
administración como un proceso relativo, donde no existen 

normas ni principios válidos para todas l a s  circunstancias 

y ocasiones, al contrario l a  administracidn nunca esigual 

en todas las organizaciones y puede asumir posiciones di- 

ferentes dependiendo de las condiciones internas y exter- 

nas de la organización. 

- 

Rensis propone una clasificación de Sistemas de Admi - 

- nistración 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 

- - Etziord clasifica las organizaciones con base al uso y 
significado de l a  obediencia. As€ 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 sociológico que lo aborda principalmente en el 

- 

- 

- 



grupo y su relacidn con la política; el enfoque psicoldgi - 

co que analiza el comportamiento de todos los actores que 

se ven envueltos en una interaccion, 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 cómo es influenciada la toma de decisiones en un indi- 

viduo a través de la interacción con un grupo. 

Otro aspecto que cabe destacar es que la mayoría de - 

las investigaciones realizadas describen y analizan a po- 

blaciones extranjeras. Por lo que la presente investiga-- 

ción estudia a individuos mexicanos. 



1,2 DEFINICION DE TERMINOS BASICOS 

En toda organizacibn 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 difíciles - 
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- 

pación de las respuestas de otros. Un sistema de influen- 

cia incluye a personas que toman los papeles de influyen- 

te a influido. Los cambios en el comportamiento pueden -- 
ser causados por ideas o por otro factor inanimado (1). 

Los medios pueden ser por: emulación, sugerencia, persua- 

sión, y coerción; 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 decisión determinada ( 2 ) .  

Kast, E. Fremont y James F. Rosenzweig. Administracion 
de las organizaciones enfoque de sistemas de contingen- 
- cia, Mc Graw Hill, México 1 9 8 8 ,  p. 378. 

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



Para que el poder se pueda ejercer es primordial que 

exista una relacidn de intercambio y por ende reclproca - 
pero en donde los términos de intercambio son más favora- 

bles a una de las partes. Es una relación de fuerza, en - 
donde uno no esta jamás desarmado delante del otro ( 3 ) .  

E l  poder es ejercido por el llder. E l  liderazgo es - 
una influencia interpersonal ejercida en una situacibn y - 

dirige a través del proceso de comunicación humana a la - 

consecución de uno o de diversos objetivos especfficos. 

Existe una distincion entre el concepto de liderazgo 

como cualidad personal (combinación especial de carar=terfs - 

ticas personales que hacen de un individuo o líder) y del 

1iderazgo.como función (como consecuencia de una distribu - 

ción de autoridad para tomar decisiones dentro de una em- 

presa) ( 4 ) .  

Dentro de un grupo el lfder puede ser cualquiera si- 

empre y cuando satisfaga las necesidades y expectativas - 
de los seguidores. 

La autoriaad es el poder institucionalizado que ejer - 

ce un llder por el puesto que ocupa. 

3 Ibarra, Colado Eduardo y Luis Montaño Hirose. Mito y -- 
poder en las organizaciones, un análisis crítico, Trillas 
México 1987, p. 125. 

4 Chiavenato, Idalberto. Introducción a la teoría general 
de la administración, 2a. edic. Mc Graw Hill. Mexico -- 



2,l MEDIOS PARA INFLUlR EN EL COMPORTAMIENTO 

2,lJ PROCESO DE EMULACION - 
, ‘ l , ( P L  I 

La emulacidn no r equ i e r e  un contacto d i r e c t o  entre - 
los indiv iduos;  s i n  embargo es una in f luenc ia  poderosa so - 

bre  e l  comportamiento (1). Ejemplo de e l l o  l a s  personal i -  

dades públ icas ,  que generalmente están conscientes d e l  -- 
grado en que l a s  personas imitan s u  comportamiento. Los - 
l i b r o s ,  l a s  p e l l c u l a s  y l a  t e l e v i s i ó n  o f r e cen  una tremen- 

da expos ic i6n de l a s  ideas  y los e s t i l o s  de v ida .  La gen- 

te  generalmente recoge  c i e r t o s  patrones de conducta y se  - 

es fuerza  por adoptar los.  

La emulación e s  un fenómeno mucho más s G t i l  que l o  - 

que ind ica  l a  r e f e r enc ia  a l a s  ce lebr idades .  

En l a s  organizac iones ,  los  pa r t i c i pan tes  están con-- 

s c i en t es  de los patrones de comportamiento de los compañe - 

ros t rabajadores  y d i v e r sos  e j e cu t i v o s .  C i e r t o s  individms 

s e  convierten en  modelos y sus patrones de comportamiento 

son adoptados por o t r o s  que esperan a lcanzar  un é x i t o  s i -  

mi lar .  Otros, desempeñan c i e r t o s  roles en  l a s  o rgan i zac i o  - 

nes. En es tás ,  muchos patrones de comportamiento son i m i -  

tados primordialmente sobre l a  base de l a  emulación; s i n  - 

1 La emulación es un medio de i n f l u enc i a  en  e l  comporta-- 
miento de l a s  personas. S e  emplean algunos términos co- 
mo e l  de observar,  i d e n t i f i c a r ,  im i ta r ,  e s f o r z a r s e ,  lo- 
g rar .  Todo e l l o  const i tuye  un proceso que adopta e l  i n -  
d i v iduo  s i n  necesariamente in te rac tuar  con más gente.  



que haya descripciones formal-es del puesto, ni interacción 

directa en la forma de persuasi6n o sugerencia. ( 2 ) .  

2 Kast, Fremont; Rosenweig. AdministraciBn en l a s  organi- 
zaciones, enfoque de sistemas y contingencias, Mc Graw - 
H i l l ,  Mgxico 1 9 8 8 ,  p. 



2,1,2 PROCESO DE SUGERENCIA 

La sugerencia impl ica  una in te racc ión  d i r e c t a  ycon - 

s c i en t e  en t r e  los indiv iduos o en t r e  un indiv iduo y un - 

grupo. Es un in t en to  e x p l í c i t o  por  i n f l u i r  en e l  compor - 

tamiento presentando una idea  o defendiendo un curso de 

acción pa r t i cu la r .  (3) 

Tradicionalmente, este esquema es u t i l i z a d o  cuando 

va r i o s  patrones de comportamiento a l t e rna t i v o s  para in- 

d iv iduos o grupos son aceptables y e l  in f luyen te  mera-- 

mente sug ie re  un patrdn de su pre fe renc ia .  

S i  e s t a  t o l e ranc ia  ante d i f e r en t e s  comportamientos 

en un ro l  pa r t i cu l a r  no e s tuv i e ra  presente,  e l  in f luyen  - 

te u t i l i z a r í a ,  algGn otro esquema, como l a  persuasión o 

i n c lu s i v e  l a  coerc ión.  

- 

3 ¿Qué se puede deducir  de l o  que es una sugerencia?. 
Sugerencia es e l  t ener  l a  idea  de r e a l i z a r  alguna cosa 
y no  dispone de los  medios para s u  logro. Para ello Se 
recurre a quien s i  cuenta con recursos (de cualquier  - 
t i p o ]  y suge r i r l e ;  es d e c i r ,  despertar  en l a  persona - 
e l  i n t e r é s  por e se  a lgo .  



2 , 1 , 3  PROCESO DE PERSUASION’ 
~~ 

La persuasión implica instar, y el uso de algún tipo 

de aliciente para lograr la respuesta deseada. 

Implica más presión que una simple sugerencia, pero - 

no llega a ser el tipo de fuerza implícita como en el ter - 

mino coerción. 

La persuasión puede ser definida, de acuerdo con Gil - 

man como la formulación 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 análisis del comportamiento aplicado puede ser -- 
considerado como una forma de persuasión. El refuerzo po- 

sitivo a favor del comportamiento deseado tiende a indu-- 

cir al influfdo para que continúe con ese comportamiento. 

Los sistemas de gratificación que podr€an incluir solamen - 

te reconocimiento y elogio, han demostrado tener éxito pa - 

ra modificar el comportamiento individual, en diversos ám - 

bitos de la organización (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 siempre 

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 persuasión sea rápido y fácil; 

y nunca se arriesga a enojar a la persona ni a transtornar - 

la pidiendo algo que ésta puede considerar una orden o una 

petición injusta. 

Este uso combinado del poder basado en las relaciones 

y la persuasión, es muy importante en la mayorla de las or - 

ganizaciones actuales. Los entornos complejos y competiti- 

vos en que viven las organizaciones exigen que la contribu - 

ci6n de muchos especialistas esté racionalmente integrada - 
en el proceso de toma de decisiones; y de ese modo, la per - 

suasibn se presenta como un método clave de influencia ( 6 ) .  

6 Kotter, John P. El poder gerencial, como reconocerlo, -- 
Mexico 1983-, pp. 39-40. 

7 La persuasidn no funcionará al tratar únicamente de in-- 
fluir a los demss. Si bien la persuasión es muy poderosa 
y, posiblemente el método individual más importante para 
influir a las personas, también presenta algunas desven- 
tajas. Para que la persuasión funcione se necesita tiem- 
po habilidad e informaci6n por parte de la persona que - 

porque la persona se niegue a escuchar. 

obtenerlo y usarlo, Nueva Editorial Interamericana, -- 

persuade. Por otra parte, la persuasi6n, puede fracasar - 



2,1,4 PROCESO DE COERCION 
~ ~~ 

La coerción preve6 la coartación por la fuerza, in- 

cluyendo el uso de la presión ffsica. Por ejemplo; una - 

persona que se vale de una acción illcita, amedrentando - 

a otra con un arma de fuegon puede.también lograr por la 

fuerza un comportamiento específico del otro individuo o 

todo un grupo, como en el caso de un secuestro aéreo. 

Existen muchas formas de coerción, además de la fu- 

erza física. 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 impllcito- es también una influencia poderosa. 



212 LIDERAZGO COMO PROCESO DE INFLUENCIA 

2,2,1 CARACTERISTICAS DEL LIDER 

E l  mayor i n t e r e s  durante muchos años s e  centró en e l  

l l d e r  y los  a t r i bu tos  o l os  rasgos requeridos para que un 

hombre pudiera desempeñar b i en  ese pape l .  Este  h incapié  - 

en  l a s  cual idades personales se  denomina t e o r í a  de los -- 
rasgos. 

E l  enfoque de rasgos se re f iere  a l o  que e l  l f d e r  es .  

E l  problema consiste en i d e n t i f i c a r  a l os  l i d e r e s  poten-- 

c i a l e s ,  en base a determinadas cual idades que poseen: a l -  

gunas de l a s  que se  han mencionado con mayor f recuenc ia  - 
son: ex t rave r s i ón ,  agres i v idad ,  i n t e l e c t o ,  capacidad para 

conversar, i n t eg r idad ,  exper i enc ia  t écn ica ,  buena presen- 

c i a ,  determinación, temor a l  f racaso ,  etc.  

Debemos señalar  que esos  rasgos s e  miden después de - 
l os  hechos; designando a un indiv iduo como buen l l d e r ;  -- 
por cons iguiente  no es pos i b l e  l l e g a r  a l a  conclusión de - 
que e x i s t e  una r e l a c i ón  de causa y e f e c t o  que conv ie r ta  - 
esos  rasgos en  p r ed i c t o r es  de un buen l i d e r a t o .  

Cuando se ana l i za  e l  l i d e r a z go  como funci6n de grupo, 

l a  atención debe d i r i g i r s e  a los miembros d e l  grupo más - 

que hacia l a  persona que ocupa l a  pos i c i ón  d e l  l i d e r a t o .  

E l  l i d e r a z go  s e  considera como un proceso de grupo a l  que 

todos los miembros pueden con t r ibu i r .  Este proceso grupa1 

e s  simplemente e l  mecanismo de propuls ión que hace  que e l  



grupo pase de un estado de realización a otro. La base - 
para el desarrollo de este proceso, la influencia, no es 

más que un individuo que hace que otro tome cierto curso 

de acción o se comporte en determinada forma. As1 se ve - 

en un momento dado, que cualquier miembro del grupo pue- 

de influir en alguno o todos los demás miembros. 

El potencial de cada persona para influir en otros - 
miembros de un grupo es una función de su poder social. 

French y Raven(8)han definido cinco bases comunes e impor - 

tantes del poder organizacional. 

1. Poder de recompensa.- se basa en la percepcidn de ob- 
tener recompensas para s € .  

2. Poder coercitivo.- percepción de tener algGn castigo. 

3 .  Poder legítimado.- se prescribe alguna conducta. 

4. Poder de referencias.- se basa en la identificación. 

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

Evidentemente,cada miembro puede contribuir al meca - 

nismo de propulsibn, mediante suposición de alguna base - 

de poder. Parece razonable llegar a la conclusidn de que 

el papel del líder consiste en poner en juego ese poder - 

para impulsar al grupo hacia las metas de la organizzión. 

8 Sexton, William P. Teor ías  de l a  organización, cit. en 
Toma de decisiones, Trillas, México 1985. 



2 2 , 2  ESTILOS DE LIDERAZGO 

El papel del líder que se aplica a cada hombre cuan - 
do acepta asignación puede llevarse a cabo de diferentes 

modos de comportamiento al atribuirse su papel. 

Algunos autores han hecho distinciones entre los es - 
tilos de dirección: autocrdtico, democrático y liberal. 

El gerente autocrdtico mantiene una autoridad corn-- 

pleta; centraliza en sf mismo el poder y la toma de deci - 

siones, estructurando completamente el ambiente de traba - 

jo para sus empleados. 

El gerente democratico 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 motivación 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 6s- 

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 autocrático, deberfa haber una cuali-- 

dad abrumadoramente carismática en el l€der 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 l a  firme cohesión y la competencia téc- 

nica individual que un científico debe poseer. 

Por último, el estilo democrático de direccidn pare - 

ce ejercer una atracción cada vez mayor. El elemento de - 

participación permite que tanto el líder como los miem-- 

bros contribuyen con su influencia al alcance de las me- 

tas del grupo. 
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2,2,3 LIDERAZGO SITUACIONAL 

El liderazgo situacional parte del principio de que 

no existe un Cinico estilo o caracter€stica de liderazgo - 

válida para toda y cualquier situaci6n. Cada tipo de si- 

tuacidn requiere un tipo de liderazgo diferente para al- 

canzar la eficacia de los subordinados. 

El liderazgo situacional es más atractivo para el - 
gerente, toda vez que aumente sus opciones y sus posibi- 

lidades de cambiar la situación para adecuarla a un mode - 

lo de liderazgo o entonces cambiar el modelo de lideraz- 

go para adecuar10 a la situación. 

Por otra parte, un verdadero líder es aquél que es - 

capaz de ajustarse a un grupo particular de personas ba- 

j o  condiciones extremadamente variadas. Bajo este punto I 

de vista, los ingredientes fundamentales la teoría con-- 

tingencial de liderazgo son: el lfder, el grupo y la si- 

tuación. 

La variable situacidn asume la mayor importancia en 

la determinación de quien será el lxder y lo que deberá - 

desempeñar. 

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 está relacionado con el - 

grado de autoridad utilizado por el líder y el grado de - 
libertad disponible para los subordinados en la toma de - 
decisiones, dentro de un "continuo" de estdndaresde lide- 

razgo. 

Para que el administrador escoja cuál estándar de li - 

derazgo desarrollar en relaci6n con sus subordinados, de- 

be considerar y evaluar tres fuerzas, a saber ( 9 ) .  

a) Fuerzas en el administrador, como: 

1. 
2. 

3 .  

4. 

Su sistema de valores y convicciones persondes. 
Su confianza en l os  subordinados. 
Sus 
ejercer liderazgo. 
Sus sentimientos de seguridad en situaciones - 
inciertas. 

inclinaciones personales respecto de cómo - 

b) Fuerzas en los subordinados, como: 

1. Su necesidad de libertad o de orientación supe - 
rior. 

2. Su disposición de asumir responsabilidad. 
3. Su seguridad en la incertidumbre. 
4. Su interés por el problema o por el trabajo. 
5. Su comprensidn e identificación del problema. 

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



6.  

7. Su expec ta t i va  de pa r t i c i pac i ón  en l a s  d e c i s i o  - 

Sus conocimientos y exper i enc ia  para resolver - 
e l  problema. 

nes. 

c )  Fuerzas en l a  s i tuac ión,  como: 

1. Tipo de empresa, sus va l o r es  y t rad ic iones ,  -- 

2. La e f i c i e n c i a  d e l  grupo de subordinados. 

3. E l  problema a s e r  r e sue l t o  o l a  complej idad -- 
4 .  La p r i o r i dad  d e l  tiempo. 

sus p o l í t i c a s  y d i r e c t r i c e s .  

d e l  t raba jo .  

D e l  enfoque s i tuac iona l ,  se pueden i n f e r i r  l a s  s i gu ientes  

proposic iones : 

a )  Cuando l a s  tareas  son ru t ina r i as  y r e p e t i t i v a s ,  - 
e l  l i d e razgo  e s  generalmente l imi tado  y sujeto a - 
cont ro l es  por e l  je fe ,  quien s e  s i túa  en un están - 
dar de l i d e razgo  próximo a l  extremo i zqu ie rdo  d e l  

g r á f i c o .  

b )  Un l l d e r  puede asumir d i f e r en t e s  estándares de li - 

derazgo para cada uno de sus subordinados, de acu - 
erdo con l a s  fuerzas antes mencionadas. 

c )  Para un mismo Subordinado, e l  l í d e r  también puede 

asumir d i f e r en t es  estándares de l i d e razgo ,  confor  - 
me a l a  s i tuac i6n que se  presenta. En s i tuac iones  

en que e l  subordinado presenta un a l t o  n i v e l  de - 
e f i c i e n c i a ,  e l  l l d e r  puede da r l e  mayor l i b e r t a d  - 
en l a s  dec is iones ,  pero  s i  e l  subordinado presen- 

t a  e r r o r e s  frecuentes y graves,  e l  l l d e r  puede i m  - 

poner l e  mayor autor idad personal  y menor l i b e r t a d  
en e l  t raba jo .  



2,3 EL PODER COMO POTENCIAL PARA INFLUIR 

Una de l a s  paradojas de l a  r ea l i dad  s o c i a l  delpoiier 

se adv i e r t e  en e l  hecho de q'ue no obstante su l eg i t imi - -  

dad no determina, n i  su fuerza  n i  su presencia,  hodo PO-- 

der  t i ende  necesariamente a l eg i t imarse .  

Ju l i o  Bolacha d i c e  sobre este punto de c a p i t a l  im--  

portancia:  una de l a s  c a r a c t e r í s t i c a s  fundamentales que - 
han s ido  asociadas normalmente a l a  consideraci6n d e l  PO - 

der ,  es l a  que e s t a  re lacionada con l a  l eg i t imidad .  Los - 

p r in c i p i o s ,  af irma Fer re ro ,  son j u s t i f i c a c i one s  d e l  poder, 

esto es, d e l  derecho de mandar, porque en todas l a s  des i  - 

gualdades humanas ninguna t i e n e  consecuencias tan impor- 

tantes ,  por l o  tanto  gran necesidad de j u s t i f i c a r s e ,  co- 

mo l a  desigualdad que der i va  d e l  poder. Con algunas ra-- 

ras  excepciones, un hombre v a l e  tanto  como otro: entón-- 

ces ,  ¿ por qué un hombre debe tener  e l  derecho de mandar 

y l os  demás de obedecer ?, l os  p r i n c i p i o s  de l eg i t imidad  

responden a e s t a  ob jec i6n.  (io). 

Paul C lava l ,  nos d i c e  a l  respect&''); s i  e l  poder e s  

aceptado es que encuentra en l a  razón un p r i n c i p i o  que - 
puede constreñir l a  voluntad de todos los hombres de bue - 

na fe. S i  ex iste  una verdad y s i  l a  mente e s  capaz de -- 

l l e g a r  a e l l a ,  e l  que invoca y obra en su nombre no  pue- 

de ver puesto en duda l o  que 61 e x i g e .  Habla de un más - 
a l l á  tan e f i c a z  como e l  de l a  d i v in idad  para imponer e l  - 



respeto: en vez de encontrar su fundamento en la angustia 

existencia1 y en el sentimiento de la finitud del hombre, 

encuentra su eficacia en la afirmación de la autonomía y - 

del poder del espíritu. El poder puro no pide inversión - 

previa en materia de información y de ideología, pero im- 

plica una vigilancia constante. Para que ésta logre su ob - 

jetivo debe ejercerse en todas partes, sin laguna y sin - 
vacío; debe cumplir con la misma intensidad todo el campo 

en el c u á l  se despliega la actividad de quienes son obser - 

vados. 

10 Nendieta y nufiez Lucio. Sociología del poder, UNAM 

11 Claval, P a u l .  Espacio y poder, FCE. México 1982, p.27. 
México 1969, p. 37. 
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2,3,1 TIPOS DE PODER 

El administrador dispone de tres bases de poder en - 
función de su posición en la organización: recompensas - 
cohersión y poder legítimo. 

- El poder de las recompemas es el grado en que el admi - 
nistrador puede usar las recompenzas intrínsecas y extrí - 

nsecas, para controlar a otras personas (dinero, promo-- 

ciones, ascensos, reconocimientos, halagos, etc); es de- 

cir, que el responsable dispone de l o s  medios para recom - 

penzar a sus colaboradores que contribuyen dfa a día a - 
realizar el trabajo más eficazmente. Esta forma de poder 

supone que la motivación pasa por la satisfacción del -- 

personal. Cuando un directivo conoce su potencial puede - 

influir directamente sobre los demás. 

- El poder también puede fundarse en la represión 6 - cas- 

tigo en oposición a la recompensa. Este poder coercitivo 

radica en el grado en que 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 sumisión a los objetivos de la empresa. 

- El poder legltimo 6 del grupo se deriva de la cultura - 
o de la organización, pero s6l0 si ésta se acepta como - 
legítima. El poder legítimo depende de la aceptacion por 

parte del individuo, de la organización o l a  cultura y - 



de l a  persona que ejerce l a  in f luenc ia .  Usa los v a l o r e s  - 

i d ea l i z ados  y l a s  c reenc ias  de los subordinados de que - 

e l  j e fe  t i e n e  derecho a l  mando para con t ro l a r  s u  compor- 

tamiento. (12) 

12 Huse Edgar y Bowditch James. E l  comportamiento humano 
en l a  organizac ión.  s.1. S ITESA 1 9 8 6 .  p. 131. 



2,3,2 EL PODER EN ACCION (TW DE DECISIONES) 

E l  poder puede p rec i sa rse  como una r e l a c i dn  de i n t e r  - 

cambio, y por  ende rec íproca ,  pero  en dónde los términos - 
de intercambio son más favorab les  a una de l a s  partes .  E s  

una r e l a c i ó n  de fuerza ,  en donde uno puede r e t i r a r  más -- 
que e l  otro,  pero  donde, igualmente, uno no e s t á  jamás de - 

sarmado de lante  d e l  otro. 

La estructura de l a  organizac idn es tab l e ce  l a s  reg las  

de juego que asumen los pa r t i c i pan tes  a l  en tab lar  l a s  re- 

l a c i ones  de poder ( 13 ) .  

Pasa a formar pa r t e  de l a  cu l tura  y de l a  p r á c t i c a  - 

común de l a s  organizac iones  e l  que cuando se a f r on ta  una - 
dec i s i ón  c o l e c t i v a  un a c t o r  o un reducido número de los  - 

que pa r t i c i pan  en e l l a  adquieran por  de legac ión d e l  grupo 

dec i so r  l a  responsabi l idad de l o  que podrlamos denominar - 
una p rese l e cc i ón  de a l t e rna t i v a s .  E l  curso de acc ión f i-- 

nalmente se lecc ionado se ha de encontrar forzosamente, -- 

por  l o  tanto ,  en t r e  l a s  an t e r i o r es .  Cuando e s t a  t a r ea  se - 

encarga a un solo a c t o r  los  d i v e r sos  componentes d e l  gru- 

po dec i so r  mov i l i zan  su poder po t enc ia l  para ser designa- 

dos, con l a  seguridad de que e l l o  bastard para que l a  de- 

c i s i ó n  genere los resul tados  deseados ( 1 4 ) .  

1 3  Ibar ra ,  Eduardo y Luis  Montaño. op. c i t . ,  p 125  
1 4  A l ca ide ,  C .  Manuel. op c i t . ,  p. 269.  



c-  

Decidir significa adoptar una posicibn. Implica dos - 

o más alternativas bajo consideración y la persona que de - 

tide tendrá que elegir entre ellas. Decidirse en uno u -- 
otro sentido, puede tener una implicaci6n de acción abier - 

ta o explícita. ( 1 5 ) .  

Decidir es una fase de un proceso global que incluye 

el reconocimiento de la necesidad de una decisión, análi- 

sis de la situación, elección de una alternativa, aplica- 

ci6n de medidas y seguimiento o revision. 

La toma de decisiones es fundamental para el compor- 

tamiento del organismo y la organización. Ofrece los me-- 

dios para el control y permite la coherencia en los siste - 

mas. 

Durante el proceso de una toma de decisión buscamos - 
más o menos información dependiendo de nuestro conocimien - 

to de la situación. Entre más rutinario sea el problema, - 

o más experiencia se tenga en situaciones similares, más - 

se confía en el conocimiento existente. En situacionesnue - 

vas o complejas se tiende a buscar más información a fin - 
de entender el problema y manejarlo efectivamente. La in- 

formación general aumenta nuestros conocimientos y podría 

llevar a cambios en creencia,, valores y actitudes. Más in - 

formación puede reducir la incertidumbre, clarificar la - 
situación y hacer que la decision correcta sea más clara. 

El punto focal de muchas técnicas para auxiliar en - 



la decisión ha sido una mayor racionalidad en el proceso - 

(más lógica y menos intuición; más razdn y menos emoción; 

más conocimiento y menos incertidumbre). 

Tres focos claves en la toma de decisión son la deci - 

si6n misma, el que toma las decisiones y el proceso subse - 

cuente en la toma de ellas. 

En el proceso de toma de decisiones va implícito el - 

reconocimiento de un problema, la identificación de cur-- 

sos de acción alternativos, :La evaluación de resultados - 

potenciales, y una elección. La información 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 1 3 1 3  ACEPTACION DE LA APLICACION DEL PODER 

E l  e jercicio d e l  poder puro requ ie re  una organizac ión 

ad hoc d e l  espac io  y neces i ta  t rans fe renc ias  incesantes de 

informaci6n. Las órdenes y l a s  conminaciones caminan de -- 
ar r iba  para abajo;  é s t a  teóricamente m3s f á c i l  de l a  re la -  

c ión.  De  l a  base hacia l a  cumbre c i rcu lan  los informes so- 

bre  l a  buena e j ecuc ión  de l a s  tareas  p resc r i t as ;  son nece- 

s a r i o s  para l a  e laboraci6n de l a s  dec is iones .  Cuando e l  -- 

que detenta e l  poder debe de l egar  en otros l a  v i g i l a n c i a ,  - 
nunca e s t á  seguro de r e c i b i r  una informacidn completa y ob - 

j e t i v a :  los  intermediar ios  designados por 61  t i enen inte-- 

rés en guardar para e l l o s  una pa r t e  de l o  que s e  enteran: - 

con e s t o  ganan poder r e a l  no desdeñable en p e r j u i c i o  d e l  - 
que t i e n e  e l  j e f e  supremo (1S;l 

E l  poder t i e n e  que ver con l a s  r e l ac i ones  en t r e  dos o 

más actuantes y en que e l  comportamiento d e l  uno e s  a f e c t a  - 

do por e l  otro. E l  estudioso de l a  p o l í t i c a  Robert Dah1 de - 

f i n e  e l  poder como "A tiene poder sobre B en cuanto pueda - 

l o g r a r  que B haga a l g o  que B no har ía  de o t r a  manera". 

E l  poder carece  de sent ido  a menos que se e j e r z a .  Una 

persona o un grupo no t i e n e  poder aisladamente t i ene  que - 
e s t a r  con o t r a  persona o c o l e c t i v i dad  (171 

16  Clava l ,  Pau l .  Espacio y poder,  FCE, México 1982 ,  p.29. - -  
1' Ha l l ,  Richard. Organizaciones, es tructura  y proceso,  -- 

Pren t i c e  Ha l l ,  México s.f. p. 189-190 .  



Ahora bien, se dice que todo problema material implica 

siempre una parte apreciable de incertidumbre, es decir, de 

indeterminación, en cuanto a l a s  modalidades concretas de s 

su solución. Si hay incertidumbre es decir de indetermina-- 

ción, en cuanto a las modalidades concretas de su solución. 

Si hay incertidumbre, los actores capaces de controlarla la 

utilizarán 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. ( 1 8 ) .  

Por otra parte, se dice que el poder intergrupal está - 

en función 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 - 

3a. Su importancia como mecanismo de integración con otros - 
grupos con fuentes alternativas y, 

grupos interactuantes. 

Nota. Absorción de 

A medida que 

grupos a que resuelvan 

Incertidumbre. 

es mayor; más dispuestos estarán los 

la situación los que tienen mayor ex - 

periencia al respecto ( 1 9 ) .  

El uso de reglas, normas, jerarquía, planeación y coor - 

dinación de las personas, puede resultar de gran utilidad - 
para mejorar el desempeño intergrupos. No obstante estos me - 

18 Ibarra, Eduardo y Luis Montafio. op. cit., p. 124. 
19 Hudgetts, Richard. Comportamiento en las organizaciones 

Interamericana, México 1981, p. 190: 



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

El poder intergrupal es una función de influencia y de - 

pendencia. 

Contratación. Comprende l a  negociación de un acuerdo - 

entre dos o más grupos con el propósito de lograr un inter- 

cambio regulado o una interacción garantizada. 

Absorción. Es el proceso de asimilar nuevos grupos ba- 

jo el liderazgo o la estructura de establecimiento de nor-- 

mas de una organización, con el fin de evitar amenazas a su 

estabilidad o supervivencia. 

Coalición. Se refiere a una empresa conjunta en la que 

participan dos o más grupos. 



2,4 TOMA DE DECISIONES EN UN GRUPO 

2,4 ,1  FACTORES CUALITATIVOS 

La teoría de la decisión sirvió de base para expli- 

car el comportamiento humano en las organizaciones. 

La teoría del comportamiento concibe a la organiza- 

ci6n como un sistema de decisiones. En este sistema, cada 

persona participa racional y conscientemente, escogiendo 

y tomando decisiones individuales respecto de alternati- 

vas más o menos racionales de comportamiento. Asi, la or - 

ganización comprende decisiones y acciones. 

Para la teoría del comportamiento no es solamente - 
el admAnistrador quien toma l a s  decisiones. Todas las -- 
personas dentro de una organización, a través de las áre - 

as de actividad, en todos los niveles jerárquicos y en - 
todas las situaciones están continuamente tomando deci-- 

siones relacionadas o no con su trabajo; así la organiza - 

ci6n es un complejo sistema de decisiones, en donde cada 

persona participa, escogiendo y decidiendo entre alterna - 

tivas más 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 cracterísticas personales del agente decisor como de 



l a  s i tuac ión  en que e s t a  involucrado y de l a  manera como 

perc ibe  esa  s i tuac ión.  

En genera l  e l  proceso d e c i s o r i o  s e  desa r ro l l a  de -- 
acuerdo a l o  s i gu iente :  

i) Percepción de l a  s i tuac ián  que rodea e l  problema 

ii) Aná l i s i s  y d e f i n i c i ó n  d e l  problema 

i v )  Búsqueda de a l t e rna t i v a s  de so luc ián o de cursos de 
acción 

v )  Se l ecc ión  de l a  a l t e rna t i v a  más adecuada para e l  a l  - 
cante de o b j e t i v o s  

v i )  Evaluación y comparación de a l t e rna t i v a s  
v i i )  implementación de l a  l a t e rna t i v a  escogida.  

iii) De f in i c i ón  de los  o b j e t i v o s  

Respecto a cada una de l a s  etapas puede dec i r s e  que 

cada una i n f l u y e  a l a s  demás y a todo e l  conjunto d e l  -- 
proceso: además de que marca c i e r t a  e l a s t i c i d a d  entre -- 
éstas :  ya que pueden s e r  abreviadas o suprimidas, amplia - 

das o extendidas en e l  tiempo. 

Simon destaca que e l  proceso d e c i s o r i o  comienza con 

e l  ind iv iduo y l e  permite so luc ionar  problemas o enfren- 

t a r s e  con s i tuac iones .  

Las t écn icas  que f a c i l i t a n  l a  ap l i cac i ón  d e l  traba- 

j o  organizado const i tuyen 1.0s procesos adminis trat ivos .  

As€, l os  procesos adminis trat ivos ,  son básicamente proce - 

sos dec i so r i o s ,  pues cons is ten en e l  estab lec imiento  de - 

métodos de rut ina para se l ecc ionar  y determinar l o s  cur- 

sos de acción más adecuados en su comunicacián a l a s  per  - 

sonas por e l l o s  afectadas.  
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Y - 

Para abastecer el proceso decisorio, la organización 

necesita recoger y procesar una gran variedad de informa- 

ción que permita la selección de alternativas, en situa-- 

cienes que nunca revelan todas las opciones disponibles, - 

ni los posibles resultados de esas alternativas. 

El proceso decisorio se caracteriza por los siguien- 

tes aspectos: ( 2 0 )  

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

2. Mantiene las reglas y las define solamente cuando está 
bajo presión. 

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

Con todo, los órganos de investigación y desarrollo - 

de ciertas organizaciones, continúan asiduamente sus acti - 

vidades de descubrimiento e innovación, aún cuando las or - 

ganizaciones funcionen bien. Esos brganos para Etzioni, - 
no llevan a la organización a su capacidad óptima: en si - 

lo que buscan son niveles gradualmente elevados de satis- 

facción para la organización, mejorando sus estándares. ( 2 1 )  - 

20  Idalberto Chiavenato, Introduccidn a la Teoría General - de la Administración, cit, 1988 I PP. 431 437- 

2 1  Amitai Etzioni, Organizaciones Modernas, cit, 1986, 
pp. 51-53. 



2,4,2 EVALUACION DE OPCIONES 

A l  hablar  de toma de dec i s iones  en grupo: s e  despier - 

t a  un gran i n t e r é s  y una cont rovers ia  s i n  l imites en t r e  - 

as i s t en t es  a reuniones en los negocios.  

Algunos opinan que l a  toma de dec is iones  en grupo - 
t i e n e  v a l o r  a n i v e l  de l a  a l t a  gerenc ia ,  pero dicen:  ¿es - 

tán ustedes seguros de que se puede c on f i a r  en que e l  -- 
grupo tomará l a s  dec is iones  que sean apropiadas desde e l  

punto de v i s t a  de l a  administración? 

La pa r t i c i pac i ón  no es cuest ión dde todo o nada. 

Ex is ten d iversos  grados de pa r t i c i pac i an ,  desde l a  s i tua  - 

c i ón  en que e l  j e f e  toma 61 solo todas l a s  dec i s iones  y - 

no permite a los  subalternos ningún aporte  hasta l a  si-- 

tuación en que e l  j e fe  de lega  plena autor idad para actuar. 

(Ver cuadro 21. 

ia participación se relaciona con l a  estructura. Baja partici- 

pación s i g n i f i c a  que e l  je fe  e s  de l a  América Lat ina.  En 

e l  Japón, por  e l  cont rar io ,  l a  administración desde aba- 

j o  y una amplia consulta sori mucho más comunes que en -- 
l os  Estados Unidos. E l  que da l a  estructura  y a l t a  p a r t i  - 

c ipac idn s i g n i f i c a  que é s t a  prov iene  o b ien  de los subal - 

ternos individualmente o d e l  grupo como un todo. 

CAPACIDAD DE LOS SUBALTERNOS PARA TOMAR DECISIONES 

¿ Quien t i e n e  l a  necesar ia  información, destrezas  y 
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antecedentes para resolver e l  problema de que se t r a t a  ? 

S i  los  subalternos disponen de información c r l t i c a ,  es - 

importante hacer los  tomar par te  en e l  proceso dec i so r i o .  

S i  l a  información s e  encuentra ampliamente d i s t r i bu ida ,  - 

todo e l  grupo debe pa r t i c i pa r :  pero s i  solo disponen de - 

e l l a  unas pocas personas, é s tas  son l a s  únicas indicadas 

para e l l o .  

IMPORTANCIA PARA LOS INTERESADOS 

¿ Qué importancia t i ene  e l  problema para los d iver -  

sos interesados ? En igualdad de c i rcunstanc ias  debe dar - 

se a los subalternos mayor oportunidad de pa r t i c i pa r  cu- 

ando los  asuntos son importantes para e l los .  En asuntos - 

que son de importancia cr€t i .ca para l a  administración, - 
los subalternos sólo pueden pa r t i c i pa r  suministrando in- 

formación. 

DECISIONES ¿ INDIVIDUALES O COLECTIVAS ? 

¿ E s  más e f e c t i v a  l a  toma de dec i s iones  en grupo -- 
que l a  ind i v idua l  ?, l a  respuesta depende de l a  natura le  - 

za d e l  grupo, d e l  problema que se es tud i e  y de qué se en - 

t i ende  por e f e c t i v o .  

A veces los  grupos dan so luc iones  de más a l t a  c a l i -  

dad que los  indiv iduos,  aún cuando e s t e  no e s  siempre e l  

caso. En l a  reso luc i6n de problemas que t i enen  una solu- 

c i6n de f in ida ,  10 probable es que e l  grupo; sea más pre- 

c iso que e l  ind iv iduo.  Además l a  soluci6n e n  grupo ofrece 



l a  venta ja  de que reúne d iversas  exper ienc ias  y anteceden - 

tes personales,  de manera que l a  gama de soluciones poc i -  

b l e s  e s  mayor y l a  que a l  f i n  se adopte representará un - 
punto de v i s t a  equi l ibrado.  

Por  o t r a  par te ,  l a  toma ind i v idua l  de dec is iones  e s  - 

más firme y no representa un compromiso. Los individuos-- 

son más capaces que los  grupos para t r a t a r  r e l ac i ones  su- 

t i l e s .  

E x i s t e  e l  p e l i g r o  de que a l  presentarse a i  grupo un - 
problema para que l o  d iscuta ,  se puede producir  un corf l ic - 

to  mayor d e l  que ya e x i s t f a  y se  neces i ta  un liderazgomuy 

háb i l  para e v i t a r  que esto ocurra. E l  p e l i g r o  de c o n f l i c -  

tos e s  especialmente grande cuando hay de por  medio in te -  

reses creados. 

1 Strauss George, Say les  Leonard. Personal ,  problemas hu- 
manos de l a  administraci6n, P r en t i c e  Ha l l ,  México 1989 ,  
PP* 1 3 4  -138. 



2,4,3 COMPORTAMI ENTO GRUPAL 

Las personas que responden ante e l  gerente  genera l ,  - 

t a l e s  como los gerentes  de ventas, de inves t i gac iones  y - 

f abr i cac ión ,  contribuyen a l  proceso de toma de decis iones 

con sus conocimientos técni.cos también aportan o t r a s  -- 
contr ibuciones:  por ejemplo, uno de los miembros d e l  gru - 

PO puede s e r  una persona l l e n a  de imaginación que presen - 

t a  rápidamente muchas ideas  est imulantes y o r i g i n a l e s ;  - 

otros, t a l e s  como e l  asesor genera l  o e l  d i r e c t o r  de in- 

ves t i gac iones ,  puede hacer clue e l  grupo efectúe un cam-- 

b i o  r i guroso  de ideas:  en esa forma, se introducen l a s  - 
d i f e r en t e s  contr ibuciones necesar ias  para e f e c tuar  un -- 
t r aba j o  competente, de r e f l e x i ó n  para l a  toma de d e c i s i o  - 

nes. Esas personas l l e gan  a hacerse expertas en e l  fun-- 

cionamiento e f i c i e n t e  d e l  grupo; saben l o  que impl ica  e l  

l i d e razgo .  S i  e l  gerente  genera l  s e  queda absorto en c i -  

erto d e t a l l e  y no l o g r a  que e l  grupo enfoque su atención 

sobre algún otro tema, l os  miembros l e  ayudarán desempe- 

ñando funciones apropiadas de d i recc ión .  

Las ideas  también pueden s e r  aportadas por  e l  grupo. 

Esto permite una mejor comunicación que permi t i rá  visua- 

l i z a r  ampliamente los problemas y l o g r a r  una más adecua- 

da toma de dec i s iones  que con e l  sistema jefe-subordinado 

O b i en  de ind iv iduo a ind iv iduo  no causarla ningún efecto. 



En cuanto a d i f e r enc i a s  de op in ión en ocasiones és- 

t a s  no ex i s t en  en t r e  l os  miembros d e l  grupo de t raba jo ,  - 

s ino  en t r e  e l  super ior  y sus subordinados; en ese caso, - 

e l  super ior  deberá pa r t i c i pa r  plenamente en los debates - 
y presentar  con toda c l a r i dad  l a  ev idenc ia  que l e  hace - 
sostener  un punto de v i s t a  d i f e r en t e .  

Con todo,  s i  después d e l  debate,  e l  grupo s igue  p r e  - 

f i r i e n d o  un curso de acción d i s t i n t o  d e l  que desea e l  j e  - 

fe ,  e l  super ior  enfrentará  una dec i s ión  d i f f c i l :  puede - 
pasar por encima d e l  grupo y tomar l a  que quiera .  Con es - 

to  tendrá probabi l idades  de a f e c t a r  de modo adverso l a  - 
l e a l t a d  d e l  grupo y su capacidad para funcionar adecuada - 

mente como t a l ;  o bien,  puede i n c l i na r s e  ante e l  grupo y 

aceptar llanamente l a  soiuci6n que ofrece. 

S i  pasa por encima d e l  grupo, e l  super ior  reduc irá  - 

e l  grado de l e a l t a d  d e l  grupo de t raba j o  que t i e n e  en re - 

serva.  S i  l os  costos  de un error no son demasiado gran-- 

des, p r e f e r i r á  aceptar l a  dec i s i ón  d e l  grupo para f o r t a -  

lecer a l  mismo como t a l ,  y da r l e  l a  oportunidad de apren - 

der  mediante sus propios  e r ro r es .  



C A P I T U  L O  3 

3 ,1  METODOLOGIA UTILIZADA 

La presente investigación comprende la descripción - 
análisis e interpretación de la influencia en la toma de - 

decisiones de un individuo después de un debate con su -- 
grupo. 

Para lograr esto se realizaron las siguientes activi - 

dades: 

- Marco teórico 
- Descripci6n del problema 
- Definición y formulación de hipótesis 
- Selección de técnicas de recolección de datos 

(Población y muestra). 

- Categorfas de datos a fin de facilitar relaciones 
- Descripción, análisis e interpretación de datos 

El primero de estos puntos ya ha sido expuesto por - 
lo que nos abocaremos a los restantes. 



3,Z PLANTEAMI ENTO DEL PROBLEMA 

L En qué grado es in f lu . i da  l a  toma de una dec i s i ón  - 
personal  en una s i tuac ión  de incert idumbre, después de un 

debate con su grupo. Y cómo e l  l f d e r  maneja e l  poder para 

l o g r a r  esa i n f l u enc i a  dentro  d e l  grupo ? 

3,3 FORMULACION DE LA HIPOTESIS 

S i  e l  e j e r c i c i o  de l a  NASA es  e fect ivo entonces dará 

a conocer hasta que grado un ind iv iduo  es i n f l u i d o  por  e l  

grupo en l a  toma de dec i s i ones  en una s i tuac i ón  de incer-  

tidumbre. 

3 4 VARIABLES 

INDEPENDIENTES, Considerando que s e  t r a t a  de una in- 

v e s t i g a c i ón  exper imental ,  l a .  v a r i a b l e  que se manipuló f u e  

l a  pa r t i c i pa c i ón  de los indi.viduos en e l  e j e rc i c io  de l a  - 

NASA. 

DEPENDIENTES, La v a r i a b l e  que ut i l i zamos  para medir- 

e l  efecto d e l  e jerc ic io  de l a  NASA f u e  l a  proximidad de - 
l a  e l e c c i ón :  

- I nd i v i dua l  con respec to  a l a  c l a v e  de l a  NASA 

- I n f l u i da  por  e l  grupo con respec to  a l a  c l a v e  de laNASA. 

EXTRARAS, Para obtener  un resu l tado  más c on f i ab l e  -- 
controlamos l a s  s i gu i en t es  v a r i ab l e s  extrañas:  



I 

Reuc tkvhdud ,  Esta variable disminuye e l  posible efec - 

to  del procedimiento que utilizamos, o e l  posible cambio - 

de las respuestas de los  individuos estudiados. Por l o  -- 
que se controló con una sola aplicación d e l  ejercicio-. 

Y e l  efecto de medición se ve igualmente controlado. 

Hi¿a,tu&ia y MadunacLGn. Cuando se deja un tiempo con- 

siderado entre una aplicacidn y otra, incurrimos en l a  -- 
probabilidad de que e l  sujeto o su entorno cambien sus -- 
respuestas en una segunda aplicacidn del e jerc ic io .  Por - 

l o  que sólo se aplicó una vez. 

S e L e c c i d n .  Esta variable extraña se deve a l  sesgo -- 

que resulta de una selección. diferencial de los sujetos, - 
por l o  que l a  controlamos gracias a una selección a l  a z a r  

de los individuos. 

R e g h e a i G v r .  Esta se debe a una selección sobre los -- 
puntajes obtenidos en sus extremos, por l o  que existe una 

tendencia hacia l a  media de tendencia central, es decir a 

regresar a una medida de tendencia en una segunda aplica- 

ción del  e jerc ic io  NASA. Esto l o  controlamos a través de - 
una sola medición para que rio arroje un puntaje extremo. 

Ma&,taLidad. Esta variable se debe a l  abandono o de-- 

serción de individuos, por 1.0 que l a  controlamos por me-- 

dio de una s61a aplicación del e jerc ic io .  

í n t enaccLbn . in , t enna  de v a f i i a b l e a .  Esta se control6 - 
utilizando e l  mismo e jerc ic io  de l a  NASA y midiendo e l  -- 
grado de acierto de l a  decisión personal con respecto a - 



la clave de la NASA y el grado de acierto de la decisión - 

de grupo con respecto a la c:lave de la NASA. 

I n b X n u m e n X a c ~ b n .  Estos son los cambios en los instru - 

mentos que conllevan variaciones en las mediciones que ob - 

tenernos, la controlamos utilizando el mismo ejercicio. 



3,5 SUJETOS ESTUDIADOS 

En esta investigación se tom6 como población al con- 

junto de alumnos de la carrera de Administración de Empre - 

cas que se imparte en la Universidad Aut6noma Metropoli-- 

tana plantel Iztapalapa. 

La población registrada en dicha carrera en el tri-- 

mestre 91 - I (14 de agosto al 1 2  de abril de 1991) fue - 

de 550 personas (información obtenida de la coordinación - 

de la licenciatura). 

La muestra estuvo conformada por 53 alumnos distri-- 

buidos en 2 grupos, que estaban conformados asf: 

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

El grupo "B" tenfa 29 alumnos que 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 heterogeneos. 



3,6 INSTRUMENTOS UTILIZADOS 

El instrumento utilizado para la presente investiga- 

ción fue: "Ejercicio de la NASA" (1) que tiene como obje- 

tivo demostrar l a  confrontación y comparación de l a  toma - 
de decisiones, primero en forma individual y después en - 
grupo para solucionar un problema. 

El procedimiento que se siguió fué: 

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

Dicho esquema describe tanto la situación hipótetica 

como los elementos que deben jerarquizarse en forma indi- 

vidual. (Duración 1 0 " ) .  

2.- Se formaron equipos con 6 integrantes. (Duración 1 0 ' )  - 

3.- Cada participante conservó su esquema No. 1 y se re- 

partió el esquema No. 2 (Decisión por concenso) a cada -- 
uno y el esquema No. 3 a cada grupo en donde anotaron los 

resultados individuales. (Diiración 10 ' 1 . 
4.- Deliberaron en equipo sobre el orden jerárquico de - 
los artículos. (Duración 10 ' 1  . 
5.- Se dieron a conocer las claves de la NASA. 

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



3 I 7 RESULTADOS OBTEN1 DOS 

Una vez efectuado el ejercicio NASA en los grupos -- 
"A I) Y B 

Después se utiliza el paquete LOTUS 2.0 que ofrecía la pg 

se realizd el registro en formas o machotes. 

sibilidad de manejar f6rmulas estadlsticas en la hoja de - 

cálculo. 

El vaciado de datos sigui6 este orden: 

10. 

20. 

30. 

40. 

50. 

60. 

Los resultados obtenidos en la decisión personal 

Los resultados obtenidos en la decisi6n personal des - 
pues de la discusion con el grupo. 

La clave de la NASA para los 15  artículos. 

La diferencia, en nCuneros sbsolutos, entre la deci-- 
sián: 
- 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 - 
viación estándar y la lut". 

Se form6 un cuadro con los totales de la unión de -- 
los grupos "A" y "B". Además se estimó l a  media, des - 
viación estdndar y la "t". 

De todos estos registros los que más nos interesan - 
son : 

- Los promedios de las diferencias entre l a  decisión: 

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

c) De grupo y la clave de la NASA 



- E l  t o t a l  de l a s  medias de l a s  d i f e r enc i a s  sobre l a  

dec i s i6n : 

a )  Personal  y l a  de grupo 

b )  Personal  y l a  c l a v e  de l a  NASA 
c )  D e  grupo y l a  c l a v e  de l a  NASA 



DP - DG 



DP - DN 

.. . ~ : i  ._ 
-Yu-- --Y- 



DG - DN 

. . .  . I., . . .. . . . . > i . . . .  

. - 



MEDIAS D E  L A S  D I F E R E N C I A S  SOBRE L A  D E C I S I O N  

PERSONAL Y L A  C L A V E  D E  L A  NASA 

7 9 T o t  PN 

1 3.35 3.16 3.26 
2 2.54 2.26 2 . 4 1  
3 3.09 2.90 3 . 0 1  
4 2 .93 2.69 2.82 
5 4.06 4.46 4.24 
6 2.38 2.31 2.35 
7 3.44 3 . 0 1  3.25 
8 0.75 1.50 1.08 
9 3.21 2.16 2.74 

10 3.66 4.05 3 .83 
11 6.82 7.65 7.19 
12 1.82 3.64 2 .63 
13 4.36 4.06 4.23 
14  2.39 2.44 2 . 4 1  
15 2.87 2.78 2.83 

15 
4 
6 
8 

13 
11 
12 
1 
3 
9 

1 4  
2 

1 0  
7 
5 

- 
X 3.18 

1.30 
2 

3.22 
1.31 

2 
N 15 

O 
t -0.087 

~- 

3.27 3.22 
1 . 4 1  1.31 

2 
3.22 
1.31 

2 
15 

O 
0.104 t 



MEDIAS DE LAS DIFERENCIAS SOBRE LA DECISION 

DEL GRUPO Y LA CLAVE DE LA NASA 

7 9 Tot. GN 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

1 0  
11 
12 
13 
14  
15 

1.43 
1.10 
2 .42 
2.93 
3.47 
2.08 
4.68 
0 .43 
2.38 
2.93 
5.70 
1 .63  
4.05 
1 .10  
3.73 

2.79 
2.21 
1.79 
3.46 
3.79 
2.92 
2.13 
1.00 
2.17 
2.96 
4.58 
1.21 
2.50 
2.33 
2.46 

2.04 
1 .59  
2 .14  
3.17 
3 . .61  
2 ,I 45 
3"55 
O 69 
2.29 
2.94 
5 ,. 20 
1.44 
3 ,. 36 
1,. 6 5  
3.17 

15 
4 
6 
8 

13 
11 
12 
1 
3 
9 

1 4  
2 

10 
7 
5 

- 
X 2.67 2.55 2 .62  

1.42 0.90 1 .08  
2 1 

2.62  2.62 
1.08 1.08 

1 1 
15 15 

O O 
t 0.115 -0.183 t 

126884 



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 
2 2.15 2.52 
3 2.07 2.86 
4 1 .82  2 .03  
5 1.68 1.80 
6 2.67 1.99 
7 2.97 2.55 
8 1.18 0.92 
9 2.00 1 .63  

1 0  2.11 1 . 9 1  
11 3.10 4.07 
12 1.29 2.53 
13 2.99 3 . 0 1  
1 4  2.35 1 . 9 1  
15 3.75 2.55 

1.94 
2.31 
2.42 
1 . 9 1  
1.73 
2.37 
2.78 
1.06 
1 .83 
2 .02  
3.53 
1.84 
3.00 
2.16 
3.22 

15 
4 
6 
8 

13 
11 
12 
1 
3 
9 

1 4  
2 

10 
7 
5 

2.25 x 2.28  
0.68 0.72 0.62 

O 1 
2.28 2.28 
0 .62  0.62 

O O 
N 15 1.5 

O O 
t 0.069 -0.084 t 

- x 2.29 
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3,8 ANALISIS E INTERPRETACION DE DATOS 

De los datos registrados sdlo analizaremos los que - 

describan: 

El total de las medias de las diferencias so- 

bre la decisión; 

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

En la primera de ellas (DP - DG) podemos observar - 
que hubo : 

- Una mayor diferencia entre la decisión personal y 
la del grupo (2a. decisibn) en los siguientes artículos: 

3.53  LA BRUJULA 
RECEPTOR TRANSMISOR 3.22 

LUCES DE BENGALA 3.00 

LECHE 2.78 

2.42 SEDA PARACAIDAS 
2.37 PI STOLAS 
2.31 COMESTIBLE 

- Una regular diferencia en: 
BOTIQUIN 

BOTE 

FOSFOROS 

SEDA 

2.16 

2.02 

1 . 9 4  

1 . 9 1  

- Una mínima diferenci(3 en: 
AGUA 

MAPA 

CALENTADOR 

OXIGENO 

1.84 

1 .83  

1.73 

1.06 



A mayor d i f e r e n c i a  mayor grado de i n f l u e n c i a  d e l  gru - 

PO en l a  toma de dec i s iones  personal .  

En l a  segunda (DP - DN) podemos a n a l i z a r  cuánto se - 
acercó  l a  d e c i s i ón  personal  a l a  d e c i s i ón  acertada ( l o  - 
d ic tado  por  l a  NASA 1. 

A mayor d i f e r e n c i a  (Más grande mayor grado de -- 
error puesto que se a l e j a  más de l a  d e c i s i ón  d ic tada por  - 

l a  NASA. 

- Tuvo mayor a c i e r t o  en.: 

OXIGENO 
P I  STOLAS 

COMESTIBLE 

B O T I Q U I  N 

AGUA 
MAPA 

- Tuvo menor a c i e r t o  en: 

SEDA 

RECEPTOR 

LECHE 

SOGA 

1.08 

2.35 

2.41 

2.41 

2.63 

2.74 

2.82 

2.83 

3.25 

3 . 0 1  

- En los que c a s i  no ac:ertó: 

FOSFOROS 

BOTE 
LUCES 

CALENTADOR 
BRUJULA 

3.26 

3.83 

4.23 

4.24 

7.19 



En la tercera tabla (DG - DN) podemos ver cuánto se - 

acercó la decisión influenciada a l a  decisidn correcta -- 
(clave N A S A ) .  - 

A mayor diferencia (Más grande X )  mayor grado de -- 
error. 

- Tuvo mayor acierto en: 
OXIGENO 

AGUA 

COMEST I BLE 
BOT1  QU I N 

- Tuvo menor acierto en: 
FOSFOROS 

SOGA 

MAPA 

LECHE  

ROTE 

0.69 

1 .44 

1.59 

1 .65 

2.04 

2.14 

2.29 

2.45 

2.94 

- En los que casi no acertó: 
RECEPTOR 3.17 

SEDA 3.17 

3.36 LUCES  
3.55 LECHE  
3 . 6 1  CALENTADOR 

BRUJULA 5.20 

En comparación con la (DP - DN) se logró un mayor -- 
grado de acierto ya que se disminuyó de 3.22 a 2.62 y es- 

to demuestra la influencia que se ejercio en los indivi-- 

duos para que modificaran su opinión. 

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

grupos "A" y "B" vemos que ninguno es significativo, sin - 



embargo a l  revisar equipo por  equipo notamos que: ex is  -- 
t í a n  "t" s i g n i f i c a t i v a s  en 1.0s equipos: 7 . 4 ,  7.5,  9.2 y - 

9.4. Po r  l o  cua l  nos abocamcls a e s tud ia r l o s  individualmen - 

te. 

En cuanto a l  equipo 7.4 se encontró que: 

I NDI VI DUO 
I 

I1 

I11 

IV 

A C T I T U D  
(L íder :  A r t u r o ) .  Opinaba, evaluaba, anal izaba,  

expresaba su opinión,  confirmaba. 

N o  par t i c ipaba ,  se mantenía ca l l ado  y s61oacen - 
t l a  con un movimiento de cabaza cuando l e  pe-- 

d lan su opinión. 

Opinaba, evaluaba, anal izaba,  expresaba sent i -  

mientos y deseos,. 

Ped ía  sugerencias, o r i entac ión ,  pos ib l e s  for-- 

mas de accibn. 

V Ofrec ía  sugerencias, or ientac ión.  

Aquí r e s a l t a  cómo e l  1:fder persuadla a l  grupo. E l  -- 
que mostraba un poco de r e s i s t enc i a  e ra  e l  ind iv iduo 111, 

pero a l  escuchar l a s  razones d e l  l í d e r  para e l e g i r  l a  je- 

rarquía  de los d i f e r en t e s  elementos l a  aceptaba. 

Es ta  in f luenc ia  se observa en l a  disminución de l a  X 

en t r e  l a  DI? - DN (3.38)  y l a  DG - DN ( 2 . 1 8 )  l o  que equiva - 

l e  a que l a s  c a l i f i c a c i o n e s  de l a  dec i s ión  grupo se acer- 

can más a l a  c l a v e  de l a  NASA y por l o  tanto  s i  hay i n f l u  - 

enc ia .  



En e l  equipo 7.5 l a  situación estuvo as í :  

INDIVIDUO A C T I T U D  

I Orientaba, informaba, r ep e t í a ,  aclaraba y con- 

firmaba. 

I1 Estaba de acuerdo, mostraba aceptación,  coope- 

raba. 

I11 Ofrec í a  sugerencias, o r i entac ion .  

IV Opinaba, evaluaba, expresaba sentimientos, de- 

seos. 

V Opinaba, evaluaba, expresaba sentimientos, de- 

seo. 

VI Pedía información, r epe t i c i ón ,  confirmación. 

E l  l l d e r  de e s t e  grupo (I) tendla  a ser democrático - 

y pretend€a e l  concenso. 

E l  l í d e r  c a s i  no i n f l u yó  por  eso  l a s  son tan ba jas  

en t r e  l a s  d i f e r enc i a s  de l a  DP - DG ( 1 . 59 ) .  

Y l o  confirma l a s  d i f e r enc i a s  que ex i s t en  en t r e  e l  - 

grado de error con respec to  a l a  NASA de l a  DP - DN ( 3 . 4 3 )  

y l a  DG - DN (3.36) donde e.1 grado de error sólo disrninu- 

y e  en 0.07. 

En e l  9.2 los  indiv iduos I, 11, 111, IV estaban de - 
acuerdo, mostraban aceptaci(5n. 

E l  V mostraba l i b e r a c i h  de tens ión,  r e f a ,  mostraba - 
sa t i s f acc i ón .  E l  V I  mostraba so l i da r idad ,  e levaba e l  sta-  

t u s  de los otros, opinaba, (evaluaba, anal izaba,  expresaba 

sent imientos,  deseos, ped la  opinión.  



En este equipo se puede observar e l  grado de inf lu--  

enc ia  porque a l  ana l i z a r  l a  X de cuánto se a l e j aba  l a  de- 

c i s i ó n  personal  a l a  c l a v e  tie l a  NASA (3 .18 )  y l a  ? y la- 

dec i s ión  de grupo con respec:to a l a  NASA (2 .43 )  vemos que 

e l  grado de error con respecto  a l a  NASA disminuyó después 

de que e l  ind iv iduo f u e  infl!uenciado. 

-. 

En e l  equipo 9 .4  se  ve una gran in f luenc ia  porque -- 
disminuye e l  error de 3.26 (DP - DN) a 1 . 7 8  (DG - DN).  



C O N  C L L J S  I O N  E S  

E l  ind iv iduo  en su v ida  co t i d i ana  toma dec is iones  a - 

cada ins tante  y l e  dedica mds tiempo a eva luar  l a s  d i fe - -  

r entes  opciones a medida que e l  problema a resolver es -- 
más complejo. 

Esta toma de dec i s iones  s e  hace más complicada cuan- 

do e l  problema inc luye  y a f e c t a  directamente a l  grupo a l  - 

que pertenecemos. 

E l  grupo i n f l u y e  en l a  toma de dec i s iones  d e l  i n d i v i  - 

duo a t r a v é s  de l a  comunicación y l a  misma in t e racc i ón  -- 
( sent imiento  de a f e c t o ,  rechazo, etc.)  . 

En todos los  grupos e x i s t e  un l € d e r  que i n f l u y e  en - 

e l  ind iv iduo  po r  medio de: 

a )  l a  emulación 

b) sugerencias 

c )  persuasión 

d) coerc ión.  

Donde e l  l í d e r  va manejando e l  poder desde e l  más su - 

til e i n d i r e c t o  hasta una forma ev iden te  y d i r e c t a .  Por - 

l o  que l a  i n f l u enc i a  siempre e x i s t e  en menor o mayor gra- 

do. 

Esta i n f l u enc i a  s e  l o g r a  pr incipalmente porque e l  i n  - 

d iv iduo  : 

a )  No  tiene toda l a  información,  aunque e l  ind iv iduo  

cuente con una preparación t é cn i ca ,  c i e n t € f i c a ,  - 



etc. siempre ignorará algo.  

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

Por otra parte, a l  haber efectuado las observaciones 

pertinentes, as€ como e l  análisis en cuanto a l  estudio -- 
que nos concierne - l a  influencia delgrupo en l a  toma de - 
decisiones personales en una. situación de incertidumbre- - 

concluiremos que éste, de acuerdo con los resultados obte - 

nidos s i  se cumple. 
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ESQUEMA No, 1 

GRUPO 

PUESTO 

BLANCO PARA LAS DECISIONES 

INSTRUCCIONES I 

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 KI LOMETROS DEL LUGAR DEL ENCUENTRO, DURAN- 
TE EL ALUNIZAJE, MUCHO DEL EQUIPO DEL NAVIO QUEDO DAÑADO 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 QIJEDARON ILESOS DESPUES DEL ALU- 

NIZAJE, LA TAREA CONSISTE EN ORDENARLOS DE ACUERDO CON SU- 

IMPORTANCIA Y UTILIDAD PARA AYUDARLES A LLEGAR AL PUNTO -- 

CULO MAS IMPORTANTE, UN (2) PARA EL QUE SIGUE EN IMPORTAN- 

CIA Y UTILIDAD PARA AYUDARLIES EN SU VIAJE Y AS1 SUCESIVA-- 

DEL ENCUENTRO CON EL NAVIO NODRIZA, PONGA (1) PARA EL A R T ~  

MENTE HASTA NUMERAR LOS QUIIUCE ARTICULOS , 

CAJONCITO DE FOCFOROS 
COMESTIBLE CONCENTRADO 
VEINTE METROS DE SOGA DE NYLON 
SEDA DE PARACAIDAS 
UNIDAD PORTATIL PARA C LENTAR 

UNA CAJA DE LECHE EN POLVO 

TRIPULANTE 

UN BOTE SALVAVIDAS 
U A BRUJULA MAGINETICA 
2! LITROS DE AGUA 

DOS PISTOLAS CALIBRE 4 6 
DOS TANQUES DE IOXIGENO DE 50 KILOS c,u,, POR - 
UN MAPA ESTELAR (DE LA CONSTELACION DE LA LUNA) 

LUCES DE BENGALA 



BOTIQUIN D E  PRIMERA YUDA (CON AGUJAS DE IN-  P -- 
YECCION HIPODERMICAS I 

-- UN RECEPTOR - TRANSMISOR F,M, D E  FUERZA SO-- 
LAR I 



ESQUEMA No, 2 

GRUPO 

PUESTO 

HOJA PARA E L  GRUPO 

N A S A  

DEC I S I  ON POP: CONSENSO 

INSTRUCCIONES, 
ESTE ES UN EJERCICIO DE: COMO HACEN o LLEGAN A DECI- 

CONSENSO DE GRUPO PARA PODER LLEGAR A UNA DECISION, ESTO 
SIONES LOS GRUPOS, SU GRUPO HA DE U T I L I Z A R  E L  METODO D E L  

QUIERE D E C I R  QUE LOS MIEMBROS DEBEN ESTAR DE ACUERDO PA- 

RA CADA UNO DE LOS 15 ARTIClJLOS ANTES DE QUE E L  ORDEN DE 

P R I O R I D A D  SE CONVIERTA EN PARTE DE L A  D E C I S I O N  D E L  GRUPO: 
EL CONSENSO ES DIFICIL DE ALCANZAR, TRATEN COMO GRUPO, - 
QUE PARA CADA UNO DE LOS ARTICULOS, TODOS LOS MIEMBROS - 
D E L  GRUPO ESTEN PARCIALMENTE DE ACUERDO POR LO MENOS, 

AQUI LES DAMOS ALGUNAS GUIAS PARA QUE LAS UTILICEN PARA- 

1, EVITEN ARGUMENTAR POR sus JUICIOS INDIVIDUALES, BRE-- 

2, EVITEN CAMBIAR DE IDEA SOLO PARA LLEGAR A UN ACUERDO- 
Y EVITAR EL CONFLICTO, APOYE SOLO AQUELLAS SOLUCIONES 

3, EVITE USAR TECNICAS "REDUCTORAS DEL CONFLICTO" TALES- 

LLEGAR A UN CONSENSO, 

GUEN EN L A  TAREA POR LOGI:CA, 

CON L A S  CUALES USTED PUEIIE ESTAR ALGO DE ACUERDO, POR 
L O  MENOS, 

COMO VOTO DE L A  MAYORIA, PROMEDIAR O NEGOCIAR PARA -- 
LLEGAR A UNA D E C I S I O N ,  

COMO DE OBSTACULO PARA LLEGAR A L A  D E C I S I O N ,  
4 ,  VEA L A  D I F E R E N C I A  DE O P I N I O N E S  COMO DE AYUDA, MAS QUE 

EN LA HOJA DE RESUMEN DEL GRUPO, PONGA LAS LISTAS - 
I N D I V I D U A L E S  HECHAS A L  P R I N C I P I O  POR CADA MIEMBRO, 
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ESQUEMA No, 4 

HOJA DE CORRECCION I 

1, 

2, 
31 

4 ,  
5, 

6, 

7, 

8, 

91 

10 I 

11 I 

12 , 

13 
14 I 

15 , 

Dos TANQUES DE OXIGENO DE: 50 KILOS CADA UNO, POR TRIPU 

25 LITROS DE AGUA: INDISPENSABLE PARA VIVIR, 

UN MAPA ESTELAR (DE LA CONSTELACION DE LA LUNA): NECE- 

COMESTIBLE CONCENTRADO: NECESARIO PARA SOBREVIVIR I 

LANTE: IMPRESCINDIBLE, 

SARIO PARA ORIENTARSE, 

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

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

BOTIQUIN DE PRIMERA AYUDA: NECESARIOS PARA CASOS DE -- 

SEDA DE PARACAIDAS: SIRVE PARA PARASOL, HAMACA, PARA - 
ACCIDENTE, 

ENVOLVER , 
UN BOTE SALVAVIDAS: TELA Y CUERDA UTILIZABLES, TAMBIEN 

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

DOS PISTOLAS CALIBRE 45: SE PUEDEN USAR PARA RETROPRO- 

SU GAS CARBONIC01 

PULS I ON 

UNA CAJA DE LECHE EN POLVO: NO TAN NECESARIA DESPUES - 
DEL COMESTIBLE i 

UNIDAD PORTATIL PARA CALIZNTAR: NO SIRVE EN LA LUNA, 

UNA BRUJULA MAGNETICA: NO HAY POLOS MAGNETICOS EN LA - 

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

LUNA i 

DEN 8 


