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RES N

El presente trabajo consiste en proponer un Metamodclo de apoyo
a la toma dec decisiones a nivel gerencial. Se fundamenta en aprovechar
cl ambito organizacional como clima propicio para lograr la
transformacién de datos dispersos en informacidn. El clima contribuira
con cl grado de participacién descable y debe propiciar la sinergia de
conocimientos para mejorar la calidad de las decisiones. El Metamodelo
resulta de la fusién del modelo de liderazgo de Jago-Vroom y los
diversos métodos de recuperacion de informacidon. Se pretende
enriquecer ¢l de Jago-Vroom con atributos de evaluacién y diversas
herramientas metodoldgicas que permitan disminuir la incertidumbre de

la informacidn relevante para la toma de decisiones.

Como caracteristicas basicas del Metamodelo destacan: Es
normativo, de liderazgo vertical y la situaciéon problematica es evaluada
con ciertos atributos (12+1) que condicionan el nivel de participacién de
los involucrados en la misma. Manejando los niveles de incertidumbre
de la situacidn particular, ¢l Metamodclo, persiguc a través del proceso
mismo, generar alternativas cficaces. La aplicaciéon del Mectamodelo
presume tornarsec mas cficiente hacia los niveles estratégicos que hacia
los niveles operativos, que por presiones de tiempo y diferencias entre los
niveles de autoridad, estos ultimos ven restringidas sus posibilidades de

poner en practica las premisas basicas del mismo.
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INTRODUCCION,

La toma de decisiones es un tema controversial y muy discutido
por diferentes autores, la importancia de este tema no es solo su interés
tedrico sino que a nivel practico tiene mucha aplicabilidad ya que los
gerentes de empresa no siempre estin conscientes de las opciones que
seleccionan. Agquellos que han venido ocupando puestos de direccién
durante un cierto nimero de afios tienden a seleccionar a quienes deben
participar y en el momento en que deben hacerlo de forma automitica e
implicita. Es el resultado de habitos y rutinas adquiridas a través de los

anos.

Como antecedente, dentro de la toma de decisiones,
tradicionalmente se seguia, aunque algunas cmpre-sas en la actualidad lo
mantienen, la direccién cientifica de Taylor planteada en la Gltima parte
del siglo XIX la cual se basa en la sustitucién del control que se hallaba
en manos de los trabajadores por un director que diera érdenes. Unas
nuevas ideas surgieron en la década de 1950 y 1960 sobre direccién
participativa, las cuales resultaban totalmente contrarias a las del
taylorismo de los primeros 25 afios del presente siglo. El taylorismo
favorecia el control por parte de la direccion y la necesidad de una
programacién inteligente de los trabajadores con el objeto de que
llevaran a cabo su labor productiva de la forma mas efectiva. Los

partidarios de la decisién participativa destacaban la posibilidad de




cleccién y de decision de los trabajadores utilizando expresiones tales
como direccidn por objetivos, enriquecimiento del puesto de trabajo y
grupos de trabajo [JAGO]. La direccién cientifica de empresas y
direccién participativa de empresas eran conceptos basicamente

opuestos. Inclinarse hacia uno suponia alejarse del otro.

Con este metamodelo se desea dar un aporte mas la toma de
decisiones tomando en cuenta la direccién participativa dentro de las
organizaciones, ya que el fin del metamodelo es dar una nueva
herramienta que permita tanto al lider como a los subordinados conocer
mejor los diferentes métodos y modelos que pueden permitir una mejor
forma de compartir la informacién y llegar a desarrollar las alternativas
que permitan llegar a una mejor solucién. Es importante conocer
diferentes formas de adquirir y compartir informacién para los
diferentes grados de participaciéon ya que no es igual la forma como un
grupo comparte la informacién que como un lider trata de conseguirlo
por si solo. El fracaso de muchas decisiones se debe usualmente no a
actividades durante su implementacidn, sino a una planificacién pobre
en sus ctapas tempranas de desarrollo. Un mal planteamiento del
problema y una mala adquisicién y discusién de la informacién puede
llevar a una mala decisién o a costosos ajustes una vez implementada la
solucién obtenida.

Por ello, la interaccién lider-subordinado Y que csta seca

provechosa para compartir informacién y el mejor desarrollo de
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alternativas, puede conllevar a decisiones mas acertadas y aceptadas
por todos. El interés de esta tesis es que sea una herramicnta atil, a
pesar de no haber sido validada experimentalmente, para que el lider se
oriente en como evaluar una situacién problemética y como compartirla

con sus subordinados para que la decisién sea buena y oportuna.




- Basi o Lid

El liderazgo es considerado como un factor decisivo dentro de
la eficiencia organizacional y del mancjo de informacién a nivel
estratégico, por cllo, este capitulo coniempla una visién general de
los conceptos béasicos de liderazgo para sentar una plataforma comiin
de conocimientos para luego conocer los diferentes modclos para los
diversos estilos de liderazgo hasta liegar al situacional como modclo
que permite alcanzar los niveles de participacién dentro de la

organizacion.

1.1.- Que es liderazgo?

El término liderazgo tienec maltiple significados para difcrentes
personas. Esta es una palabra tomada del vocabulario comin ¢
incorporada dentro del vocabulario técnico de una disciplina
cientifica sin ser redefinida. Algunas definiciones representativas en

los Gltimos 35 afios son:

i.- "Liderazgo cs ci comportamicento de un individuo
cuando €l esté dirigiendo las actividades de un grupo

hacia un fin."

( Hemphill & Coons 1957 ) [YULK].




"Liderazgo es un tipo particular de relacién de poder
caracterizado por la oportuna percepcion de uno de los
miembros del grupo de los patrones de comportamiento
para considerar sus actividades dentro del grupo”.

( Janda, 1960) [YULK].

"Liderazgo es la influencia personal, ejercitada en una
situacién y dirigida a través de un proceso de
comunicacidn hacia alcanzar un fin o fines.”

(Tannenbaum, Weschler & Massank, 1961) [YULK].

"Liderazgo es una interaccién entre varias personas en
las cuales una presenta informacién de tal manera que
los otros comienzan a seguir sus resultados y podria
mejorarse si se¢ dirige de una manera sugerente y

convincente."”

( Jacobs, 1970) [YULK].

"Liderazgo es la iniciacidn y mantenimiento de una
estructura en motivacién ¢ interaccidon.”

( Stogdill, 1974) [YULK].

"Liderazgo es el incremento es la influencia sobre la
conformidad mecanica con rutinas dirigidas a la
organizacién."”

( Katz & Kahn, 1978) [YULK].




7.- "Liderazgo cs ¢l proceso de influenciar las actividades

de un grupo organizado hacia fines comunes.”

( Raugh & Behling, 1984) [YULK]

Las definiciones de liderazgo usualmente tienen un
denominador comin que asume que es un fenémeno grupal que
envuelve la relacién entre dos o mas personas. La definicién que mas
sc relaciona con el objetivo que se quiere ailcanzar es la nimero 5 por
acercarse a la idea de liderazgo situacional y el intercambio, que en
cste caso puede ser de informacién. Un punto de vista opuesto
considera que todos los grupos tienen roles especiales, entre clios ¢l
rol de liderazgo. De acuerdo a esta corriente, es distinto el punto de

vista de liderazgo al de seguidores ("followership™).

Una controversia similar ocurre sobre la diferencia entre
liderazgo y gerencia. Un lider puede no ser gerente y un gerente
pucde no ser un lider. Si se trata de ser ambos, lider y gerente para
los subordinados al mismo tiempo, todo el tiempo, esto tracria
confusién para ambas partes. Gerenciar y liderazgo envuelven
scparadamente diferentes demandas. Gerentes que perciben y
aceptan esta dicotomia son mas efectivos y obfiecnen de sus
subordinados mas cosas porque cvitan frustraciones dentro de la

unidad organizacional.

La diferencia natural entre liderazgo y gerencia ha sido bien
establecida por Keith Davis. El define liderazgo como la habilidad

para persuadir a otros y busca definir objetivos entusidstamente. La




sensibilidad del lider entiende la naturaleza humana, describe con
mayor vitalidad sus funciones debido a una vasta acumulacién de
conocimientos, destreza y tecnologia. Es de notar, que un buen lider
ayuda a otros a llegar a un mejor entendimiento de si mismo y de

otros.

En distincién del gerente del lider, Paul Hersey y Kenneth
Blanchard [HERSEY] exponen que un gerente puede ser exitoso
pero ineficiente. Si A es un estilo de liderazgo no compatibie con B
y B es antagénico y hace el trabajo solo por la posicién de poder de
A entonces se puede decir que A es exitoso como gerente pero no
como lider. La diferencia esencial radica en que el lider influyen y
producen cambios dentro de la organizacién mientras que el gerente

lleva una posicioén de responsabilidad y ejerce autoridad.

1.2.- Enfoques Generales sobre Liderazgo.

El liderazgo ha sido ecstudiado de diferentes maneras,
dependiendo de la concepcién del invcstiga.dor' y la mectodologia
aplicada. Todos los investigadores de liderazgo pueden ser
clasificados dentro de los siguientes 4 acercamientos o enfoques:

a.- Accrcamiento por Poder-infiuencia.

b.- Acercamiento por cualidades del lider.

c.- Acercamiento por comportamiento del lider.




d.- Acercamiento situacional.

Dichos acercamicntos son explicados a través de la siguientes

figuras.

Acercamiento Poder- Influencia.

ases de Criterio de
Poder Efectividad

Acercamiento por cualldades del Lider.

validades y
I_gesireza del ifder Efectividad

Acercamiento por Comportamiento del Lider.

Comportamiento Variables que
del Lider intervienen

Resulado




Acercamiento Situacional.

Modelo de Contingencia

Destrezay
comportamiento !_Efecﬂvldad J
del iider

Varlables

Shuacionales

Determinantes del comportamiento

Efectividad |

Comportamiento
del lider

Variables
SHuaclonales

Figura# 1.1  Enfoques de Liderazgo.

El acercamiento situacional es el eje central de esta tesis por

ello se dan maés detalles de ella a continuacién.

1.3.- Enfoque Situacional.

El enfoque situacional enfatiza la importancia de los factores
situacionales, tales como la autoridad del lider y discrecién, la

naturaleza del trabajo, la habilidad del subordinado y motivacién, la
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naturalcza del ambiente externo y el rol de requerimientos impuestos
sobre un gerente por subordinados, similares y superiores. Este
enfoque cac dentro de dos subcategorias. Una linea trata de
investigar el comportamiento del lider como una varable
dependiente y los investigadores buscan descubrir como la situacién
influye en el comportamiento. La teoria del Rol es usada para
describir el proceso y teorias suplementarias que han identificado
aspectos claves de la sitvacién que crea demandas y restricciones
sobre ¢l gerente. La mayor interrogante sec extiende a como el
trabajo gerencial es el mismo a lo largo de diferentes tipos de
organizaciones y niveles gerenciales. Sin embargo, muchas
investigaciones son relevantes para entender la efectividad gerencial,
si dicha efectividad dépendc de cuan bien resuelve sus conflictos,

reorganiza oportunidades y restringe resultados.

La otra subcategoria situacional atiende a identificar aspectos
de la situacién que modera las relaciones tarea-comportamiento del
lider para un liderazgo mas efectivo. Se asume que diferentes
patrones de comportamiento pueden ser efectivas en diferentes
situaciones y que el mismo patrén de comportamiento no es el
éptimo en todas las situaciones. Este enfoque es llamado de
"Contingencia”. porque los cfectos sobre el comportamiento del

lider son contingentes a la situacién.
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1.4.- Ingenieria Situacional.

Un importante origen de influencia del lider sobre el
comportamiento de los subordinados es el control sobre el ambiente
fisico, tecnolégico y laboral. Manipulacién de estas variables fisica y
sociales permite una influencia indirecta sobre otros. Esta forma de

influencia es llamada Ingenieria Situacional.

Una forma de Ingenieria Situacional es el disefio de trabajos.
Lideres con la autoridad de modificar el diseiio de las labores tienen
influencia potencial sobre la motivacién de los subordinados
(Oldham, 1976) [YULK]. Motivacién intrinseca es usualmente
mayor para labores en las cuales la gente usa variadas destrezas,
ticnen considerable autonomia en como se debe hacer el trabajo y

obtiene una retroalimentacion directa sobre la realizacién de tareas.

Otra forma de Ingenieria Situacional es el control sobre el
ambiente fisico. Asi, el comportamiento de una persona esta
determinada por la percepcidon de oportunidades situacionales y
restricciones. Por cjemplo, una luz especial o sefiales dentro de una
auditorio pueden informar al operador de un equipo que cs el tiempo
nccesario para hacerle mantenimicento al cquipo para cvitar

accidentes.

Para los cjecutivos topes, otra forma de Ingenieria Situacional
cs ¢l disciio de una estructura formal de la organizacién, incluyendo

el sistema de autoridades y sistema de recompensa y el sistema de
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informacién. Los cjecutivos pueden influenciar el comportamiento
de otros empleados con una varicdad de decisiones organizacionales
que influyen en la orientacién de las metas (Mintzberg, 1983)
[MINTZBERG]. El comportamicnto de empleados a bajo nivel
también se ve influenciado por delegacién de autoridad y

establecimiento de reglas formales y procedimientos.

1.5.- Patrones de Relaciones.

Las dcmandas hechas sobre un lider por superiores,
subordinados, similarcs y personas fucra de la organizacién influyen
en como el tiempo del lider es repartido y cuanta destreza es
necesaria para desempeiiar su rol.

Las relaciones con los subordinados envuclve la necesidad de
coordinar ¢l trabajo del subordinado, la necesidad de frecuentes
asignaciones y la nccesidad de una autoridad formal con otras formas
de influencia que ascguren la satisfaccidon del subordinado con
érdenes y requerimientos. Relaciones con superiores envuelve la
dependencia de cllos por autoridad, recursos, asignacién de trabajos
y definicidn de la pendiente laboral. Mayor la dependencia e
impredecible las demandas hechas por los superiores, se hace

necesario mayor tiempo y destreza.

Relaciones con similares envuclve una dependencia lateral del
lider para servicios, suplidores y cooperacién. La mayor
dependencia del lider es sobre similares para entradas & aprobacién

de salidas. Reclaciones con contactos externos envueclve la
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dependencia con clientes, suplidores, contratistas para lo cual es
necesario desarrollar las relaciones interpersonales, crear buecna
impresién y discrecién. Todo trabajo requicre algo de contactos
mixtos con subordinados, superiores, similares y clientes, hay
patrones caracteristicos de trabajo para las diferentes demandas

hechas por cada parte.

1.6.- Ambiente.

El nimero de contactos externos es tipicamente mayor para las
autoridades de alto nivel que para las de bajo. La alta incidencia de
laterales y externas iteraciones pueden ser explicadas en términos de
necesidades de informacién acerca de complejos ¢ inciertos factores
que influyen dentro de la organizacién y dependen de la cooperacién
y asistencia de numerosas personas fuera de la cadena inmediata de
comandos ( Kotter, 1982) [KOTTER]. Pero la importancia de estas
relaciones laterales y externas dependen del tipo de negocio. Un

cjemplo de una red de contactos es la siguiente figura.
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L0 AHos cjeccutivos
ooy Goblemo
Semejantes Lider
Clientes y
Suplidores
Enﬁ:ml I—gubordlnadns
nferlor directos
Colegas e
Iimportante
Subordinados genie de Ia
Indirectos comunidad

Figura # 1.2. Ambiente.

1.7.- Liderazgo y Cultura Organizacional.

Cleland (1981) [CLELAND] usa el término cultura como un
conjunto sinergético de ideas compartidas y creencias que estin
asociadas a la manera de vida de la organizacién. Shein (1985)
[YULK], por su parte, define la cultura como las premisas béasicas y

creencias compartidas por los miembros de un grupo u organizacién.

Las premisas y creencias envuelven el punto de vista del
grupo acerca del mundo, tiempo y espacio y naturaleza humana.
Shein distingue entre estas creencias, las cuales pueden ser
soportadas por valores, serdn 6 no consistentes con los valores. Los
valores soportados que no son consistentes con las creencias
basadas en una ensefianza a priori no pueden ser reflejadas por la

cultura.
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Las creencias representan la cultura de un grupo u
organizacién han sido aprendidas en respuesta a problemas de
sobrevivencia al ambiente extemmo y a problemas de integracion
interna. El problema externo primario es el centro de la misién o
razén de existencia de la organizacidn, concretar objetivos basados
en csta misidn, cstratcgias para obtener estos objetivos y manecras
para medir el éxito. Muchas organizaciones tienen miltiples
objetivos con diferentes prioridades y muchos objetivos pueden no
ser obvios para otros. La organizacién también necesita resolver los
problemas de integracién interna. Los objetivos y estrategias no
pucden ser efectivas sin esfuerzo comin y razonable cstabilidad de
los miembros de la organizacién. Problemas internos incluye el
criterio para determinar los miembros de una organizacidn, la base
para determinar los status relativos de los miembros y poder, una
ideologia para explicar los impredecibles e incontrolables eventos,
reglas de como mancjar las rclaciones interpersonales. Las
creencias desarrolladas guian el comportamiento, ayudan a las
personas a saber lo propio o impropio y a mantener bucnas

relaciones unos con otros.

La mayor funcién de la cultura es ayudar a entender el
ambientc y como responder ante €|, reduce la ansicdad,
incertidumbre y la confusién. Los problemas internos y externos
estan interconcctados y la organizacion debe repartirse entre ellos
simultaneamente. Algunas soluciones son desarrolladas a través de
la experiencia y forman premisas que son pasadas a los nucvos

miembros.
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1.7.1.- El Lider como formador de Cultura.

De acuerdo a Shein (1985), los lideres tienen el mayor
potencial para poner y reforzar aspectos de la cultura con los

siguientes 5 mecanismos primarios:

Atencidén: El lider comunica sus prioridades y valores.
Muchas de sus comunicaciones ocurren durantec ¢l monitorco y
planificacién de actividades. Las exterioridades

emocionales del lider tienen un efecto muy fuerte

durante la comunicacién de sus valores.

Reaccién a
crisis: Las crisis son significativas, porque ¢l ambiente
emocional aumenta el potencial de aprender acerca de

valores y premisas para generar cambios o afianzarlas.

Rol de
Modclacién El lider puede comunicar valores y especulaciones
de sus propias acciones, especialmente de acciones que

ameritan sacrificio o servicio.
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ci
Recompensa Un reconocimiento formal en una ceremonia o
un aumento de sueldo en un simbolo que afirma la relativa

importancia de un miembros comparados con otros.

Criterio de

Scleccién y

Despido El lider puede influenciar la cultura por
reestructuracion de las personas quienes tienen destrezas
particulares y valores para promoverlas a posiciones con

autoridad para un mayor éxito en la organizacion.

Ademas de los mecanismos primarios, Shein describe cinco
mecanismos secundarios que son Utiles para soportar y reforzar la

cultura cuando ellos son consistentes con los mecanismos primarios.

Discfio de

estructuras

en la

organizacién El disefio de cstructuras es influenciado mas
por las premisas acerca de las relaciones internas que por los

actuales requerimientos para adaptarse a el ambiente.
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Disciio de

Sistemas y

Procedimicntos Presupuestos formales, reportes, revision de
funcionamientos y programas de desarrollo gerencial pueden
formalizar ia atencién para algunas actividades y criterios para

ayudar a reducir las ambigiicdades.

Disciio de
Facilidades Un lider pucde disciiar facilidades para reficjar los
valores basico. Por ejemplo, un layout de oficina abicrta, cs

consistente con el valor de comunicacidn abicrta.

Histori
Leyendas

y Mitos Historias acerca de los eventos importantes dentro
de la organizacién ayuda a transmitir valores y creencias, sin
embargo, ¢l uso de este mecanismo puede ser bastante

limitado por el lider dentro de organizaciones de negocios.

Estatutos
Formales Este mecanismo usualmente comunica solo
pequefias  porciones cn las creencias y preceptos dentro de la

cultura de la organizacién.
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1.7.2.- La cultura y ¢l crecimiento de la organizacién.

La influencia del lider dentro de la cultura de una
organizacion varia dependiendo del desarrolio de las ctapas de
la organizacién. El fundador de la organizacién tiene una
fuerte influencia sobre su cultura. Sin embargo, la creacién de
cultura dentro de una nucva organizacidn, no €s un proceso
suave; este puede envoiver considerabies conflictos si las ideas
del fundador no son exitosas, o si hay otros micmbros
poderosos dentro de la organizacidn que tienen ideas

competitivas.

Uno de los mas importantes clementos dentro de la
cultura de una nucva organizacién es ei conjunto de creencias
que ia distinguen de las otras organizaciones. La cultura
dentro de una organizacién puede lentamente con los afios
revelar experiencias que indican que necesita una

modificacién.

Eventualmente cuando una organizacién madura y otras
personas, que no cs su fundador, ocupan el puesto de lider, la
cultura sc vueclve mas inconsistente y menos uniforme.
Diferentes subculturas sc desarrollan en diferente unidades
generando conflictos. Segmentos de cultura que fueron
inicialmente funcionales ahora sc han vuclto no funcionales
ocasionando que la organizacién no sc adapte a los cambios

del ambiente. Sin embargo, la cultura influye en la scleccién
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de los lideres y en el rol esperado haciendo asi més dificultoso
los cambios dristicos dentro de la organizacién siendo ain
mayor en organizaciones maduras que e¢n nucvas

organizacioncs.

1.8.- Resumen.

Con este capitulo se dan a conocer los conceptos bisicos y la
importancia del lider dentro de la organizacién para proceder en el
siguiente capitulo a conocer los diferentes modelos de liderazgo y a

dar inicio a la construccién del metamodelo.
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Diversas personas han tratado de establecer un origen para el
liderazgo y luego proponer un modcio que le permita obtener mayor
cfectividad. Estos modeclos se han basado en ios 4 acercamientos
cxplicados en el capitulo anterior, pero solo se tomaran dos de ellos:
Liderazgo por Poder, por ser ¢l méds popular y comiin en la literatura
y Liderazgo Situacional por ser cl punto de partida de la realizacién
de esta tesis. Primero se describirdn varios modelos para después

disponer a la seleccidn.

2.1.- Teorias de liderazgo por Poder.

Aqui sc descan destacar los tres teorias méas importantes de
liderazgo por poder, dejando claro que no son los Gnicos existentes
en la literatura, la Gltima tcoria ya describe un estado de transicién
entre ¢l liderazgo por poder y ¢l conductista. Las teorias son las

siguicntics:
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2.1.1.- Lidecrazgo cmcrgentce:

Este modelo estd basado en la teoria de intercambio
social atendiendo a como el poder es ganado y perdido por
influencia reciproca entre el lider y sus homéiogos o sus
subordinados. Los grupos de liderazgo son vistos come
ciecutores mas que con el status de liderazge. Una punto de
vista de lider ejecutor cs aquel que se destaca sobre los otros
demostrando habilidades y conducta superior. De acuerdo a
ello, el proceso de liderazgo cs una lucha para clevar el status,
aparentemente, todos los micmbros comienzan de abajo para
luego ir escalando posiciones. En eci proceso, todos los
miembros comienzan con ¢l mismo status de liderazgo lo que
lo sefiala como un modelo de liderazgo horizontal. El procese
continua, asi los miecmbros cacn fucra del grupo uno a uno
hasta que solo uno permanece en ¢l grupo que cs reconocido
como lider. El proceso de liderazgo emergente, entonces €8 un
proceso de climinacién. John Geier (1967) indica que
tipicamente todos los miembros activamente deciden y buscan

el status de liderazgo.
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2.1.1.1.- Problemas especiales de liderazgo emergente.

El modelo bésico de liderazgo emergente, no debe
considerarse como una regla invariable, tiene desviaciones que

son poco comunes pero son consideradas como problemas:

Caso del grupo con poco liderazgo,

En algunos grupos falla el desarrolio del status
jerdrquico, permaneciendo un grupo de individuos que
fracasan y forman un grupo ineficiente. Muy raras veces un
grupo se mantiene sin un proceso exitoso de liderazgo

emergente y sin conseguir la estabilidad jerdrquica.
Caso del liderazgo temporal,

Durante el debate entre los miembros del grupo en una
etapa determinada puede que ellos no estén en capacidad de
resolver su problema de liderazgo para moverse a la etapa
siguiente. El grupo estd en un estado de "limbo" durante un
periodo. Este periodo se caracteriza por una alta tensién
secundaria. Si el grupo simplemente no funciona a este nivel
de tensién, ios miembros optarin por librarse de ella. Asi un
miembro no participante de la competencia puede tomar el
lugar del lider para que el grupo progrese, por lo general es
aceptado por los participantes porque su participacién es
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relativamente débil y no significa una traba para cl pucsto de

lider.
Un comin rol catalitico ecs cuando existe un
"participante  problema”. Ei participante  probiema

consistentemente causa problemas al grupo y no forma parte
del trabajo criticando a los otros miembros del grupo y sus
decisiones. En este caso simplemente ¢l grupo toma el control
y un participante para controlar al "participante problema”
decide tomar el rol de lider ei cual actia como un catalizador

para ¢l desarrollo del grupo y probablemente tendra corta vida.

Este modclo es débil para propésitos de la tesis ya que

solo describe como los lideres ganan poder pero no habla

sobre como ser un lider mas eficiente. Para el caso de

determinacién de requerimientos de informacién, es un poco

restringido debido a que €5 un modelo de liderazgo horizontal

el cual no cuenta para nada con los subordinados que directa o

indirectamente pucdan aportar informacién al grupo ain sin

pertenccer a €l. En este caso no s¢ contempla un espectro de

participacién cl cual es importante cuando sc habla de

informacién para la toma de decisiones.
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2.1.2.- Teoria de Contingencia Estratégica.

Esta tcoria ayuda a explicar como los atributos de la
gente y los atributos de la posicién se combinan para
determinar la fuerza, y como diferentes partes ganan y pierden
fuerza sobre las decisiones cstratégicas de la organizacidn.
Hickson (1971) propuso la Teoria de Contingencia Estratégica
de poder intraorganizacional [YULK]. La tcoria postula que la
fuerza depende de tres caracteristicas dentro de una subunidad
organizacional: (1) Destreza en enfrentar varios problemas. (2)
Centralizacién de funciones dentro del flujo de trabajo y (3)

Destacarse en donde la experiencia es Unica o insustituibie.

En la teoria de intercambio social describe como los
individuos ganan fuerza después de demostrar cficiencia al
enfrentar problemas criticos. A niveles de organizacién existe
un proceso comparable. Toda organizacién debe estar
preparada con contingencias criticas, principalmente en
procesos que usan tecnologia que lleva a problemas de
adaptacién y operacién impredecibles dentro del ambiente. Un
problema es critico si este es esencial para ia prosperidad y

sobrevivencia de la organizacién.

Un individuo o subunidad organizacional puede ganar
fuerza si su funcidn critica no puede ser hecha por cualquiera o

mediante el desarrollo de procedimientos estindars.
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Una limitacién de esta teoria es que no explica como
algunos individuos o subunidades retienen el poder ain cuando
después de cambios en ¢l ambiente hacen que sus funciones
pierdan importancia y su experiencia menos critica. Esta
explicacién fue provista por Salancik y Pleffer (1977) en su

Modelo de Contingencia Estratégica y Fuerza Politica.

Pfeffer y Salancik proponen que la fuerza politica es la
mejor para explicar porque algunas partes pueden mantener el
poder ain cuando su experiencia no es tan critica para la
organizacién. Las partes que han ganado poder y la protegen
y aumentan en un proceso llamado institucionalizacién. Ei
control sobre la distribucién de la informacién acerca de cuan
bien la organizacién funciona permite a los cjecutivos topes
exagerar su éxito en decisiones pasadas y cubrir sus errores.
El proceso de institucionalizacién es mas exitoso cuando hay
consenso entre las partes dominantes acerca de la mejor

manera de enfrentar con fuerza el ambiente.

Este modelo toma la informacién como fuente de poder y
efectividad (en algunos casos), y no menciona nada de como la
informacién es factor clave para la toma de decisiones dentro
de la organizacién.. Igualmente este modelo toma caricter
politico, como forma de retener el poder y no como pucde la

participacién del subordinado solucionar o aportar idcas ante

los problemas criticos.
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2.1.3.- Teoria de Enlace Bi-vertical.

Esta tcoria es el puente entre ¢i acercamiento por poder
y el acercamiento por comportamiento y describe como el lider
usa su posicién de poder para desarrollar diferentes relaciones

de intercambio con los subordinados.

El término bi-vertical se refiere a las relaciones entre el
lider y uno de sus subordinados. La premisa basica de ia
teoria s que los lideres usualmente establecen una especial
relacién con un pequeiio grupo de subordinados que funcionan
como asistentes. El intercambio de relaciones establecida con
el remanente de los subordinados es diferente. De acuerdo a la
teoria, las relaciones dentro y fuera del grupo son facilmente
establecidas. = Cashman (1975) [YULK] sugiere que la
seleccién s hecha en base a la compatibilidad personal y
competencia del subordinado. En el intercambio con los fuera
del grupo es relativamente de bajo nivel. El origen primario
del lider es la influencia por autoridad legitima en combinacién
con poder coercitivo y limitado por el poder de recompensa.
Para satisfacer los términos de la relacién de intercambio, los
fuera de grupo sélo necesitan cumplir requerimientos y
dirccciones legitimas del lider de lo cual el subordinado recibe

un beneficio estindar en compensacién con su trabajo.




Una investigacién de Cashman, Dansereau, Graen y
Haga (1976) cxtcndié csta tcoria hacia una relacidén de
intercambio del lider hacia arriba asi como hacia abajo
(subordinados). Esta teoria sc estudid en dos niveles de
autoridad, en contraste con la primera teoria que se estudié en
un solo nivel. El resultado indica que el lider genera una
relacién intergrupai con el subordinado que depende una parte

de ias relaciones que lieve con sus superiores.

Este modelo no explica la relativa importancia de;
seleccionar los subordinados que van dentro dei grupo y’
probablemente varia de lider en lider. No estd muy claro como
un nuevo subordinado puede influir en las relaciones, asi como
al accién proactiva de los demés subordinados para mantener
el intercambio grupal. Debido a esta incertidumbre de cleccién
de los grupos es posible que se presente pérdidas en la
recopilacién de la informacién para la toma de decisiones

debido a que las personas que forman el grupo “interno” no

sean las mas adecuadas.

2.2.- Modelos Situacionales.

Los modclos situacionales en general especifican
cuando y en que lugar son probables los diferentes niveles de
participacién alcancen un méximo grado de eficiencia. Aquise

destacan los scis modclos principales:
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2.2.1.- Modeclo del Camino-Mecta.

El modelo del Camino-Meta fue desarrollado para
explicar como el comportamiento del lider influye en ia
satisfaccién y desempefio de los subordinados. Esta teoria ha
sido refinada por varios autores, House (1971) [HOUSE] dijo
"la funcién motivacional del lider consiste en aumentar el pago
a su personal haciendo un camino mas facil para ciarificar
problemas y ecliminar picdras que obstruyan el libre

desenvolvimiento de las acciones.’

Los efectos de las acciones del lider sobre la satisfacciéon
del subordinado no necesariamente ticnen el mismo efecto
sobre los esfuerzos del subordinado. Depende de la situacién,
que ambos puedan ser afectados de la misma manera o no.
Cémo estas variables situacionales afectan al subordinado son

explicadas en otra teoria llamada Teoria de la Expectacién.

Como una teoria situacional , El modelo del Camino-
Mecta dice que el efecto del comportamiento del lider sobre la
satisfaccion del subordinade y esfuerze depende de las
caracteristicas de las tarcas y las caracteristicas del
subordinado. Estas variables situacionales determinan ei
potencial de aumento en la motivaciéon del subordinado y la
manecra en la cual el lider debe mejorar esa motivaciéon. Las

variables situacionales también influyen en las preferencias del
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subordinado sobre un patrén particular de comportamiento del
lider.

La versién inicial del Camino-Meta solo incluye dos
tipos de comportamiento del lider; Liderazge de Soporte y
Liderazgo Instrumental o Directivo. Pero House y Mitcheli

agregaron dos mas:

i.- Liderazgo de Soporte: Considera las necesidades de ios

subordinados, creando un clima agradabie.

2~ Liderazgo Directivo: Deja saber al subordinado lo que
esperan de cllos, déndole guia, esquemas y

procedimiento para coordinar sus trabajos.

3.- Liderazgo Participativo: Consulta con cl subordinado y

toma en cuenta su opinién y sugerencias.

4.- Liderazgo Oricntado al Logro: Establece metas, busca
cjecutar mejoras y presenta al subordinado ideas que le

permitan alcanzar esas metas,

Para los objetivos que se desean alcanzar con este trabaje
tedrico, parece incompleto el tratamiento dado a los diferentes
grados de participacién en esta teoria. Concretamente se considera

una omisién importante, la ausencia de consideraciones con

respecto a la situacién problemética de la_decisién.
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2.2.2.- Modeclo Contingente de Fiedler.

La teoria situacional con mas base experimental es la del
modelo de liderazgo de Fiedier (1967) [FIEDLER]. Fiedier ha
claborado un corto test de personalidad que se puede utilizar
para reconocer a ios lideres. El test, engafiosamente simple,
requiere que los lideres piensen en la persona "con la que no ie
gustaﬁa trabajar”. A dicha persona se ic da una puntuacién en
una escala de 8 puntos que figuran ai lado de adjctivos tales

como agradable- desagradable.

Fiedler llama a esta escala LPC ( escala del compaifiero
de trabajo menos preferido) y califica de motivados por el
trabajo aquellos que obtienen las puntuaciones méas bajas, esto
cs aquecllos a quienes sus compaiicros definen como personas
menos preferidas y a quienes dedican epitetos menos
favorables. Por el contrario, aquellos que obticnen altas
puntuaciones y a quienes sus compaiicros de trabajo califican
como motivados por las relaciones. Definir los estilos de
liderazgo en términos de motivacién en lugar de conducta hace
que resulte dificil ver la importancia directa en la participacién

de esta caracteristica de la personalidad.

Estas variaciones en los resultados produjeron enorme
complejidad a Fiedler, sin embargo gran parte de esta
incongruencia podria explicarse clasificando las situaciones de

acuerdo a tres dimensiones:
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1.- El grado de estructuracién presente en el trabajo en

grupo.

2.- La cantidad de poder de que disponia el lider de

acuerdo con la posicidén que ocupa en la empresa.

3.- La calidad de las relaciones interpersonales entre el

lider y los deméas miembros del grupo.

Si se equipara al liderazgo motivado por el trabajo con el
liderazgo autocréatico y al liderazgo motivado por las relaciones
con el participativo se llega a la conclusién de que los
autdcratas son mejores para las situaciones extremas ( muy
favorables & muy desfavorabics) en tanto que los lideres

participativos son mejores cuando la situacién no es extrema.

El modelo de Fiedler no se centra cn ¢l interés de este
trabajo, ya que cs situacional pero no participativa, porque
tiene en cuenta que ¢l estilo de liderazgo es una caracteristica
personal que se presume relativamente igual y duradera, ni se
pucde modificar mediante entrenamiento ni permite que una
persona se adapte con toda flexibilidad a una determinada

situacidn.
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2.2.3.- Liderazgo Situacional de Herscy y Blanchard.

Aunque se trata basicamente de una teoria situacional
del liderazgo prcocuba.do al menos indirectamente por el tema
de la participacidn, la Teoria Contingente de Fiedler dice poco
sobre como pueden los lideres dirigir eficazmente a grupos 6
personas y enfrentarse a retos externos. Este modeclo
elaborado por Paul Hersey y Ken Blanchard (1972) [HERSEY]
se ocupa del comportamiento que debe adoptar ¢l lider para
encarar situaciones diferentes. Si se puede afirmar que la
teoria de Fiedler sc centra sobre el liderazgo como un rasgo
personal y la medida de las diferencias entre las personas.
Hersey y Blanchard distinguen 4 tipos de liderazgo ( el que
habla, el que vende, el que participa y el que delega).
Considerando cuando uno de ellos es el apropiado en cada
situacion. La variable situacional de la teoria de Hersey-
Blanchard es la madurez de los subordinados que se¢ define

como su habilidad para abordar la tarea encomendada al

grupo.

Un escaso nivel de madurez entre los subordinados
exige un sistema efectivo. A medida que aumenta el nivel de
madurez de los seguidores, se cfectia una transicién a la
venta, seguida de la participacién. Por Gltimo un grupo
maduro sc dirige maés eficazmente por delegacién. Aunque la
teoria de Hersey-Blanchard se centra en el comportamiento y

por cllo ofrece una gama mayor de aplicaciones que la del




modelo de Fiedler, dichas aplicaciones estdn limitadas por un
concepto excesivamente simplificado de las demandas
situacionales. Los tres componentes del caricter favorable de
una situacidén, que para Fiedler eran ias caracieristicas del
trabajo, las del lider y sus seguidores se sustituyen en la de
Hersey-Blanchard por una sola dimensién: El nivel de madurez

de ios subordinados.

Intuitivamente parece razonable esperar que la eficacia
de ios métodos de compartir el poder como ia participacién v
la delegacién, se rija por factores adicionales, como Ia
naturaleza del problema por resolver e incluso quizéds de las
tradiciones de la empresa en que ha de producirse la decisién.
Aunque Hersey-Blanchard definen la madurez de los
subordinados relacionandola con el trabajo en grupo, sus
analisis no reconocen expresamente que los grupos pueden
tener miltiples madureces, dependiendo de ias exigencias
externas, los requisitos del papel que han de desempeiiar, los

trabajos que hay que realizar y la informacién disponible.

Esta teoria posee una limitacién o ambigiiedad que neo
permite su utilizacibn de una forma clara dentro de los
requerimientos de informacién. Hersey-Blanchard definen ia
madurez de los subordinados relacionéndola con el trabajo en

grupo, sus analisis no reconocen que los grupos puedan tener

multiple madureces dependiendo de las exigencias externas.
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2.2.4.- Modclo de Miltiples Enlaces.

Yulk (1971) [YULK] al igual que Herscy-Blanchard sc
preocupa indirectamente de la participacidn y proponc una
meta-teoria llamada Modelo de Miltiples Enlaces con el fin de
explicar como el comportamiento del lider afecta la

organizacién. Las variables que causan las relaciones se

. describen a continuacién:

Variabies que
Comportamiento |__Intervienen
del fider Esfoerzo ded subor.
Dedt i S A Efectividad
Coordinaciéa ¥
Orgemizecion
Variables Variables
Situaclionales Sltuagionales
[neutras)
Varlables SHuacionales

[Sustitutas)

Figura # 2.1. Modeclo de Miltiples Enlaces.
Variables que intervienen:

Hay tres conjuntos de variables que intervienen en el
modeclo: dos describen los atributos individualcs. dos describen
al grupo y dos describen las interfaces con la organizacién.

Estas scis variables se describen a continuacién:
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1.- Esfuerzo del subordinado:

Viene dada por el alto grado de responsabilidad del

subordinade y su compatibilidad con los objetivos.
2.- Habilidad del subordinado:

El grado en ¢l cual ci subordinado entiende su trabajo,
responsabilidades, sabe como hacerlo y posee

destreza para clio.

3.- Organizacién del trabajo:

El grado de cfectividad de las estrategias de
funcionamiento, ia eficiencia en la utilizacién dei
personal, equipos y recursos.

4.- Cooperacién y comprensidn.

El grado en el cual los miembros del grupo trabajan

juntos, comparten informacién, ideas y se sicnten

identificados como grupo.




S.- Recursos y soporte:

El grado en el cual el grupo dispone de herramientas,
equipos, personal, etc. para hacer ei trabajo junto con ia

asistencia de otras unidades dentro de ia organizacién.

6.- Coordinacién externa:

El grado en ¢l cual las actividades y operaciones de Ia
unidad de trabajo son sincronizadas con otras

subunidades dentro de la organizacién.

Las seis variables que intervienen interactian para
determinar la efectividad de la unidad organizacional. Serias
deficiencias de una de las variables que intervienen pucden
bajar la eficiencia ain cuando las otras variables se mantengan

eficientes.

Variables Situacionales:

Las variables situacionales dentro del modelo influyen
en tres puntos. Primero, las variables situacionales determinan
la importancia relativa de las variables que intervienen, por
cjemplo, la habilidad del subordinado puede ser irrelevante si
el trabajo es repetitivo y simple. Segundo, aspectos de la
situacién influyen en el nivel normal de las variables

situacionales "sustitutas”. El esfuerzo es influenciado por ol
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sistema de recompensa en la organizacién y por la motivacién
intrinseca que lleva el trabajo en si. El esfucrzo del
subordinado podria ser alto si la organizacién tiene un sistema
de recompensa que automaticamente reiribuya al irabajador si

su labor es interesante y provechosa.

La organizacién del trabajo en grupo es infiuenciado por
la tecnologia, dispersidn geografica, tipo de trabajo y politicas
impuestas en la organizacién. La comprensién y la
cooperacién se ven influenciadas por el tamafio del grupo y ia

estabilidad de sus miembros.

El tercer tipo de variable situacional "neutralizadoras”
limita la discrecién del lider en hacer cambios y reaccionar a
problemas. El grado en que el lider es capaz de hacer en un
corto tiempo para mecjorar las variables que intervienen esta
limitado por la posiciéon de autoridad, politicas

organizacionales y restricciones contractuales.
Proposicioncs Generales:
Hay dos proposiciones basicas en el modelo, una trata

con acciones a corto plazo y la otra a acciones a large plazo

del lider.
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FProposrcion 1: En corfo plazo, /a efectividsd de /s unidsd
es mayor cuando o lder actia psra corrcgir algunas

deficrencras e /as varrables que intervienen.

La situacién determina cuales de las variables que
intervienen son las mas importantes y cuales son las mas
eficientes. Por ejemplo, un lider que reorganice los grupos
puede reducir eficiencia creando duplicidad de esfuerzos. El
modelo de Maltiples Enlaces no implica que un solo patrén de
comportamiento es Sptimo en alguna situacidon. Los lideres
usualmente tienen una gran cantidad de variables que
intervienen que necesitan mejorar y diferentes patrones de
comportamiento son necesarios para corregir una deficiencia

en particular.

Froposrcion 2: A lago plazo, /a efectividad de /a unrdad
s mayor cuande o lder actia para hacer /3 sifuacion més

favorable.

En iargos periodos de tiempo, el lider puede actuar
indirectamente para influir sobre las variables que intervienen
para modificar la situacidn. A continuacién Yulk (1987)
propone una taxonomia integrada de comportamientos que
influyen las variables que intervienen y en las situacionales.
Los comportamientos en la taxonomia son medidos por un

cuestionario llamado Encuesta Practica Gerencial.
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El modelo describe 11 comportamientos que interactian
para determinar la efectividad gerencial necesaria de acuerdo
al Modelo de Miultiples Enlaces. Este modelo al igual que los
anteriores no toman ia participacidon como cje central de su
modelo, ¢l subordinado no toma parte en la decisién sino se ve
afectado por el comportamiento del lider. Igualmente el lider
cs tomado como centro de cambio dentro de la organizacién
por su comportamiento y no como agente generador de

participacién de sus subordinados dentro de su area de accién.

2.2.5.- Modclo Normativo de Vroom y Yctton.

Vroom y Yetton (1973) [JAGO] construyen un modclo
que cspecifica cual es el mejor grado de participacién en cada
uno de los tipos de situacién. El modelo estd basado en un
andlisis de como ¢l comportamiento de decisidn del lider afecta
la calidad de la decisidn y la aceptacidn de los subordinados.
La calidad y la accptacién son variables que intervienen y

afectan al grupe.

La accptacidn de la decisidn es ¢l grado de compromiso
del subordinado en implementar la decisidn en una forma
cfectiva. En muchos casos, los subordinados son altamente

motivados al implementar una toma de decisién hecha por el
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lider porque es beneficiosa para cllos y a la vez el lider gana
aceptacidn dentro de sus subordinados. La calidad de la
decisién se refiere a los aspectos objetivos de la decisién que
afecta al grupo aparte de otros efectos provocados por la
aceptacidén de la decisidbn. Una decisién de alta calidad es
aquella donde la mejor alternativa es seleccionada. La calidad
de la decisién es importante cuando hay una gran cantidad de
alternativas y la decisién tiene importantes consecuencias en el
grupo. Si las alternativas disponibles son aproximadamente
iguales o0 no tiene importancia para el grupo, entonces la

calidad de la decisién no es importante.

Los cfectos de la participacién sobre la calidad de la
decisién dependen de la distribucién de la informacién y la
experiencia sobre el problema que hay que resolver entre el
lider y sus subordinados. El modelo asume que una mayor
participacidén puede resultar en una mejor calidad de la
decisién si los subordinados poscen informacién relevante y
colaboran con el lider -en hacer una buena decisién. La
cooperacién, sin embargo, depende de el grado en que el
subordina}do comparte los objetivos del lider y sus relaciones
con éste. Vroom y Yetton identifican cinco procesos de
decisién envolviendo miltiples subordinados, incluyendo dos
variedades de decisidn autocritica (Al y AII), dos variedades
de consulta (CI y CII) y una que junta al lider con los

subordinados en la toma de decisiones (GII).
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Cada uno de los procesos de decisién se definen asi:

Al: "Usted resuclve el problema y toma la decisién

con la informacién disponible que usted tenga.”.

All: " Usted obtiene la informacién necesaria de sus
subordinados y decide la solucién del problema por si
mismo. Puede contar o no a sus subordinados la razén
de sus preguntas, del problema o la decisién en que

esta trabajando”,

CI: " Usted comparte el problema en forma individual
con los subordinados adecuados, obteniendo sus ideas y
sugerencias pero sin reunirlos como grupo. Luego
usted toma la decisién y esta puede o no reflejar la

influencia del grupo.”.

CII: " Usted comparte el problema con sus
subordinados en una reunién de grupo. En esta reunién,
obtiene sus ideas y sugerencias. Luego usted toma la
decisidn que puede reflejar o no la influencia de los

subordinados.”.

GII: " Usted comparte el problema con ios
subordinados como grupo. Juntos crean y evalian

opiniones y tratan de alcanzar un acuerdo sobre la
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solucién. Su papel es de presidente de la reunién,
coordinando las discusiones y manteniéndolas centradas
cn ¢l tema. Puede proporcionar al grupo las ideas o la
informacién de que disponga, pero no debe tratar de
presionarlos para que adopten una solucidn, y debe estar
dispucsto a aceptar y llevar a efecto cualquiera que

cuente con el apoyo del grupo.”.

El cje central del modelo lo constituye la forma de
scleccionar entre los diferentes procedimientos, esto se logra
mediante un analisis situvacional que mide 7 atributos del
problema y asi la importancia de su decisidon inmediata. De
acuerdo al modelo, la efectividad del procedimiento de la
decisidon depende de los siguientes aspectos de la decisidn: (1)
La cantidad d.c informacién relevante que posce el lider y sus
subordinados. (2) El compromiso con que el subordinado
acepta una decisidn autocritica. (3) El compromiso del
subordinado en cooperar si le permiten participar en la
situacién. (4) El desacuerdo entre subordinados con respecto a
la preferencia de alternativas. (5) El grado de estructuracién

del problema que requiere creatividad para su solucién.

El modelo provee una scric de reglas para identificar
algunos procesos de decisidn que son inapropiadas para una
determinada situacién. Las reglas de decisién estin basadas
en las consecuencias de los diferentes procesos de decisién

bajo diferentes condiciones. Las reglas son las siguientes:
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Cuando la decisién es importante y el subordinado
posce informacién importante, una decisién
autocritica no es recomendable (Al y All) porque
la decisién se puede tomar sin toda la informacién

disponible.

Cuando la calidad de ia decisién es importante y
los subordinados no comparten los objetivos del
lider, una decisién de grupo (GII) es inapropiada
ya que los subordinados se pueden tornar como

personas hostiles.

Cuando la calidad de la decisién es importante, el
problema es no estructurado , el lider no posee la
informacién necesaria y la experiencia necesaria,
cntonces la decisidn debe ser tomada en grupo

(GII).

Cuando la aceptacion de la decisidn es importante
y los subordinados muestran desagrado con las

decisiones autocraticas, entonces (Al y All) no

~ son apropiadas ya que la implementacién seria

poco cfectiva.
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Si la aceptacion de la decisidén es importante, si no
se csta razonablemente seguro que la decisién
deba tomarse autocraticamente y si es probable
que surjan desacuerdos entre ios subordinados
por ias posibles soluciones. En consecuencia
deben eliminarse del conjunto factible Al, All y CI
que no permiten ninguna interaccidén entre ios
subordinados y por consiguiente no ofrecen
ninguna oportunidad de quicnes se hallan en
conflicto se pongan de acuerdo.

De utilizarse, se corre el riesgo de que algunos
subordinados se comprometan menos con la

decisidén final.

Si la calidad de la decisién no es importante pero
si lo es la aceptacién de la misma, debe utilizarse
¢l proceso de decision para crear el grado de
aceptacién necesario. El proceso de decisidon debe
permitir que los subordinados actiien y resuclvan
las diferencias de criterio que pudieran darse. En
consecuencia hay que eliminar Al, All, Cly CII
del conjunto factibie.

Si la aceptacién de la decisién es importante y no
hay seguridad de obtenerla con una decisién

autocratica y los subordinados estin motivados
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con los objetivos empresariales presentes en el
problema, aquellos métodos que permitan igual
participacién en ¢l proceso de decisién pueden
obtener mayor aceptacién. En

consecuencia Al, All, CI y CII deben ser

climinados del conjunto factibie.

Para algunas situaciones, el modelo prescribe mas de
una solucién factible, en este caso para elegir un solo
procedimiento deben tomarse otros criterios como apremios de
tiempo, desarrollo del subordinado o preferencias del lider.
Vroom y Yetton desarrollaron un arbol que simplifica Ia

aplicacién de estas reglas. Ver [JAGO].

El modelo de Yetton-Vroom es ei mejor soportado
mateméticamente dentro de los modclos situacionales.
Existen investigaciones y estudios que ios respaldan pero
todos coinciden que su principal inconveniente es que para
cada anélisis situacional ¢l 4rbol genera un espectro de grados
participacién sin decir cual de todos es ei mejor o ¢l mias

cfectivo ya que asume que el lider tiene la destreza necesaria

para decidir y esto no es sicmpre asi.
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2.2.6.- Modclo de Vroom y Jago.

Recientemente Vroom y Jago (1988) [JAGO] revisaron
cl modeio de Yetton-Vroom y ofrecieron una nueva versién.
El Yetton- Vroom elimina solo la mitad de los procedimientos
factibles y no indica de ios remanentes cual es el mejor. El
Vroom-Jago incorpora factores que permiten determinar las
prioridades relativas de ios diferentes procedimientos y reduce
¢l conjunto factible a un solo procedimiento. El Yetton-Vroom
falla en la captura de algunas diferencias entre situaciones por
las respucstas si & no de las preguntas situacionales, el nuevo
modelo contempla matices como el quizds, tal vez y
probablemente si 6 no. Vroom y Jago incorporan maés
atributos como son dispersidén geografica, cantidad de
informacién de los subordinados etc. El resultado de varios
cambios hace al modelo sumamente complejo y el uso de
microcomputadora se hace necesario para aplicar el modeio en

su forma completa.

Este modelo elimina el problema del espectro de participacién
para cada problema. En 80 decisiones tomadas, la eficacia de la
decisién usado el nuevo modelo fue de un 75% mientras que con el
viejo fue de un 29%. Esto no quiere decir que el modelc sea
infalible ya que existen aproximadamente un millén y medio de
combinaciones de atributos en problemas individuales que no han

sido probados.
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Con esta breve descripcidn se han conocido los

principales modelos de liderazgo que existen en la literatura y luego

se procede a la seleccién de aquel modelo que mejor se adapte a los

propdsitos de csta iesis.

2.3.- Seleccién deil modelo de liderazgo.

Conocidos ya todos los modelos de liderazgo, para tener una

mejor visidn sistémica de cllos se muestra el siguiente cuadro

resumens

Tabla 2.1: Modclos de Liderazgo.

MODELO PUNTOS CLAVES DEFICIENCIAS
L. EMERGENTE - Liderazgo horizontal |- No considera espectro
(GEIER 1967) - Basado en la teoria de | de participacién. .

intercambio social.

- Habla de como ganar
el poder pero no de
como ser mas cficiente.

TEORIA DE
CONTINGENCIA
ESTRATEGICA.
(HICKSON 1971)

La teoria postula que la
fuerza se basa en tres
caracteristicas:

- Destreza.
-Experiencia

- Centralizacién de
funciones.

Toma ia informacién
como fuente de poder y
no como factor clave
para la toma de
decisiones.

TEORIA DE ENLACE
BI VERTICAL
(CASHMAN 1975)

- Relacién del lider con
un solo subordinado

- Establece una especial
relacién con un cierto
grupo de subordinados.

El modclo no explica
con claridad ei criterio
de como seleccionar &
los subordinados
especiales. Inhibiendo
asi el intercambio de
informacién.
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MODELO CAMINO-
META.
(HOUSE 1971)

- Es un modelo
situacional

- Se centraen la
motivacion..

- Toma el
comportamiento del
lider.

Centra la participacién
solo en la motivacién y
en ¢l trabajo.

MODELO
CONTINGENTE DE
FIEDLER.
(FIEDLER 1967)

- Modelo situacional.

- Se centra en el test de
COon que persona no me
gustaria trabajar

- Considera la
motivacién por el
trabajo o por las
relaciones

- Considera el liderazgo
como una caracteristica
especial y duradera que
carece de flexibilidad
para las diferentes
situaciones.

MODELO DE
HERSEY-
BLANCHARD.
(PAUL HERSEY Y
KEN BLANCHARD

- Modelo situacional

- Distingue 4 tipos de
liderazgo para las
diferentes situaciones:

- La variable situacional

- No define bien la
madurez.

- No reconoce
diferentes madureces
cuando se trabaja en

1972) cs la madurez 2rupo.
MODELO DE - Modelo situacional El lider es tomado
MULTIPLES - Considera variables como centro de cambio
ENLACES. situacionales y atributos|dentro de la
(YULK 1971) individuales. organizacidén por su
- Considera que los comportamiento y no
comportamientos como generador de
gerenciales se dividen | participacidn.
en 4 categorias y 11
subcategorias.
MODELO DE - Modelo situacional. Es el mejor soportado
VROOM-YETTON. - Evalia la situacién dentro de los
(VROOM Y YETTON |problemaética utilizando |situacionales, genera un
1973) 7 atributos espectro de grados de
- Considera cinco participacion dentro de
grados de participacién |una situacién
a nivel grupaly 5a determinada sin
nivel individual. especificar cual es el
mas cficiente
MODELO DE JAGO- |- Sigue los lineamientos | El modelo elimina el
VROOM. : del anterior, pero la espectro de

(JAGO- VROOM 1988)

situacion problematica
se evalia con 12
atributos.

posibilidades, pero no
ha sido validado
totalmente ya que
genera més de un
millén y medio de
combinaciones.
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De acuerdo a todo lo anterior el modelo de liderazgo escogido
como punto de partida de esta tesis fue el modclo de Jago-Vroom ya

que ofrece las siguientes ventajas:
1.- Esta mateméaticamente soportado.
2.- Posee sus atributos perfectamente definidos.

3.- No genera un espectro a nivel de ios grados de

participacién .

4.- Por ser un modelo situacional ic permite ser maés flexibie y
adaptarse mejor a las diversas situaciones y formas como esta

dispersa la informacién dentro de la organizacion.

5.- Permite darle un tratamiento mas formal al metamodelo que

se desea crear gracias a su soporie matematico.

2.4.- Resumen.

Con este capitulo sc ha dado una visidn maés clara de como ¢!
liderazgo ha sido tratado por diversos autorcs. Igualmente sc ha
descrito el modelo de Jago-Vroom como punto de partida de este
trabajo de grado, porque asi como estén bien definidos sus atributos
y grados de participacion sc pucde ampliar dicho modelo con
respecto a la calidad de la decisidon tratando con mas dctalles los

atributos de informacién del lider e informacién de los subordinados.

e e T o e e e e e e T e




MODELO DE JAGO-VROOM.,

El modelo creado por Jago-Vroom, es una nueva versién del
modeio de Yetton-Vroom. En csta parte sc va a contemplar ¢l modeio
completo pero para el metamodelo que se desea proponer solo se
considera el modelo grupal, es decir que se consideran 2 © maés

subordinados.

3.1.- Naturaleza del Modelo.

El modelo de Jago-Vroom comparte con su predecesor dos
caracteristicas basicas. En primer lugar utiliza los mismos procesos de
decisién conservando igualmente sus nombres (Al, AIl, CI, CIl y GII) y
sc incorporan GI y DI para procesos individuales (Lider con un solo
subordinado) estos fueron descritos en el Capitulo II y Apéndice B.
Mantener los mismos procesos de decisidn tiene consecuencias que se
consideran valiosas. Exime de aprender nuevas tecnologias [JAGO].
Ademas conserva los mismos conceptos para comparar directamente
los preceptos de ambos modelos y apreciar su relativa validez. También
sc manticnen en ¢l nuevo modelo los criterios para evaluar los efectos
de ia participacién. Al iguai que el modelo anterior, ¢i nueve modeio se
ocupa de cvaluar los cfectos de la participacién sobre la calidad de la

decisién, el compromiso con la decisién, ¢l tiempo y el desarrollo de los
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subordinados. Este modelo es netamente normativo porque comienza
con el grado de participacién que es moldeado mediante cicrtos
atributos situacionales y termina con los criterios de cfectividad tales
como Calidad de ia decisidn, aceptacion, tiempo y desarrollo. Esto lleva
a que la actitud del lider no sea igual ante diferentes situaciones y que

su grado de participacién no sca el mismo.

El modelo evalia ios procesos de decisidn respecto a su eficacia

relativa, tal como se muestra en la siguiente ecuacién [JAGO]:

Edec = Cdec + CPdec - PTdec-

Edec: Eficacia de la decisién
Cdec: Calidad de la decisién.
CP4ec: Compromiso de la decisién.

PTec: Penalizacién de tiempo de decisidn.

Para mayor informacién ver Apéndice B. El tercer término de la
ecuacién permite reconocer que no siempre teniéndo las ideas claras y
un grupo comprometido a ejecutar la decisién no es a veces todo lo que
se necesita para producir decisiones cficaces. Las decisiones deben
tomarse en ¢l momento oportuno y algunas con graves aprcmios de
tiempo. La expresion de penalizacién por tiempo consumido tomard
valor cero siempre que no existan agobios de tiempo que constituyan

una barrera y limiten la eleccidn del proceso.
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Cuando la penalizacién de tiempo esta presente la eficacia de la
decisién se reduce, en caso extremo cuando no hay tiempo suficiente
para cjecutar el proceso clegido, la eficacia de la decisidon queda
reducida a cero y ya no depende ni de la calidad de la decisién ni del
compromiso con ella. La eficacia de la decisidén debe ser un criterio que
hay que emplear en aquellas situaciones en las que ni el tiempo ni el
desarrolle tienen importancia. ILa cficacia de la decisién se ve
completado por un criterio mas amplio y nucvo llamado Eficacia
General (Egcn)' Esta influido por la eficacia de la decisién, pero sus
valores reflejan los otros dos criterios afectados por el grado de
participacién. Ambas consecuencias se incluyen dentro de los efectos
del proceso de decisién sobre capital humano. La ecuacién es la

siguiente:

Egen = Edec + Desarrollo - Costo.

Los ecfectos negativos sobre el capital humano se producen
porque los procesos de decisidn consumen tiempo y energia, incluso
cuando no existen agobios de tiempo. Si se considera que los procesos
de decisién agotan al capital humano, se ha dicho que la participacién
en la toma de decisiones puede contribuir al desarrollo de los

subordinados [JAGO].
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Las reuniones de grupo consumen tiempo, pero también
despiertan sentimientos de conciencia y contribuyen a crear equipos de
trabajo y estimulan la identificacién de los subordinados con los
objetivos de ia empresa. El término desarroiio es equivaiente a ” valor
agregado” esto es, el incremento de capital humano que se puede lograr
por medio de la oportuna intervencidn de otras personas en ia toma de
decisiones. Tomar en cuenta el desairollo y el costo representa una
especic de refinamiento en el criterio de eficacia de ia decisién. En
muchos casos el uso de los dos criterios Edec ¥ Egcn dara lugar a
idénticos preceptos. Cuando se produzcan diferencias se recomienda
usar el Egcn porque es el mas amplio de los dos. Puede darse el caso
de que las presiones de trabajo generen una preferencia hacia los
apremios de tiempo que al desarrollo de los subordinados. Sin embargo
la necesidad de desarrollar los conocimientos y la capacitacién de los
subordinados puede invertir la preferencia sobre los apremios de tiempo

en vez del desarrollo.

3.2.- Atributos de los problemas.

Los preceptos del nuevo modelo se basan en ei anélisis que
realiza cl lider sobre la situacién problemaética utilizindo i2 atributos

para medirlos. Los 12 atributos son los siguicntes:

1.- Requisito de Calidad (RC).
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2.- Requisito de Compromiso (RCP).

3.- Informacién del lider (IL).

4.- Estructura del problema (EP).

5.- Probabilidad de Compromiso (PCP).

6.- Congruencia de Objetivos (CO).

7.- Conflicto de los Subordinados (CS).

8.- Informacién de los Subordinados (IS).

9.- Apremios de Tiecmpo (AT).

10.- Dispersién Geografica (DG).

11.- Motivacién-Tiempo (MT).

12.- Motivacién- Desarrollo (MD).

Estos atributos son evaluados usando escalas diferentes de

acuerdo a la respuesta que el lider ofrezca a las diferentes preguntas.

En el Apéndice A estan explicados los 12 atributos con sus respectivas




escalas y preguntas y en el Apéndice B como se evalian
matematicamente. De estos 12 atributos, los méas identificados con los
diversos métodos, modelo y herramientas para determinar
requerimientos de informacién son: IS, AT, IL y EP. ya que de acuerdo
al tiempo disponible, el tipo de problema y la informacién con la que
cuenten los involucrados en el problema sera el tipo de mecanismo de
obtencién de informacién a utilizar, ya que no todos clios tienen la

misma eficiencia ante la variacién de estos atributos.

3.3.- Funciones Matematicas.

La situacién de un problema respecto a los 12 atributos
proporciona la basc para determinar la Eficacia General de los 5 grados
de participacién (Al, All, CI, CII y GII) para el caso grupal (més de un
subordinado) y (Al, All, CI, GI y DI) para el caso individual (un solo
subordinado).

Sec realizan célculos bisicos (Calidad, Compromiso, Tiempo y
Desarrollo) y se suman teniéndo en cuenta cualquier penalizacién por
tiempo consumido que afecte a la decisidn si existen limitaciones de

tiecmpo.

Por medio de Ia ccuacién de Egen se pone de manificsto
cualquicra de las compensaciones que se produzcan. La tarca de

predecir criterios sc lleva a cabo por medio de férmulas matemaéticas
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que expresan dichos criterios como funciones del proceso de decisién a
merced de la colocacién de los atributos en una escala. Ver Apéndice

B.

Con frecuencia el proceso de decisién que se considera éptimo
para la calidad de la decisién no lo es para maximizar el compromiso.
Lo mismo ocurre con Ia alternativa que maximiza el desarrollo y que no
maximiza necesariamente ¢l compromiso y muy raras veces maximiza la

calidad y casi nunca es 6ptima desde el punto de vista del tiempo.

A continuacidén se describe como la calidad de la decisién en el

modelo reacciona ante cada una de las variables.

3.4.- Modelar la Calidad de la Decision.

El término requisito de la calidad, RC, sec refiere al grado de
importancia que el lider asocia con la consecucién de una decisién de

gran calidad técnica.

Contribuye al requisito de calidad el hecho de que un probiema de
decisidn incluya un componente analitico 6 técnico. Si existe un cuerpo
sistematizado de conocimientos que scan aplicables al andlisis de este
simple hecho scfiala la presencia de un cierto nivel de requisito de la

calidad.
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Sin embargo, la ausencia de tales conocimientos no indica por si
solo la ausencia de un requisito de calidad. Para algunas de la
decisiones estratégicas mas importantes que debe tomar una empresa,
los procedimientos cientificos son de muy poca ayuda. Si se pretende
que la decisién alcance el éxito es precisc procesar e integrar
informacién disponible que en realidad constituye el alcance final de
este trabajo. Puede ser que el proceso de decisidon sea més intuitivo que
cientifico, pero las alternativas tienen que ser contrastadas con algin

criterio u objetivo establecido previamenie.

3.4.1.- Informacién del lider y Calidad de la Decisidn.

Hasta en la situacién més sencilla se puede producir una
mala decisién si no existe un mecanismo que transmita la
informacién a quien debe tomarla. Al carecer de dicho
mecanismo y por lo tanto es inadecuada para aquellas
circunstancias en donde la informacién del lider es incompleta

[JAGO].

3.4.2.- Estructura del problema y calidad de la decisién.

Un problema estd bien estructurado siempre que se
conozca su situacidén actual, las acciones alternativas que sec
puedan emprender y los objetivos y criterios que permitan cvaiuar

dichas alternativas. Elementos tales como: la novedad de la
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situacién, la escasa familiaridad o la incertidumbre acerca de la

misma contribuyen a la falta de estructura de la situacion.

La incertidumbre puede afectar el pase de la situacién
actual a la situacién descada. Al igual que el modelo Yetton-
Vroom, las situaciones poco estructuradas son las més indicadas
para procesos de grupo ya que permiten un intercambio abierto de

ideas y explorar ¢l problema desde multiples puntos de vistas

[JAGO].
3.4.3.- Congruencia dc objctivos y calidad de la decisién.

Tanto este modelo como su predecesor consideran que la
calidad de la decisién se halla en GII cuando los objetivos de los
subordinados no difieren de los de la empresa. Cuando el lider y
sus subordinados comparten los objetivos c intereses, csas
circunstancias pueden considerarse como las tipicas de una
situacién donde ganar es ganar. Cuando hay conflictos de
objetivos la situacion es ganar-perder y solo puede prevalecer un

grupo de objetivos.

La congruencia de objectivos se ocupa en realidad de la
motivacion de los subordinados concretamente de aquel tipo de

motivacién que los lleva a dedicar sus recursos y sus
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conocimientos para alcanzar un objetivo comin con la empresa

[JAGO]).

3.4.4.- Conflicto de los subordinados y calidad de la decisién.

Contrariamente a lo que ocurria en el modelo de Yetton-
Vroom, el nuevo modelo reconoce la ventaja que nace de los
procesos maéas participativos en la expresidén del conflicto
constructivo. Cuando el conflicto es escaso el modelo predice
que Al, CI, CII y GII llevaran a un mismo nivel de calidad. A
medida que aumentan las probabilidades de conflicto, aparecen
diferencias entre los distintos procesos. GII contempla la maxima
expresién de conflicto y su solucién, en cambio CII se caracteriza
por un nivel de debate parecido a GII pero no garantiza el mismo

nivel de solucidén.

En la reunién, el lider puede provocar el conflicto de dos
formas: El método del "Abogado del Diablo” [JAGO] requiere
que un subgrupo de los participantes dedique sus cnergias a hallar
defectos en las recomendaciones claboradas por los miembros
restantes del grupo. La postura del Abogado del Diablo consiste
en cstablecer una argumentacién sélida que sirva de basc a una
recomendacidon razonable, para luego someterla a una critica

profunda y formal. Dicha critica pone en duda todas las
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presunciones y recomendaciones presentadas al abogado del
diablo y trata de probar por qué no se deben adoptar tales
recomendaciones. Mediante repetidas criticas y observaciones

dicha postura lleva a que todos acepten las recomendaciones.

Oftra técnica diferente es la llamada Pesquisa Dialéctica

[JAGO]. Exige también que el se divida en subgrupos:

En la postura de la Pesquisa Dialéctica sc claboran a partir
de unos mismos datos, dos recomendaciones diferentes basadas
en presunciones contrarias, Ambas recomendaciones y sus
respectivas presunciones se someten a una evaluacién critica y
profunda por medio de un debate entre dos subgrupos que las
defienden. Sirviéndose de los mismos datos los participantes en
cl debate tratan de expresar las consecuencias de cada una de las
decisiones, de poner de manifiesto las presunciones adyacentes
en cllas y de oponerse y defender dichas presunciones de ia
mancra méas cficaz posible. En otras palabras, cada una de ias
partes trata de salir vencedora del debate. A continuacién, se
debe resolver que presuncién superé ios escrutinios a que fueron
sometidas durante el debate y claborar ias recomendaciones
basandose en la misma. Hay pruebas que demuestran que tanto =i
método del Abogado del Diablo como ¢l de Ia Pesquisa Dialéctics
pucden producir decisiones de mejor calidad que ilas de una

simple reunidn sin caracteristicas adicionales.
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3.5.- Costo de la Decision.

La toma de decisiones ﬁtiliza capital, ya que consume el tiempo
de los miembros de la empresa. El nuevo modelo, al igual que en su
antecesor, el tiempo consumido aumenta con ¢l grado de participacién
de los subordinados. Sin embargo, el nuevo modelo también toma en
cuenta cuatro variables situacionales que influyen en el costo relative
los diferentes grados de participacion: Motivacién- Tiempo (MT),
Estructura del Problema (EP), Conflicto entre los Subordinados (CS) y
Dispersidn Geogréfica (DG).

3.5.1.- Motivacién-Tiempo y Costo de la decisidn.

Son muchos los factores que contribuyen a la importancia
del tiempo. Diferencia en los tipos de actividad industrial, cicios
presupucstarios o enfermedad de los participantes claves figuran
entre cllos. Conviene recordar que el valor del tiempo no
depende de la decisidn concretamente sino de otros aspectos que
afectan al lider. La importancia de este factor con respecto al
cmpleo de métodos participativos es obvia. Si el tiempo tiene
gran importancia, aumentan los costos que se¢ producen por el

empleo de procesos participativos [JAGO].
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3.5.2.- Estructura del problema y el Costo de la decisién.

La duracién y los costos asociados a las reuniones de grupo
dependen en parte, de ia compiejidad de! problema y de los
conocimientos que su solucién exija. Los problemas de decisién
requieren mas tiempo si hay que esforzarse en comprender Ia
naturaleza del problema, centrarlo, buscar alternativas y formular

objetivos. En pocas palabras, el tiempo que hay que dedicar a

estructurarlo [JAGO].

3.5.3.- Confilicto estre los subordinados y ¢l Cosio de ia

Decision.

La exitencia de un conflicto y la falta de acuerdo entre los
miembros de un grupo sobre las soluciones a distintos problemas
prolonga el tiempo para tomar decisiones. Vale poner en claro ¢!
costo constante asociado con AlIl y CI en cualquier nivel de
conflicto. Scio GII y CII incrementan sus costos a medida que
aumente ¢l conflicto. Solo cuando se lleva a cabo una reunién de
grupo y sec pone cl conflicto sobre el tapete éste produce un

impacto sobre el tiempo [JAGO].
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3.5.4.- Dispersién Geogrifica y el Costo de Decisién.

La dispersidon geografica no solo estd relacionada con el
costo de realizar un reunidn, sino con ¢i convocar dicha reunién.
Si los subordinados estan dispersos geograficamente, ¢l costo de
los métodos de tomar decisiones que supone interaccidn cara a
cara entre ellos crece en forma dréstica a consecuencia del tiempo
y el dinero que exige la asistencia a la reunién. El teléfono puede
ser una posibilidad de llevar una reunién CI é GII pero su costo
puede resultar prohibitivo. Si existe una dispersidén geografica de
los subordinados y no resulta prictico el viaje nmi el teléfono, el
modelo impone una penalizacién para CII y GII. En cambio CI
no experimenta niguna penalizacidn. Aunque la conferencia
telefénica pueda resultar una alternativa bastante incémoda

[JAGO).

3.6.- Desarrollo de los Subordinados.

El hecho de intervenir en la toma de decisiones puede cambiar a
las personas, a veces de forma que las hace méas valiosa para su
cmpresa. El modelo anterior simplificaba mucho ci tratamiento ai
desarrollo de los subordinados. Los métodos participativos se
consideraban sicmpre mas desarrollistas independiente de ia naturaleza
del grupo o la decisién. El nucvo modelo ofrece un tratamicnto mas

complejo pero mas preciso de las consecuencias de la participacién
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sobre el desarrollo. Indica que los probables beneficios dependen de
cuatro variables fundamentales: Motivacién-Desarrollo (MD), Requisiio
de Calidad (RC), Conflicto entre los subordinados (CS) y Congruencia
de objetivos. Ver Apéndice B.

3.6.1.- Motivacién-Desarrollo y el Desarrollo de los

Subordinados.

Al igual que ocurria con la Motivacién-Tiempo, no es
probable que este atributo cambie de una a otra decisién, sino que soic
ird variando respecto a determinados subordinados y a su importancia

para ios futuros planes ¢ intereses de la empresa [JAGO].

3.6.2.- Requisito de Calidad y el Desarrollo de los
Subordinados.

Los beneficios aumentan con mayor rapidez con CII y GII a
medida que aumenta la importancia de la caiidad, porque en
dichos métodos hay mayores probabilidades de que se dé el tipo
de interaccién que sirve para educar a quienes intervienen,
desarrollar el trabajo en equipo e incrementar su identificacién

con los objetivos de la empresa [JAGO].
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3.6.3.- Conflicto entre Subordinados y su Desarrollo.

Los beneficios que producen para el desarrollo las posturas
participativas en la toma de decisiones no solo dependen del
grado de conflictividad sino también de la motivacién del
subordinado, cuya presencia influye en la reduccién del conflicto

existente [JAGO].

3.6.4.- Congruencia de Objetivos y ¢l Desarrollo de los
Subordinados.

Quienes escriben sobre negociaciones productivas,
destacan la importancia de identificar objetivos en donde ambas
partes puedan bencficiarse. La existencia de objetivos de rango
superior o compartidos hace que sca mas factible eliminar las

diferencias entre las partes [JAGO].

3.7.- Con respecto al Modelo individual.

El modelo por el que se rigen tales problemas es una extensidn
directa del modelo por ¢l que se rigen los problemas de grupo, pero con
dos notablcs diferencias. La primera se reficre a lo que sucede con la
cantidad de ticmpo consumido al pasar de procesos autocraticos a otros
altamente participativos. Para los procesos de grupo la rclacién cs

lincal. Cuanto mayor fuese la participacidn mayor scria ¢l ticmpo
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consumido. Pero los problemas individuales no admiten este
planteamiento, el proceso mas participativo (la delegaciéon) es uno de
los mas eficaces en tiempo. Aunque no es posible hacer célculos
precisos, se consideran que los costos de tiempo son mayores en GI

seguido por CI, All, DI y Al [JAGO].

La otra diferencia radica en la ecuacién de costos Ver Apéndice
B, donde el modelo individual carece del témino Dispersion Geografica
(DG). Tanto para GI, DI y CI puede existir una comunicacion telefénica

o por fax sin que resulte tan costosa [JAGO].

3.8.- Resumen.

Con este capitulo se da a conocer una visiébn més amplia y
concreta de lo que es ¢l modelo de Jago-Vroom el cual sirve como
punto de apoyo para claborar el metamodelo propuesto. Con el
mectamodelo, se deseca mejorar, en lo posible, lo relacionado con la
calidad de la decisidn mediante la optimizacién de los 2 atributos
relacionados directamente con la informacién (Informacién del lider v
de los subordinados) y a la vez indirectamente con los apremios de
tiempo y estructuracidén del problema, los cuales son considerados

cuando de aplicar mecanismos de obtencién de informacién se reficre.




"Para tomar decisiones hace falta informacién. Esta informacién
se puede obtener y de hecho se obtiene, de muchas maneras. Una muy
comin es paseando por las oficinas y conversar informalmente sobre
distintos aspectos de la actividad de la empresa. Asi se va acumulando
de una manera mis o menos natural una parte importante de la

informacién que utilizars la persona que va a tomar la decisién.

Aunque esta forma de obtener informacién puede ser muy atil y
en ocasiones eficaz, obviamente tiene sus limitaciones. Por lo tanto a
medida que la organizacién crece, aparece la necesidad de contar con
métodos para adquirir informacién més formales y sistematicos que
puedan ampliar y completar la que se obtiene de manera casual o
informal. Surge la necesidad de dedicar cierta cantidad de recursos a la
recoleccién y preparacién sistemética de la informacién” [NAIM]. Por
ello, con este metamodelo se quiere una vez conocido el grado de
participacién &ptimo para la decisién, buscar ia cantidad y calidad de
informacién que desde el punto de vista sisteméitico, pueden

proporcionar los diversos métodos y herramientas que se describen en
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este capitulo. Mas adclante se distribuirdin para cada grado de
participacién los métodos y herramientas de manejo de informacién que
mejor se ajustan a cada uno de cllos para un éptimo desarrollo de las

alternativas.

4.1.- Que es informacién?.

La discusidn sobre la problemética de la organizacién hace que el
concepto informacién sca mancjado de una forma amplia. Se hace por
lo tanto evidente la necesidad de que tal concepto pucda ser mcejor
precisado desde el punto de vista operacional. Para cllo sc utiliza la
piramide informacional en la que se distinguen 4 niveles: De abajo hacia
arriba: datos, informacién, conocimiento ¢ intcligencia. El
ordenamiento de estos niveles de informacién en la forma en que se
indica no es arbitraria. Implica en principio una jerarquizacidn basada
en un cje vertical definido por las nociones de calidad vs cantidad; asi el
atributo de inteligencia es mas de caracter cualitativo que cuantitativo,
en ¢l sentido de que depende mas de la calidad de la informacién que de
la cantidad, mientras que en ¢l caso de datos ¢s mas decisiva la cantidad

de la informacién que su calidad.

Cuando se¢ habla de datos sec habla de informacién como matena
[PAEZ] es decir, de registros iconicos, simbdiicos o signicos por medio
de los cuales sec representan hechos, conceptos o instrucciones.

"

Cuando se habla de informacién se habla de informacién como
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significado” es decir, de datos o materia informacional relacionada o
estructurada de una manera actual o potencialmente significativa. Lo
significante no es la sustancia en si como lo es su relacién o
estructuracién, el ordenamiento de los datos segin su sentido
cognocitivamehtc relevante. Cuando se habla de conocimiento se habla
de informacién como comprensién, es decir, de estructuras
informacionales que al internalizarse, se integran a sistemas de
relacionamiento simbélico de més alto nivel y permanencia. Finalmente
cuando se¢ habla de inteligencia se habla de informacién como
oportunidad, es decir, de estructuras de conocimiento que, siendo
contextualmente relevantes, permiten la intervencién ventajosa de la

realidad.

4.2.- La informacién como fuente de poder dentro de la

organizacion.

Una fuente de poder dentro de la organizacién es ¢l control sobre
la informacién. Este control envuclve algunas personas al acceso vital
de informacién y a la distribucidn de la misma a otras personas.
Algunos accesos de informacién vienen dados por la posicidén dentro de
las redes de comunicacién de la organizacidn. Las posiciones
gerenciales  ofrecen  oportunidades de  obtener informacién  no
directamente disponible para los subordinados. El control sobre la
informacién es una fuente de influencia hacia arriba asi como hacia

abajo y laterales. Cuando un subordinado tiene cxclusivo acceso a
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informacidn que necesitan los superiores para tomar una decisién, esta

ventaja puede ser usada como influencia hacia los superiores.

Algunos subordinados buscan activamente este tipo de influencia
[YULK]. Si un lider esta completamente dependiente de un
subordinado para interpretar anélisis complejos de diversa informacién
el subordinado puede ser invitado activamente a la toma de decisiones.
Sin embargo, ia participacién directa de los subordinados sobre el
control de la informacién puede ser usada para cubrir sus errores y
magnificar su trabajo. Este tipo de manipulacién de informacién es la
mas perjudicial cuando se va a tomar una decisidén ya que no se sabe
con certeza si la informacién es real o manipulada a la conveniencia de
la situacién pero dentro de una organizacidén ambos tipos de

informacién van de la mano en todo momento.

4.3.- Niveles de informacién.

Existc una rclacidn inversa entre el nivel de detalle de la
informacién y el nivel gerencial que se tenga dentro de la organizacién.
Igualmente la frecuencia de los reportes de diario, semanal, mensual,
trimestral, semestral y anual va de acuerdo a el niveli que se ocupe, bien
sca ci operativo, tactico ¢ estratégico. En las figura 4.1 sc observan los
diferentes niveles de la organizacioén y ci tipo de informacién que se

mancja [SILVERMAN].
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ES

?I‘c? INF. EXTERNA, PROYECCIONE S, IS CENARIOS FTC
TACTICO
INF. INTERNA Y PROVEC. A CORTO PLAZO.
OPERATIVO INF.DETALLADA. ESTRUCTURADA ¥
PRECISA A TINMPO REAL

Figura # 4.1. Niveles de Informacién.

4.4.- Diferentes métodos y herramientas para la

adquisicion de informacién.

Existen diferentes métodos y herramientas que sirven para
adquirir informacién, para efectos del trabajo estos métodos y
herramientas se agrupan en el término procedimientos para mayor
facilidad. Los procedimientos aqui analizados no son todos los que
existen en la literatura pero si se contemplan los mas usados. Ellos son

los siguientes:

4.4.1- Métodos para determinar requerimientos de

informacién.

Entre los métodos mas importantes se encuentran:
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4.4.1.1.- Roles Gerenciales de Mintzberg.

Mintzberg en 1973 [MINTZBERG] desarrolla una
taxonomia de 10 roles gerenciales usados para conocer las
actividades observadas dentro de los ejecutivos. Los 10 roles
cuentan para todas las actividades gerenciales y cada actividad
puede ser explicada al menos con un rol, aunque muchas
actividades envuelven mas de uno. Tres roles se relacionan con la
actividad interpersonal del gerente (lider, enlace, figura central)
tres roles se relacionan con el procesamiento de informacién
(monitor, diseminador y el hombre hablador) y cuatro roles se
relacionan con el comportamiento para la toma de decisiones
(negociador, asignador de recursos, empresario, manipulador de
disturbios). De acuerdo a Mintzberg los roles gerenciales son

predeterminados por la posicidn gerencial.

A continuacién se¢ describen solo los roles de
procesamiento de informacién que son los que interesas para la
adquisicién de informacién. Los roles de comportamiento en la
toma de decisiones se han solapados con el grado de participacién

determinado por el modelo Jago -Vroom.
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4.4.1.1.1- Rol de monitor.

Los lideres buscan continuamente informacién de una
varicdad de fuentes, tales como reportes, memos u
observando simplemente. Alguna informacién es pasada a
los subordinados (diseminador) o al exterior (hablador).
Mucha de la informacién es analizada para descubrir

problemas y oportunidades dentro de la unidad gerencial.

4.4.1.1.2.- Rol de diseminador.

Lideres que tienen especial acceso a fuentes de informacién
no disponible para los subordinados. Parte de la
informacién actual es pasada a los subordinados y otra es

interpretada y editada por el lider o gerente.

4.4.1.1.3.- Rol del hablador.

Hay lideres que se ven obligados a transmitir
informacién a personas fuera de la unidad organizacional,
pero cada uno de cllos también serd capaz de mantener
relaciones publicas que permitan adquirir igualmente

informacién.
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4.4.1.2.- Factores Criticos del Exito (CFS).

Los Factores Criticos del Exito son areas de actividad que
deben recibir constante y cuidadosa atencién por parte del
gerente. La condicidén de estas areas debe ser constantemente
medida y la informacién siempre disponible. Los antecedentes
conceptuales se basan en la gerencia individual y no a la
organizacidon como su totalidad, por cllo para cada gerente ios
CFS pueden ser distintos. Los conceptos mas basicos que
anteceden a CFS estd ¢l procedimientc basado en tres
conceptos, dos de los cuales son necesarios y el tercero solo

provee glamour [ROCKART].

El primer concepto es la scleccion de un conjunto de claves
para la salud del negocio. La informacién es obtenida para cada
uno de los indicadores. El segundo es el reporte de excepcién, el
lider se interesa en aquellas dreas de funcionamiento diferente. El
tercer concepto es la disponibilidad de expansidon hacia lo mejor,
mas barato y flexible técnicas. El conocimiento de los CFS
permite que dentro de una situacidn problematica, el lider sea
capaz de determinar las areas criticas con el fin de definir y
buscar la informacién necesaria que le permita solucionar el
probiema o cuando menos formuiar un nimero de alternativas que

le sean utiles para resolver el problema. Es importante
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igualmente saber jerarquizar los CFS en para asi conocer los més

criticos y con cllo tener un mejor control sobre la situacion.

4.4.1.3.- Anilisis de datos y Anailisis de decisiones.

Los tradicionales y nuevos enfoques son comunmente
referidos a "Bottom-up” & " Top-down" . Estos términos son
utiles para indicar la direccién original en el cual el analisis de la
informacién es realizado. Davis [DAVIS] ha sugerido los términos
Anailisis de datos y Analisis de decisiones para el Bottom-up y
Top-down respectivamente. El enfoque del analisis de datos se
caracteriza por los datos a nivel operacional. Munro y Davis
[MUNRO] basan su analisis de estos dos métodos en la

verificacidn de 5 hipétesis:

1. - La informacion generada por el analisis de
decisiones no es significativamente diferente de la generada

por ¢l analisis de datos.

2. - La informacién generada dentro de un érea
funcional no es significativamente diferente de la generada

dentro de otra area funcional.

3. - No hay una interaccidn significativa, en términos de

percibir ¢l valor de la informacién, entre el método de analisis

——
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de informacién y el arca funcional en que fue usado. O sea no
hay preferencia de un método sobre otro para y un area

funcional particular.

4. - El valor de la informacién generada de un anaélisis
de decisién programada no es significativamente diferente de

el analisis de las no programadas.

5. - No hay una interaccién significativa entre los
métodos de anailisis de informacidn y los tipos de decisién en

que cllos son usados.

Los resultados de la investigaciéon dieron los siguientes

resultados:

El analisis de decisidn pueden enfocar mejor las decisiones
programadas que las no programadas donde escasca la
estructuracién del problema. Similarmente, el analisis de datos se
cjecuta mejor sobre decisiones programadas que sobre no
programadas. El objetivo cuando se usa el anélisis de decisiones
es un método que formule y analice un modelo de decisién ya
hecho, el cual ayudard al decisor a obtener los elementos de
informacién que necesita para cada paso de la decisidn. Cuando

la discusién ha terminado se genera un flujo de datos que servira
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como guia para solucionar el problema o generar alternativas

especificando la informacién requerida en cada paso.

El objetivo cuando se utiliza el anélisis de datos es hacer un
inventano de la informacién disponible con el fin de determinar si
la informacién existente es suficiente o clara, es eliminada la
informacién redundante y solo permanece la informacién
necesaria para el decisor. En pocas palabras en un depurador de

informacién.

4.4.1.4.- Técnica efectiva y de implementacién humana de

sistcmas basados en computadoras.(ETHIC).

Este método provee un simple paso a paso para definir los
requerimientos de informacién para el desarrollo de alternativas.
Estos pasos cstan presentados en cl siguiente diagrama (diagrama
A). El ETHIC es el mas usado para resolver problemas
participativos manteniendo regularmente un pensamiento
sistematico a través del problema y sus necesidades. Pero este
también se usa como un cuestionario para cxtraer respucstas

individuales.

La data deniva principalmente de las discusiones de grupo,

cstas graficamente se expresan como un circulo y 4 segmentos de
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3.- Cuando las mejoras se estin haciendo, algunas cosas
son muy faciles de cambiar y otras muy dificiles, es importante

distinguir entre ellas.

4.- Que cambios en las tarcas de ia gente y las
responsabilidades de trabajo pueden usualmente ser consecuencia
de la introduccién de una nueva iecnologia. Esio requiere de un
método para describir los trabajos. El modelo utilizado para
describir los trabajos en el diagrama B ha sido derivado del

trabajo de Standford Beer. [MURNFORD)].

El acercamiento describe una simple pero efectiva manera
de definir y conseguir la informacién en el sistema (El sistema es
el area problematica). Esta definicidén se deriva de un cuidadoso y
sistematico anaélisis de la misién de la empresa, tareas y claves del
problema. Este anilisis es usado como base para un nimero
importante de objetivos, los cuales pueden contribuir al aumento
de la habilidad de los subordinados para el control del problema
clave. Los objetivos son entonces trasladados a un conjunto de
definiciones y de informacién necesaria para ia soiucién del
problema clave. Si un paquete de soluciones es considerado,
ecntonces los paquetes individuaies deben ser aparcados a ia
obtencién de informacién sobre el sistema para ver cual de cllos

cs el mejor. El éxito de este enfoque depende mucho del
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subordinado. El subordinado debe tener un excelente
conocimiento del trabajo para asi llevar un analisis de la misién,
problemas y necesidades que lleve a una mejor definicién de los
objetivos. Este desarrollo no solo produce una buena data sino

también asegura el interés a definir la informacién.

4.4.1.5.- Método de Anilisis de informacién.

El método de Analisis de la informaciéon [CLELAND)] fue
concebida como un proceso que envuelve una seric de pasos.
Esta fue adaptada para la adquisiciéon de informacién para la toma
de decisiones. La secuencia de pasos estd en términos de
iniciacidn mas que en términos de ejecucidén de cada uno. Asi el
paso uno comienza antes del paso 2 pero estan implicitas las
retroalimentaciones ¢ interdependencias en el proceso, o sea, el

paso 1 no necesariamente termina antes del paso 2.

Los procesos son:

1.- Identificacién del grupo de subordinados ( forma

parte del modelo participativo).
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2.- Identificacién de las areas de decisién.

El nuevo paso en el analisis de informacién envuelve la
decisidén. Este paso es inicializado por el analisis sobre las
base de la existencia de un intercambio de ideas con el lider y

sus subordinados.

3.- Definicién de las areas de decisidn.

Después que las areas de decisidon han sido identificadas,
cllas deben ser especificadas en detalle. La discusién del
lider con sus subordinados, permite el engrandecimiento del
nivel deseado de especificidad. Este proceso envuelve, sin
embargo, muchos de los pasos previos, exceptuando que son

descompuestos en elementos de discusidn sobre la base de:
3.1.- Homogeneidad.
3.2.- Entrada de informacién comun.
En todos estos casos, estos acercamientos deben ser
hechos en un criterio no muy formal. Una definicién de cada area

de decisidn puede ser presentada como filas dentro de una tabia

de analisis de datos.
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4.- Desarrollo del Modelo descriptivo del sistema.

La cuarta fase envuelve a el lider, los subordinados y las

arcas de decision para el desarrollo del modelo descriptive.

Esta hecho en un formato de dos dimensiones, el cual es
una adaptacidén del concepto de Carta de Responsabilidad Lineal
(LRC} . La LRC es un simple modclo organizacional el cual fue
originalmente introducido para proveer una descripcidn mas
recalista de las operaciones de la organizacidén que las cartas

jerarquicas.

El método acopla esto con las autoridades responsables y
roles en una matriz la cual relaciona posiciones con tareas a
través del uso de simbolos designados a roles especificos para ser
jugado por cada posicidn en cada tarea. El codigo usado para

descubrir estas caracteristicas son:

I: Iniciacidn.
E: Ejecucién.
A: Aprobacién.
C: Consulta.

S: Supervision.
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7.- Modelo de decisién.

Es la infraestructura del modelo de consenso donde quedan
identificadas las areas de decisidn y el criterio de disefio de

actividades.

8.- Determinacidn de las areas de informacién.

Desde el modelo de consenso se pueden prescribir los
enlaces y las relaciones de los elementos de informacién y de
estos enlaces se debe obtener la informacién necesaria de
cada una de las areas de decisidén con el fin de permitir el
desarrollo de las alternativas 6ptimas que llevaran a la toma

de decisiones.

4.4.1.6.- Prototipos.

El prototipo es un sistema de trabajo que se desarrolla con
rapidez para probar las ideas y el entendimiento sobre una
situacidn dada; no es solo un papel, puede ser un software que
refleje la informacién y permita desarrollar una alternativa o
generar nuevas ideas que permitan tomar una decisidn para
solucionar ¢l problema. Cuando el problema al principio es difuso
o poco estructurado el discfio de un prototipo inicial puede llevar

al mejor entendimiento del problema. El prototipo puede ser
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diseiiado individual o en grupo, lo importante es que refleje las
ideas claras y la informacién lo maés clara y completa posible. En
la creacién de prototipos es importante la retroalimentacién de
informacién con el fin de evaluarlo y enriquecerlio para hacerio
mas preciso, a menos que los apremios de tiempo lo impidan. El
prototipo es una forma muy sistematica de adquirir y ordenar
informacién con el fin de generar alternativas faciles de evaluar y
recomendable para problemas pocos estructurados pero que
requiere tiempo y capital humano que este consenso y poca

presién social por parte de sus participantes.

4.4.2.- Uso del computador en la determinacidn de los

requerimientos de informacién.

4.4.2.1.- Executive Information Systems (EIS).

Un EIS se define [MEYER] como un conjunto de
herramientas de informacién utilizado por lo altos cjecutivos para
dar acceso a bases de datos de MIS. Los EIS pueden tener
acceso a la base de datos de la compaiiia como también a bases
de datos externas, no existe barrera geografica o demografica que
impida que los ejecutivos tomen informacién para ia toma de
decisiones. Existen infinidad de software dedicados a cllo, bien
sea en ambiente DOS como es el caso del Comshare o en

ambiente Windows como el Lightship de Pilot. En Veneczucla,
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LAGOVEN cuenta con un EIS llamado SIE (Sistema de
Informacién Ejecutiva) el cual comunica a la industria petrolera
con todos los paises de la OPEP. El sistema trabaja en VM, la
informacién estd en un computador central y se envia desde una
estacién de trabajo hacia las micros AT de cada gerente y
directivo. La informacién manecjada en su mayoria son
acontecimientos econdémicos y politicos a nivel mundial y del
mercado petrolero dentro y fuera de la OPEP, lo cual es de gran

apoyo para la toma de decisiones.

4.4.2.2.- Modclo de Soporte Estratégico.

Este es un nuevo enfoque donde la clave es tener un modelo
formal pero usando un didlogo de discusién entre el lider y los
participantes. El modelo debe ser una caja negra donde el lider es
el piloto de hacerla viajar por diferentes escenarios con el fin de
simularlo y obtener la opinién o nueva informacién de los
participantes. [MORECROFT]. Un modelo muy utilizado para la
toma de decisiones y a la vez puede ser simulado volviéndose un
modclo de Soporte Estratégico son los DSS (Decision Support
Systems). El permite la organizacién de la informacién requerida
en ¢l momento de la decisién. Los DSS se disefian para apoyar
aqucllas decisiones como problemas semiestructurados
complejos. Las decisiones semiestructuradas son aquellas en las

cuales se requiere criterio humano, también los problemas
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complejos se califican de semiestructurados por ser en su mayoria

de criterio multiple.

Estos problemas se resisten a computarizarse completos.
La bisqueda de una solucién no es el objetivo de un DSS sino
mas bien sirve de apoyo para el proceso de decisiones que llevara

a una solucién.

Un DSS se puede construir para decisiones que se tomaran
una sola vez o bien aquellas que ocurren en forma rutinaria. Sin
embargo los mejores problemas que enfrenta son aquellos que
requieren juicio humano ya sea porque los humanos no puedan
delegar su juicio &6 porque no se puedan automatizar por
completo. Un DSS, por lo general, se disefia para una persona en
particular o para un grupo de tomadores de decisiones. Estos
sistemas personalizados permiten una mejor interfase con el
usuario. Un DSS debe concebirse mas como un proceso que
como un producto. Los DSS deben ser disefiados para apoyar las

decisiones en cualquiera de sus fases: analisis, disefio o seleccion.
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4.4.3.- Métodos para la generacién de ideas.

Existen cinco procesos diferentes de generacién de ideas
que permiten la obtencidén de informacién y liegar a un consenso

de la misma. Estos procedimientos son:

1.- Grupos Ordinarios.

2.- Brainstorming,.

3.- Agregacidn estadistica.

4.- Técnica Delphi.

5.- Técnica de Grupo Nominal (NGT).

4.4.3.1.- Grupos Ordinarios.

Consiste en reunir un grupo de personas, presentarles
un problema para comentarlo y discutirlo. El presidente del panel
usualmente controla a los participantes para que no hablen de
otras cosas que no sca el tema a tratar y asi alcanzar el consenso
buscado.

El procedimiento de grupos ordinarios ©s muy
inestructurado, y como resultado pocas alternativas de solucién
son sugeridas, y frecuentemente eligen la primera solucidén como
satisfactoria debido a la carencia de estructura en las discusiones.
El procedimiento es particularmente vulnerable a los problemas

de presién social y conflictos. En resumen , el presidente debe
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comunicar la tendencia a los miembros del grupo para conseguir

el consenso deseado.

404;3 020"' Bl'ai nst Oming-

El éxito de un brainstorming depende de los
miembros del grupo seguido de unas pocas reglas. Primero, las
personas son alentadas para generar muchas ideas como sea
posible. Segunda y mas importante regla es no evaluar a los
participantes durante ¢l brainstorming, el pro y contra de las ideas
no son permitidas. Finalmente la gente debe construir sobre otras

ideas personales.

Desafortunadamente, investigadores indican que el
brainstorming en grupos no gencra muchas alternativas, por el
contrario el individual es mas cficiente. En resumen, el
brainstorming genera ideas de poca calidad y se utiliza cuando no

se requiere una solucidon excelente.

4-403030“ Agrcgacién Esta‘disticao

Usa las ideas de los grupos individuales. Esta
limitado a problemas cuantitativos. Simplemente varias personas
hacen estimaciones individuales de la mejor respuesta al problema

aportando asi su informacién. Los estimados son recolectados y

e ———— T —
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uno de una variedad de procedimicntos de agregacidn son
utilizados para determinar la solucién final. La media y la
desviacion de la respuesta es un procedimiento frecuentemente
usado. Con mas estimados y menos puntos extremos, la media es
' la més razonable medida de la tendencia central. La mayor
limitacién de la agregacién estadistica es su restriccion a
problemas cuantitativos. Otro tipo de problemas como de
planificacién u cleccién no pueden ser resucltos por agregacion

cstadistica.
4.4.3.4.- Técnica Delphi.

Norman Dalkey y sus colegas de la Rand Corp.
desarrollaron el procedimiento Delphi el cual es una extensidn del
procedimiento de agregacion estadistica e incluye wuna
retroalimentacién y reestimado. Un grupo no necesita verse cara
a cara. En el procedimiento Delphi, el presidente actia como un
administrador de la cadena estimacién-retroalimentacién. La
primera de varias preguntas, establece ¢l problema lo més claro
posible. La solucién potencial es retornada al presidente quien
sumariza ias soluciones y las retroalimenta al panel en un scgundo
cuestionario para obtener su reaccién. La nueva solucidon es
sugerida. El presidente sumariza las preferencias dei panel y
retroalimenta la informacién. La retroalimentacién continia hasta

que una solucién clara emerja. Esto es muy importante para
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lograr el consenso cuando se desarrollan alternativas en base a la

informacién que poseca cada participante.

Ambos, técnica Delphi y agregaciéon estadistica no
requicren que los individuos estén juntos, por ello, evita las
presiones sociales. Un probiema de la técnica Delphi es el
tiempo, como la gente tiene diferentes intervalos de respuesta, la
retroalimentacion se hace esperar hasta que todos los
participantes emitan la solucion. La técnica Delphi y la
agregacion estadistica trabajan particularmente bien cuando los

participantes odian los comités y trabajan bien solos.
4.4.3.5.- Técnica de Grupo Nominal (NGT).

Este es ¢l mas reciente procedimiento desarrollado
por Andre Delbecq y Andrew Van de Ven de la Universidad de
Winconsin, por combinacidén de algunas caracteristicas de las
otras técnicas. Esta toma del brainstorming la generacién de
ideas basandose en el potencial individual. Toma de los grupos
ordinarios la discusién entre los grupos. Toma de la agregacion
estadistica el proceso formal para arribar a una solucién y la
técnica Delphi el proceso de retroalimentacion. El NGT pasa por
diversas etapas, un grupo de personas generan una cantidad de
ideas y muchas alternativas son obtenidas. Después de 15

minutos, las ideas son presentadas en una ronda cara a cara.
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Semcjante a la técnica Delphi una gran cantidad de nuevas ideas
son generadas. La mayor ventaja del NGT sobre la Delphi que
reduce los costos de dinero, tiempo y aumenta la coherencia del

grupo debido al cara a cara.

Sin embargo, este contacto interpersonal deja un grupo
abierto para conflicto y presidén social, pero la relativa discusién
restringida reduce estos efectos. EI NGT genera un fuerte
sentimiento de acople que permite alcanzar la solucidn, en 2 horas

o menos, ¢l problema puede estar resuclto.

Puede ocurrir que durante la aplicacidon de estos métodos,
exista poca afinidad en el grupo que pucda generar alternativas de
pobre calidad. En ¢l apéndice C se describen los problemas mas

frecuentes y sus posibles soluciones.

4.5.- Resumen.

Con este capitulo se han conocido los diferentes métodos,
modelos y herramientas utilizadas para determinar requerimicntos de
informacién. Enlazando con el modelo de Jago-Vroom, obsecrvando la
ecuacidn de la calidad de la decisidn, ya que es aquella que se relaciona
con informacién, permite conocer sobre cuales atributos de este modelo
sc debe centrar la construccién del metamodelo con el fin de

relacionarlos con los diferentes procedimientos.
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Cdec= RC - RC/2[ (2 + [1*%(1+COY2 *CS+ AT*4)IL -
£3*CO+ (£3/2)*1S].

Donde:

RC: Requisito de Calidad.

AT: Apremios de tiempo.

CO: Congruencia de objetivos.

CS: Conlflictos entre subordinados.
IL: Informacién del lider.

IS: Informacién de los subordinados.

f1,[2,f3 y f4: Funciones que corrclacionan los diferentes atributos.

Un estudio mas profundo de lo recopilado hasta ahora permitira
conocer como sc rclacionan cstos 6 atributos con respecto a los
diferentes procedimientos de adquisicidén de informacién dando origen
asi al metamodelo que se desea alcanzar. A continuacidn sc anexa una
tabla resumen con los diferentes métodos, modelo y herramientas para

determinar requerimicentos de informacidn:
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Tabla 4.1. Métodos y  herramientas para determinar
requerimicntos de informacién.
Procedimicnto Caracteristicas Comportamiento

Roles de Mintzberg

- Rol Monitor.
- Rol del Diseminador.
- Rol del Comunicador.

Para problemas
estructurados y lleva
poco tiecmpo

ELS Se defina como un Para problemas
conjunto de herramientas |estructurados y de
de Informacién utilizadas |pocas alternativas. De
por los ejecutivos para poco tiempo.
accesar Bases de Datos
Externas e Internas.

C.F.S Son Areas de actividad Para problemas

que deben recibir
constante y cuidadosa
atencidon por parte del
Lider.

estructurados y lleva
mediano tiempo.

A.de Datos y A.de |- Top-Downy Bottom- Problemas
Decisiones Up. estructurados y el
- Problemas tiempo depende de la
Estructurados. destreza del analista.
ET.HIC - Enfoque Cuidadoso de |Problemas

las Tareas y Objetivos de
la Empresa.

- Depende de los
Subordinados.

- Se Fundamenta en el
uso de Matrices.

medianamente
estructurados y lleva
tiempo ya que es
sistematico y de
caracter matricial.

Método de Analisis
de Informacidn.

- Es un Proceso
Sistemaético de tipo
Matricial. y determina
ireas de Informacién.

Para problemas pocos
estructurados y lleva
tiempo para realizarlo
de acuerdo al grado de
participacidn que se
emplee.
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Prototipos Es un Sistema de Trabajo |Para problemas no
que se Desarrolla con estructurados, lleva
Rapidez para Probar las |tiempo en desarrollarlo
ideas y Entendimiento y depende de la
destreza de los
involucrados.
Modelo de Soporte |Consiste en la simulacién |Para problemas no
Estratégico de un Modelo formal estructurados y
dado y probarlo en consume tiempo de

diferentes escenarios.

acuerdo al nimero de
escenarios a simular.

Grupos Ordinarios

Reine a un grupo de
personas para discutir un
problema. Su técnica es
poco cstructurada

Se recomienda sélo a
problemas
estructurados y
consumen mucho

: tiempo.
Brainstorming Es un método que se Recomendable para
caracteriza por alentar a | problemas

las personas a generar
ideas.

estructurados y
consume tiempo de
acuerdo a como se
lleve el grupo

Agregacion Usa las ideas de los Recomendable a
Estadistica grupos individualmente. |problemas
Limitado a problemas cstructurados y
cuantitativos consume tiempo de
acuerdo al nimero de
datos
Técnica Delphi El grupo no se ve caraa |Recomendado para
cara, se caracteriza por su | problemas
cadena estimacién- estructurados o semi-
retroalimentacidn. estructurados y
consumen tiempo si el
numero de cadenas
estimacién-
retroalimentacién cs
muy grande.
N.G.T El grupo se ve cara a Dura menos tiempo

cara, intercambian ideas
por 15 minutos para luego
iniciar la
retroalimentacién.

que un Delphi y
permite tratar mejor los
problemas semi-
estructurados




EL DISENO DEL METAMODELO,

Tomando en cuenta lo recopilado en los capitulos anteriores, se
procede a disefiar un metamodelo que permita facilitar la obtencién
de toda la informacién necesaria para la toma de decisiones a nivel
estratégico. Se ha usado un metamodelo con ¢l fin de entender las
relaciones entre la informacién y el grado de participacién dentro del
nivel estratégico y asi hacer mas cficiente la toma de decisiones a cse
nivel. Como todo metamodeclo, en general, ofrece la desventaja de no
incluir todas las relaciones o todas las variables que participan en el

proceso real lo cual limita la linea de pensamiento.

5.1.- Toma de Decisiones Clasica.

La toma de deccisiones clasica sc basa en una tcoria
prescriptiva de absorcidn de incertidumbre. La maxima
incertidumbre reside en el nivel tope y va disminuyendo a medida que
uno baja dentro de la estructura organizacional. El proceso sc ilustra

con la siguicnte figura:
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RO OLVIDO
| s| NO ]
ES MIO? — ES REPETITIVO? IMPORTANTE?
| S|
DELEGO MATRIZ DE DECISION

Y RESUELVO

Figura # 5.1. Decisiones clésica.

5.2.- El Proceso de Decision.

Una buena manera de facilitar el entendimiento el proceso de
toma de decisiones gerenciales consiste en adoptar un método
totalmente racional aunque por lo general tenga diferencias con la

realidad. El esquema descriptivo es el siguiente:

| DEFINIR EL PROBLEMA
I CONSEGUIR TODA LA INFORMACION
Il FORMULAR ALTERNATIVAS

v  PONDERAR Y DECIDIR

Figura # 5.2. Proceso de decisidn.




La descripcién de las fases se limita a la definicién del
problema y obtencién de la informacién, ya que el metamodelo que
sc desca plantcar solo contempla ecstas dos ctapas y no de

formulacidn de alternativas en adelante.

5.2.1.- Definici6ébn del término Problema.

Kepner y Tregoe (1970) [KEPNER] definen un problema como
una desviacidn ante normas precstablecidas, es decir, existe un
problema cuando ¢l desempeiio de un sistema no sc ajusta a las

normas de funcionamiento preestablecidas.

Si por crror los sintomas sec definen como problema o si éste se
define en una forma que lleve el pensamiento a una sola solucién
preconcebida o tendenciosa, hay pocas probabilidades de que pueda
visualizarsc una amplia gama de soluciones posibles. En la ctapa de
definicidon del problema también puede ser atil el pensamiento
sistémico. La distincidn entre ¢l pensamiento lincal y ¢l de sistemas

s ¢l siguiente:

PENSAMIENTO LINEAL PENSAMIENTO SISTEMICO

1.- Se debe a una sola causa. 1.- Esta contenido en una

situacion.
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PENSAMIENTO LINEAL PENSAMIENTO SISTEMICO

2.- Requicre una solucién 2.- Requicre solucién.

3.- La solucién sera invariable 3.- La solucién tendra

cfectos adicionales.

El pensamiento dc sistemas acrecienta la probabilidad de que
la imagen mental del gerente sca una reproduccién mas ficl dec la

realidad.

522.- Conseguir toda la informacion.

Lo primero que sc debe decir para cstar cn una posicidén mas
realista es que nunca sc va a conscguir toda la informacién.
Aprender a tolerar la ambigiicdad, la informacién incompleta y la
incertidumbre y pesc a cllo decidir cs indispensable para un bucn
lider. Con el disciio del metamodclo s desca obtener una forma de
como conseguir la mayor parte de la informacién dependiendo del
grado de participacién que sc desce. Para definir el nivel de
informacién que sc dcsca conscguir sc parte dc la piramide

informacional que sc ilustra a continuacion:
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INFORMACION

Figura # 5.3. Pirdmide Informacional.

Con el metamodelo se desea pasar de los datos dispersos a lo
largo de la estructura organizacional a la informacién y junto con las
metodologias de determinacién de requerimientos llegar a convertirla
en conocimiento con el fin de obtener la informacién lo més sélida,
real y con una visién lo mas general y completa para asi formular el
mayor nimero de alternativas posibles. Esto permite disminuir la
incertidumbre, la ambigliedad y la informacién incompleta como se

dijo anteriormente.

5.3.- Bases preliminares para la creacién dei
Metamodelo.

Como puntos de partida para la creacién del metamodelo se

tomé el material recopilado en los capitulos 3 y 4.

Con respecto al capitulo 3 , el modelo grupal de Jago-Vroom

fue el modelo base para este trabajo. En este modelo, Jago-Vroom
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describe una seriec de ecuaciones, que de acuerdo a una cvaluacién
previa de la situacidn problematica mediante 12 atributos
situacionales, permitird alcanzar un grado 6ptimo de participacion
que hara mas cficiente la decisidn. De este grupo de ecuacionces,
sdlo una se relaciona con informacién (tanto del lider como de los
subordinados) ella es la Calidad de la decisién (Cdec). Partiendo de
esta ecuacidn se procedid a discriminar los diferentes procedimientos

de adquisicion de informacién estudiados en el capitulo 4.

La ecuacidén de Calidad de la decisidn de Jago-Vroom depende

de 6 delos 12 atributos iniciales, cllos son:

1.- Requisito de Calidad (RC).

2.- Congruencia de Objetivos (CO).

3.- Apremios de Tiempo (AT).

4.- Informacién del lider (IL).

5.- Informacién de los Subordinados (IS).

6.- Conlflictos entre subordinados (CS).

Entonces con estos 6 atributos se procede a discriminar los
diferentes procedimientos de adquisicidn de informacién. En el
capitulo 4, sc ancxa una tabla resumen donde los diferentes
procedimientos estan discriminados tedricamente de acuerdo a sus
caracteristicas con respecto al tiempo que consumen y la
estructuracidn del problema. El tiempo que consumen esta indicado
en forma relativa unos con respecto a los otros y no

cuantitativamente. Esta primera discriminacidn lleva a contemplar
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otro atributo, ya considerado por Jago-Vroom, pero no considerado
en la ecuacion de Calidad de la decision para el modcelo grupal que es

la estructuracién del problema (EP).

Es importante destacar que esta primera tabla de
discriminacidén (tabla 4.1 capitulo 4) resulta de una aproximacién
tedrica de acuerdo a las caracteristicas de los diferentes
procedimientos dadas por sus propios autores. Una vez conocidas
las premisas tedricas en que sc basa el metamodelo se pasa a su

formacién para dar una versién final del mismo.

5.4.- Formacién del Metamodelo.

Este mctamodclo surge de la fusidén del modelo de liderazgo
situacional de Jago-Vroom con los diferentes procedimientos
utilizados para determinar requerimientos de informacién, ya que sec
siguc la idea que asi como no todos los grados dec participacién son
igualmente cficientes antc una misma situacidn problematica,
entonces no todos los procedimientos para requerimicntos de

informacién son igualmente apropiados ante la misma situacion.

El punto de partida, como ya sec dijo, cs ¢l modclo grupal de
Jago-Vroom donde se consideran sélo 6 atributos mas estructuracién
del problema de los 12 atributos totales que contempla ¢l modelo. En
principio, con respecto a los atributos requisito de calidad (RC) y
congruencia de objetivos (CO) ninguno de los procedimientos de

adquisicidn de informacién pueden ser discriminados de acuerdo a
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cstos dos atributos, ya que ninguno de sus autores incluyen dentro de
sus caracteristicas a dichos atributos. Por cllo, para cfecto de
formacion del metamodelo los procedimientos de adquisicidon de
informacién no se discriminaran con respecto a estos dos atributos.
Entonces dentro de la ccuacién de Calidad de la decisidén se
agruparan dentro dec unas constantes quedando de la siguiente

manera:

Cdec= K-K1/2°[(f1+ K2°CS+i2+f4°AT)+IL +(f3/2)+1S]
donde:

K= RC-{3*CO.

Ki=RC.

K2= (1+CO)/2.

De los cinco atributos restantes, Jago-Vroom [JAGO]
establece 5 reglas de acuerdo a cstudios rcalizados que pueden
predecir como cada uno de cstos cinco atributos (4+1) pueden influir

en los diferentes grados de participacion:

1.- A medida que aumenta cl grado de participaciéon, menor

peso tienc la informacién del lider (IL).

2.- A mayor grado de participacién, cxistc una tendencia a que

aumenten los conflictos entre subordinados (CS).

3.- Para los problemas faltos de estructura, Al y All no son

recomendables.
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4.- CIl y GII no pueden ser discriminados de acuerdo a los
apremios de tiempo (AT) (Ver apéndice B, en funciones ¢l

valor de {4).

5.- Al, All, CI y CII no pueden ser discriminados de acuerdo a
la informacién de los subordinados (IS) ( Ver apéndice B, en

funciones valor de [3).

De acuerdo a lo anterior, en Al, All y CI los procedimicntos de
adquisicién de informacién no pueden ser discriminados con respecto
a IS, y para CII y GII no pueden ser discriminados con respecto a
AT.

Para darle una primera visidn grafica al metamodclo, se
construyé la figura # 5.4 donde se busca la primera relacién
discriminatoria de los procedimientos de acuerdo a los diferentes
grados de participacién sin profundizar en su comportamiento ante
los cinco atributos mencionados. Esta primera aproximacion permite

esquematizar la idea de lo que sc deseca alcanzar.

Esta primera aproximacion resulta de buscar una primera
rclacidon entre el modelo situacional de Jago-Vroom y los
procedimientos de informacién. Se refleja en esta figura #5.4 el
caracter normativo de este mectamodelo, ya que los grados de

participacién (Al, AIl, CI, CII y GII) se ven condicionados por las
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variables situacionales y el comportamiento del lider (al igual que

Jago-Vroom).

La agrupacién de los diferentes procedimientos de adquisicién
de informacién se realizé discriminando entre cuales son aplicables
sdlo a grupos y aquellos sélo aplicables individualmente. Entonces

dos tipos surgen a continuacidn:

Individuales Grupalecs.
R. de Mintzberg E.T.H.IC.
EILS N.G.T

A. de datos y de decisiones
FCS

Delphi

Prototipo

A. estadistico

ET.H.IC

M. de analisis informacional
Prototipo
Brainstorming

M. de Soporte Estratégico

Existen procedimientos que son comunecs en ambos grupos
debido a que pucden ser aplicados tanto a grupos como en forma
individual. Estos dos tipos se reclasifican siguiendo las
caracteristicas de cada uno de los grados de participacién. Se sabe
de acuerdo al capitulo 2 (Modclo de Yetton-Vroom) que en Al el
lider toma la decisidén con la informacién que tenga & que pueda

obtener por si solo, ahora de todos los procedimientos individuales
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los que mas se identifican con este tipo de criterio de acuerdo a sus
caracteristicas son: Roles de Mintzberg, E.I.S ( por ser una
herramienta computacional) y F.C.S ( por ser areas de actividad

critica que solo puede definir el lider).

En el caso de All, el lider consulta de una manera informal con
los subordinados sin compartir el problema. Ademas de los grupos
descritos en Al sc pueden agregar A. de datos y de decisiones y
Prototipos.

En caso de CI, el lider consulta con sus subordinados
individvalmente con previo conocimiento del problema, entonces se
entra en una ctapa que pucde englobar procedimientos individuales y
procedimientos en grupos los cuales no necesiten verse cara a cara.
Entre cstos procedimicntos, ademas de los de AIll sc ticnen: A.

estadistico, Delphi y el E.T.H.I.C ( individual).

En CII, el lider comparte el problema con sus subordinados
como grupo cn donde €l siguc tomando la decisidén. A este nivel se
continia en una ctapa dec transicidn cntre los procedimientos
individuales y los grupales, con la diferencia que ¢l grupo ya se reune
cara a cara. Aqui ademés dec los procedimientos de CI se pueden

contar con: Brainstorming, N.G.T y el E.T.H.I.C (grupal).

Para GII, tanto el problema como la decision son trabajadas en
grupos, para lo cual se requicre un consenso. Por cllo, ademais de los

procedimientos de CII se pueden aplicar ¢l M. de Soporte Estratégico
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y el M. de Anilisis Informacional los cuales, a diferencia de los
anteriores requicren de la existencia de un consenso en ¢l grupo para

su aplicabilidad.

Este primer esquema sc va a rcfinar tomando en cuenta los
cinco atributos anteriores. Dentro de los mismos procedimientos de
adquisicién de informacién cllos se pueden discriminar en forma
relativa ya que unos son méas rccomendados para problemas
estructurados, otros cuando existen apremios de tiempo, otros por las
técnicas utilizadas tienden a minimizar conflictos entre subordinados
y otros, como son los grupales, ¢l peso de la informacién del lider es

menor que en aquellos procesos individuales.

En el caso particular, de acuerdo a sus autores, los Roles de
Mintzberg, EIS y CFS son de caricter individual, se recomiendan a
problemas estructurados (decisiones programadas) donde la
informacién csté disponible a cada paso, sc caracterizan por
consumir poco tiempo, principalmente los EIS, y no gencran
conflictos entre los subordinados por su escaso nivel de compromiso

con cllos.

Siguiendo este orden de ideas, para cl caso de los métodos de
generacidn de ideas, ¢l Brainstorming es recomendado para
problemas estructurados, consume méas o menos tiempo de acuerdo a
como es conducido el grupo y tiende a generar, en algunos casos
conflictos entre los subordinados. El Anélisis Estadistico, por su

caracter cuantitativo, es recomendable a problemas estructurados,
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genera poco conflicto con respecto al anterior y consume mas o

menos tiempo de acuerdo al nimero de datos a relacionar.

La técnica Delphi, es recomendada para problemas
estructurados o semi-estructurados donde ¢l tiempo consumido sera
de acuerdo al nimero de retroalimentaciones. Por ser de tipo
individual genera poco conflicto entre los participantes. El NGT, por
ser cara a cara consume mas tiempo que el Delphi, es recomendado
igualmente a problemas estructurados o semi-estructurados, genera
poco conflicto, a pesar de ser cara a cara, por sus discusioncs

restringidas.

El ETHIC es muy recomendado para adquirir informacién en
problemas participativos, por su caracter matricial tiende a consumir
tiempo y es aplicable a problemas poco estructurados ya que
jerarquiza y discrimina las drcas de decision. Lo mismo puedc ser
considerado para ¢l Método de analisis informacional, la diferencia es
que ¢l ETHIC pucde ser aplicado a un grupo cara a cara o

individualmente.

En cuanto al prototipo, puede ser aplicado a problemas poco
estructurados ya que su retroalimentacién de ideas permite el mejor
entendimicnto del probicma. Puede ser disciiado por un grupo o
individualmente tiende a consumir tiempo por el disefio iterativo de
varios prototipos hasta llegar al descado y tiende a generar conflictos

de acuerdo a como se lleve el intercambio de ideas.
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Finalmente el Modelo de Soporte Estratégico, por ser una
herramienta computacional es recomendado a problemas poco
estructurados ya que sc basa en hacer simulaciones de diversos
escenarios con el fin de buscar el mas adecuado. Consume tiempo y
genera conflictos por ser muy personalizado y tendiente a nuevas

opinionecs por parte de los participantes.

Es importante destacar que de acuerdo a lo dicho
anteriormente con respecto a los procedimientos de informacién,
aqucllos que son aplicados a grupos (ETHIC, Prototipos, M. de
Analisis Informacional y M. de Soporte Estratégico) a pesar de sus
drcas de accidén restringida, su caricter sisteméatico que permite
secuencialmente llevar la discusién entre el lider y sus subordinados
envucltos en la decisién y algunas veces por ser personalizado
tienden a tener poca diferencia a nivel de conflictos; lo que indica quec
la discriminacién de los procedimicntos para la adquisicién de
informacién se hace dificil por lo que tuvo que acudir al sentido

comun en ¢l momento de crear el espectro de posibilidades.

Dentro de la toma de decisiones grupales, existen
estudios no considerados inicialmente, relacionados con la tensién y
¢l clima sociocmocional de los grupos que es importante considerar.
La tensidén socioemocional, segin Bormann en 1969 [FISHER], se
mide mediante dos tensiones: la primaria y la secundaria. Durante el
periodo inicial de formacién del grupo la tensién primaria es
incvitable y de ocurrencia normal. Una atmésfera de inhibicién es

creada, largas pausas ocurren a lo largo de los comentarios y raras
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veces los miembros se interrumpen entre si durante la presencia de la
tensién primaria. En todos los grupos durante la tensién primaria las
interacciones son de muy baja intensidad, los grupos necesitan
tiempo para romper cl hiclo. Después de todo, un sistema social no
cxiste todavia. Generalmente esta tensién no genera problemas al

clima socioemocional del grupo [FISHER].

La tensién secundaria ©s potencialmente méas seria ya quec cs
impredecible. Una discusién calurosa entre dos & mas micmbros del
grupo puede clevar la tensién sccundaria con ¢l uso de ofcnsas
verbales. Una tensién sccundaria extrema definitivamente crea un
ambiente desagradable y atenta con la salud social del grupo. Las
causas de una tensién secundaria alta son muchas y muy vanadas.
Presién ambiental tal como apremios de tiecmpo pucde clevar la
tensién secundaria. Frecuentemente cuando los miembros del grupo
tienen frustracién también tienden a aumentar la tensién sccundana.
Tal frustracién puede ser provocada por la falta de éxito como grupo,
cxpectativas escasas o mal funcionamiento como grupo. En los
problemas de tensiones sociales lo importante no es que existan sino
que se¢ mantengan cn un nivel dptimo. Todos los grupos tienen un
nivel éptimo de tolerancia determinado experimentalmente (practicas
con el grupo) por cncima dec la cual no pucden funcionar
cfectivamente. El lider debe ser capaz de mantener ecsta tensidn

dentro de los niveles éptimos de funcionamiento.

Esta tensién secundaria sc percibe dentro de los grupos

que tengan que llegar a un consenso como cs GII ya que en CII el
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lider todavia tiene la facultad de tomar la decisién y evadir la tensién
cn caso quec sca alta y los conflictos frecuentes. Por cllo, la tensién
sdlo sera considerada para GII. Es importante incluir la tensién
dentro de GII debido a que en algunos casos ¢l consenso viene de un
grupo que sc reune cara a cara y participa, en donde el lider debe
saber que a pesar de existir conflictos el clima de discusién se puede
tornar hostil si existe inercia social o si el grupo no esta relajado por
falta de experiencia, lo que puede impedir a cada participante asumir
su rol dentro del grupo y por tanto no cs sélo importante entender al
grupo como a un todo sino al individuo dentro del grupo [FISHER].
En conclusién, la tensién sccundaria puede ir mas allda de los

conflictos porque forma parte de la sociologia del grupo.

En resumen, los procedimientos se han discriminado de
acucrdo a los cinco atributos de Jago-Vroom Informacién del lider,
estructuracidén del problema, apremios de tiempo, informacién del
subordinado y conflictos entre subordinados. Para GII, ademés se
incluyé la tensién secundaria. Ver figura # 5.5. A continuacién, se
cxplicaré el uso del Metamodelo en donde, de acuerdo a lo discutido
anteriormente sobre los procedimientos de adquisicién de
informacién y su comportamiento con respecto a cada uno de los
atributos situacionales, se realizarda una discriminacién de dichos
procedimicntos de acuerdo a cuales son mas recomendados dentro
de un contorno delimitado por los atributos considerados. Este
conjunto se delimité de acuerdo a lo discutido, en donde por ejemplo
en caso de que dos procedimientos coincidieran o fueran

reccomendados para el mismo tipo de problema, se traté de
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discriminar con respecto a otro atributo en el cual se diferenciaran
aunque en muchos casos ¢l sentido comin y el criterio propio formé

parte de esta discriminacién de procedimientos.

5.5.- Uso del Metamodelo.

Una vez hecho ¢l metamodelo, su uso consiste en aplicar ¢l
modclo de Jago-Vroom para conocer cual grado de participacidn cs
cl mas cficaz para la situacion problemitica previamente cvaluada
con los doce atributos situacionales. Conocido el grado de
participacién, los procedimicntos de adquisicidn de informacién se
discriminaron con respecto a los 5 atributos + 1 y a su vez para cada

nivel de participacion:
CASO AUTOCRATICO:

Este nivel cubre los grados de participacidn All y All (ver
figura # 5.6) donde los procedimientos de adquisicién de informacién
no son discriminados con respecto a la informacién de los
subordinados .ya que f3 es ccro. Entonces los espectros de
posibilidades de procedimicntos de adquisicidn de informacién han
sido discriminados de acuerdo a ¢l grado de estructuracién del
problema, aprcmios de tiempo, conflictos entre subordinados e
informacién del lider. Como AT cs un atributo binario, se incorpora
un nodo de decisién donde si hay apremios de tiempo AT=1 sino
AT=0. En basc al resto de los atributos, EP, CS ¢ IL, sc crea una

representacidon espacial para delimitar el conjunto de acuecrdo a
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cuales procedimientos son méas recomendados a como se comporten
los atributos. Se recuerda que el orden que siguen los diferentes
procedimicntos es relativo tratando de mantener el sentido de los cjes

que rclacionan a los atributos.

CASO CONSULTIVO:

Contempla los grados CI y CII, donde para el primero IS no le
permite discriminarse con los dos anteriores (Al y AII) por ser {3
igual a cero. Para CII 3 es igual a cero lo que le impide
discriminarse con cl anterior con respecto a la informacion de los
subordinados ¢ igualmente no puede discriminarse con GII con

respecto a los apremios de tiempo (AT) porque para ambos f4=0.

Es importante recordar que ¢l lider puede consultar en forma
individual para CI o colectiva para CII. En CII, el metamodeclo
discrimina ¢l espectro para: estructuracién del problema, informacién
del lider y conflictos entre subordinados, mientras que para CI el lider
debe discriminar el espectro con respecto a estructuracién del
problema, apremios de tiempo, informacién del lider y conflictos
entre subordinados. En las figuras # 5.7 y 5.8 se delimitan los

espacios correspondientes a Cl y CII respectivamente.
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CASO GRUPAL:

Este caso incluye sélo a GII ¢l cual es ¢l mas complejo de
todos ya que ¢l espectro de posibilidades dado incluye ademés de
todos los procedimientos (no han de ser excluyentes) los cinco
atributos de Jago-Vroom y la tensién secundaria. Para GII, el
conjunto formado por los procedimicentos de informacién viene
delimitado por EP, IS y la Tensién secundaria T, ya que por ser
f1=f2=f{4=0 no pueden ser discriminados con rcspecto a la
informacidn del lider y apremios de tiempo. En cuanto a CS, f1=0 lo
cual impide igualmente dicriminar entre los procedimientos pero esto
no indica que cstos no puedan tener conflictos entre subordinados.
Para el modelo de Jago-Vroom, estos conflictos son constructivos y
ventajosos por cllo, f1 alcanza su maximo valor (f1=0), entonces
aqucllos conflictos que en verdad afectan la calidad de la decisidn e
igualmente interfiecren los procedimicntos de adquisicidn de
informacién vienen dados por la congruencia de objetivos (CO). En
este trabajo CO forma parte de una constante porque dichos
procedimientos no pueden ser discriminados por este atributo por no
ser una caracteristica relevante dentro de estos procedimientos. Pero
para cfectos de incluir su caracter conflictivo, una incongruencia de
objetivos se traduce en un aumento de tensién secundaria. Por los
tanto, para GII, un CO diferente de cero va en ¢l mismo sentido de la
tension secundania. Ver figura # 5.9. Una representaciéon macro del

metamodelo esta en la figura # 5.10.
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La destreza de escoger dentro de los espectros que delimitan
las difcrentes formas para determinar los requerimientos de
informacién en los diferentes grados de participacién depende del
lider y su experiencia ya que la respuesta de los 12 atributos y su
experiencia en toma de decisiones le permitird escoger la forma mas
adecuada de obtener informacién para desarrollar asi el mayor
nimero de alternativas adecuadas. Para lidercs con poca experiencia
en ¢l manejo de modelos gerenciales y de toma de decisiones como
tambien para fines didacticos en el Apéndice D se ancxa una forma
simplificada del metamodclo donde los atributos son binarios, lo que

lo transforma de una metamodeclo espacial a un arbol de decisiones.

Seguramente el desarrollo de un nuevo atributo que afine mas
este espectro y apunte hacia una sola forma de determinacién de
requerimientos sca necesario pero esto escapa del alcance de este
primer trabajo por ello se hace indispensable que la persona que use
este metamodelo tenga experiencia previa en toma de decisiones y la

suficiente destreza para trabajar con ¢l espectro de posibilidades.

5.6.- Caracteristicas Basicas del Metamodelo.

Para conocer en que sc basa ¢l metamodelo, es necesario dar a

conocer sus caracteristicas con ¢l fin de delimitar su funcionalidad.
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Este metamodelo se caracteriza por:

1.-

Es normativo. Porque comienza con el grado de
participacién que es moldeado con ciertos atributos
situacionales para terminar mejorando la efectividad de

la decisidn.
Es vertical; posee un solo lider.

La situacién & arca problematica se evalta con 12

atributos, sigue ¢l modelo de Jago-Vroom.

Es una herramienta que apoya la toma de decisiones a

nivel estratégico.

Dentro del ambito organizacional transforma los datos
dispersos en la organizacién en informacién que junto
con ¢l grado de participacién asumido formara el
conocimicnto necesario que permita tomar mejores

decisiones.
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5.7.- Ventajas, Desventajas y Limitaciones del
Metamodelo.

Como todo trabajo teérico, este metamodelo posee ciertas

ventajas si se aplica adecuadamente y a su vez ante ciertas

situaciones adversas puede tornarse ineficiente.

Sus ventajas son las siguientes:

y o

El metamodelo permite obtener la informacién de una
forma més formal y sistematica que puede ampliar

aquella que se obtiene en forma casual.

Permite mejorar y discriminar los mecanismos de
obtencién y tramitacién de la informacién con el fin de

optimizar el nimero de alternativas.

Trabajando con la ecuacién de calidad de la decisién del
modelo de Jago-Vroom, se pueden integrar los
diferentes procedimientos de adquisicién de informacién
para los diferentes grados de participacién creando
conjuntos formados por los diferentes procedimientos
considerados de acuerdo a como se comporten los 5
atributos situacionales considerados y la tensién

secundaria.




126

Como todo metamodelo posce desventajas & se comporta

incficiente ante las siguiente situaciones:

El metamodclo sc torna incficiente a medida que sc baja
en cl nivel gerencial. Estudios realizados han
encontrado menos uso del liderazgo participativo en los
bajos niveles gerenciales que en los altos ( Yulk 1969)
[YULK). Larazén cs debida a ias presiones de tiempo
y que la percepcidn que tienen los subordinados de la
organizacion e¢s menor. La menor participacién en los
bajos niveles refleja el hecho que poseen menos
autoridad para tomar importantes decisiones.
Igualmente sec ha encontrado que ¢l nimero de
actividades diarias es mayor en los bajos niveles
gerenciales. Por ejemplo, los ejecutivos tienen un
average de 34 actividades diarias [KURKE] y 22 en otro
estudio [MINTZBERG] . De acuerdo a Thomanson
1967, los supervisores tienen 413 actividades diarias y
los superintendentes 300, aunque cl tiempo repartido en
cada actividad tiende a ser menor en los niveles mas

bajos de la organizacidn.

El problema mal definido. Como se dijo anteriormente si
no sc delimita bien ¢l problema o se toma un sintoma
como problema, entonces ¢l metamodelo arrojara
resultados erréneos. El factor que activa el proceso de

toma de decisiones es darse cuenta del problema, lo que
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implica que un problema mal planteado lleva a tomar una

mala decisidn.

El tamaifio del grupo afecta los procesos grupales de
muchas maneras, lo que repercute directamente sobre el
mectamodelo. Si un lider puede determinar quicenes
pucden atender una necesidad particular, la eleccién
debe estar basada en quicnes tengan conocimicentos
relevantes y aseguren la efectiva implantacién de la
decisién. Cuando los grupos tienen mas de ocho
micmbros, ¢l potencial de contribucién de personas
adicionales debe ser cuidadosamente pesado para cvitar
que sume trabas al efectivo mantenimiento del grupo. Si
un grupo grande es absolutamente necesario, el lider
debe plancar el uso de sub-grupos & comités cuanto sca

posible (Brandford 1976).

Cuando la diferencia de status entre los miembros del
grupo inhibe ¢l intercambio de informacién y la
evaluacién de ideas entonces los niveles mas altos
tienen mayor influencia y la totalidad de la informacién
no cs compartida por sus miembros.

Es importante minimizar las influencias de status y el
monopolio de ideas para el mejor flujo de informacién y

cficiencia del metamodelo.
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En cuanto a limitaciones inherentes al metamodelo se

consideran:

40"

Sc trabaja con ¢l modelo grupal de Jago-Vroom.
Cualquier otro tipo de modelo de liderazgo no es

aplicable.

Se discriminaron los procedimientos de acuerdo a la
Calidad de la decisidn sin hacer extrapolaciones a la

eficacia de la decisidn.

Los conjuntos generados para los diferentes
procedimicntos de adquisicién de informacién son
netamente tedricos. Su discriminacién fue Gnicamente

cualitativa.

Cualquier procedimiento de adquisicién de informacién
que quicra ser agregado al metamodclo debe ser
evaluado o su comportamiento acotarscalos 5 + 1

atributos considerados.

5.8.- Resumen.

En este capitulo se quiso dar a conocer la propucsta tedrica del

metamodelo con ¢l fin de que esta ampliacidn del modelo de Jago-

Vroom mcjore la calidad de la informacién en la toma de decisiones.

En resumen el metamodelo contempla los siguientes puntos:
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1.- Se basa en ¢l modelo grupal de Jago-Vroom.

2.- Integrar los diferentes procedimientos de adquisicién
de informacién de acuerdo al grado de participacién

descado dentro de la toma de decisiones.

3.- Trabaja con 5 atributos que se derivan directamente
de los 12 de Jago-Vroom mas 1 adicional que resulta
del aporte hecho al modelo como s la tensién

secundana para GII.

4.- Depende de la destreza del lider y su conocimiento de

la organizacién y sus subordinados.

5.- Se demuestra matematicamente como la calidad de la
decisién aumenta con la informacién tanto del lider
como de los subordinados, reduciendo apremios de
ticmpo y minimizando tensiones de tipo social entre el

grupo [JAGO]




Este metamodclo tiene como finalidad servir de plataforma tedrica
a los niveles gerenciales de la organizacién para la toma de decisiones,
con el fin de ayudar y dar coherencia a la informacién de acuerdo al
nivel de participacidn que juzguen conveniente. El metamodelo, como
sc dijo en los capitulos anteriores resulta de la fusidn de varios modclo;
un modeclo participativo como ¢l de Jago-Vroom para obtener ¢l grado
dptimo de participacién de acuerdo a la situacidén problematica evaluada
y luego de logrado esto, determinar ¢l ecspectro de métodos,
herramientas y modelos de requerimicntos de informacién que van a
permitir la obtencién de la mayor cantidad de informacién y de mcjor
calidad para que asi las alternativas gencradas scan las mejores y mas
apropiadas para la solucidén del problema. Este mctamodclo sc presenta
como trabajo de tesis sin tener prucbas que garanticen su validez ya que
solo se limita a ser una prucba tedrica. Se cree hasta ahora que el
modclo ¢s coherente ya que ¢l modelo Jago-Vroom, de acuerdo a sus
autores, fuc evaluado en numerosas prucbas de laboratorio y en csta
tesis sc ha agregado el aspecto de conseguir informacién aplicando
modclos ya validados junto con un nuevo atributo que es la tensidon
sccundaria. Una forma de validar este metamodeclo es haciendo una
prucba de internado, la cual consiste en entrenar aun grupo de gerentes
cn la manipulacién del metamodelo durante un tiempo determinado para

luego aplicarlo a un grupo de subordinados con el fin de confrontar la
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coherencia de los resultados. Entre las limitaciones inherentes a esta
tesis se encuentran: Este es un metamodelo que resulta de la mezcla de
la psicologia organizacional y la toma dec decisiones lo que indica que
esta mezcla sinérgica de conocimientos sera mas cfectiva a medida que
el lider posea mas experiencia y conozca mejor a sus subordinados lo
que trac como conseccuencia que ¢l metamodelo sea sensible a el
recurso humano que lo use. Igualmente, a nivel organizacional, se
reccomienda a organizaciones maduras en donde el nivel de
conocimiento y cxperiencia le permita asimilar los conocimicntos
trabajados en esta tesis lo cual también limita su aplicabilidad practica.
Este metamodclo ademas, no sugiere ningin método en particular para
la incorporacién de posteriores procedimientos de adquisicidén de
informacién por lo cual se hace necesario un anélisis profundo de la
informacién y la bibliografia consultada lo cual limita su aplicabilidad

practica.

Este metamodelo es sélo el comienzo de un trabajo que puede ser
mejorado y refinado, ya que como se dijo antes, el espectro de
procedimientos para la adquisicién de informacién que se arroja en cada
nivel de participacién puede ser afinado con el fin de que solo con uno
de ellos, al nivel méximo de participacién, se obtenga el grado &ptimo
de informacidn tanto en calidad como en cantidad, y asi las alternativas

generadas tengan una calidad méaxima.
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RC: Requisito de Calidad.

QUE IMPORTANCIA TIENE ILA CALIDAD DE LA
DECISION?

ESCALA:
1 2 3 4 5
sin escasa importancia gran importancia
importancia importancia media importancia fundamental.

Pregunta alternativa:

Asumiendo la existencia de compromiso. Qué importancia tiene el
camino que se seleccione?

Este atributo se refiere a la importancia de hallar una solucién de gran
calidad, con independencia de satisfacer cualquier criterio de aceptacién.
Por ejemplo: hay ciertos problemas en que la naturaleza de la solucién a la
que se llegue no tiene importancia fundamental. Dentro de los limites
cspecificados cn la definicidn del problema, el lider puede adoptar una
postura indiferente hacia todas las posibles soluciones siempre que resulte
aceptable para todos los afectados por cllas. En todos esos problemas no
existe requisito de calidad y en la pregunta formulada arriba la respuesta
debe ser: sin importancia.

RCP: Requisito de compromiso.

QUE IMPORTANCIA TIENE PARA UD. EL COMPROMISO
DE SUS SUBORDINADOS?.
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ESCALA:
1 2 3 4 ..
sin escasa importancia  gran importancia
importancia importancia media importancia fundamental.

Preguntas alternativas:

Qué importancia dan los subordinados a esta decisiéon?.

Es fundamental que los subordinados "suscriban" esta decision?.

Este atributo se refiere a la importancia de obtener la aceptacién o el
compromiso por parte de sus inmediatos subordinados hacia una solucién &
una decisién. Hay situaciones en que una determinada alternativa puede
fracasar porque tropieza con la resistencia o ¢l antagonismo de quienes
deben ejecutarla. Se trata de problemas o decisiones en los que esta
presente un requisito de compromiso si la decision debe lograr el éxito. el
éxito o el fracaso de una decision depende en gran parte del apoyo
estusiasta de uno 6 mas subordinados.

IL: Informacidn del Lider.

POSEE UD. INFORMACION SUFICIENTE PARA TOMAR
UNA DECISION DE GRAN CALIDAD?.

ESCALA:
1 2 3 4 3
no Probable- quizas Probable- si

mente no mente si
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Pregunta alternativa:
Posee Ud. la necesaria experiencia para enfrentarse a esta decisién?.

Este atributo se refiere al nivel de experiencia e informacidn que cree
el lider poseer para resolver el problema o tomar la decisidn por si mismo
sin ayuda de los subordinados. La informacién a la que se alude es la que
resulta pertinente desde el punto de vista técnico u légico del problema, esto
es, si posee la informacidn necesaria para alcanzar los objetivos externos de
la decisién y no sobre la informacién de la solucién que mas le agradaria a
los subordinados.

EP: Estructura del Problema.

ESTA BIEN ESTRUCTURADO EL PROBLEMAZ?.

ESCALA:
1 2 3 4 5
no Probable- quizas Probable- si

mente no mente si

Preguntas alternativas:

Esta Ud. familiarizado con los problemas es este tipo?.

Conoce Ud. la situacidén actual y los objctivos y alternativas para
alcanzar dichos objetivos?.

Un problema esta bien estructurado si se conoce su estado actual, su
estado deseado y los métodos para convertir el primero en el segundo. Una
situacién estructurada es potencialmente programable por cuanto se puede
claborar un procedimiento operativo estandar en ¢l caso de que sc presente.
Los problemas no estructurados no admiten respuestas uniformes. Un
problema esta falto de estructura cuando no sc comprende completamente
la situacién actual, los objetivos no estin excesivamente claros y/c no se
conoce el mecanismo que sirva para pasar del estado actual al estado
deseado. Los problemas no estructurados suelen estar mal definidos y les
falta especificidad.
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PCP: Probabilidad de Compromiso.

SI LA DECISION FUERA EXCLUSIVAMENTE SUYA, ESTA
UD. RAZONABLEMENTE SEGURO DE QUE LOS
SUBORDINADOS SE COMPROMETERIAN CON DICHA
DECISION?.

ESCALA:
| 2 3 4 5
no Probable- quizas Probable- si
mente no mente si

Preguntas altcrnativas:
Es probable que sus subordinados " compren” la decisién?.

Le resultaria relativamente sencillo vender su propia solucidn a sus
subordinados?.

Este atributo hace referencia a las probabilidades de que los
subordinados se compromentan con una decisién autocratica del lider. Al
juicio al que se debe llegar es complejo, pero el factor fundamental radica en
el PODER del lider ( ver Taxonomias de Poder en el metamodelo).

CO: Congruencia de Objetivos.

COMPARTEN LOS SUBORDINADOS LOS OBIJETIVOS QUE
LA EMPRESA PRETENDE ALCANZAR MEDIANTE LA
SOLUCION DE ESTE PROBLEMAZ?.
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ESCALA:
1 2 3 B 5
no Probable- quizas Probable- si

mente no mente si

Preguntas alternativas:

Puede Ud. confiar en que sus subordinados logren la mejor solucién al
problema, desde el punto de vista de la empresa?.

Existe un interés mutuo cn la situacidon?.

Este atributo se refiere al punto donde los subordinados estaran
motivados para lograr una solucién al problema que resulte racional desde la
perspectiva de los objetivos de la empresa y no de sus propios intereses. En
ello interviene la motivacién de los subordinados mas que su nivel de
informacién, de conocimiento y de experiencia.

CS: Conflicto de los Subordinados.

ES PROBABLE QUE SE EXISTA UN CONFLICTO ENTRE
LOS SUBORDINADOS RESPECTO A LAS SOLUCIONES QUE
PREFIEREN?.

ESCALA:
i 2 3 B 5
no Probable- quizas Probable- si

mente no mente si
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Preguntas alternativas:

Es probable que exista un desacuerdo significativo entre los
subordinados sobre lo que debe hacerse?.

Es conflictivo el problema de decisién y es probable que dé lugar a
distintas posturas de los subordinados?.

Este atributo se refiere a las probabilidades de desacuerdo entre los
subordinados respecto a las soluciones del problema. Al menos, en
principio antes de cualquier discusién que tenga por objeto eliminar esas
diferencias. No debe confundirse con la de congruencia de objetivos.

iS: Informacidén de los Subordinados.

TIENEN LOS SUBORDINADOS SUFICIENTE
INFORMACION PARA TOMAR UNA DECISION DE GRAN
CALIDAD?.

ESCALA:
1 2 3 3 S
no Probable- quizas Probable- si

mente no mente si

Pregunta alternativa:

Tienen los subordinados la experiencia y los conocimientos
necesarios para enfrentarse a ese problema de decisién?.

Este atributo se refiere a la probabilidad de que los subordinados
posean colectivamente suficiente informacidn y experiencia para resolver el
problema. ,
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AT: Apremios de Tiempo.

EXISTE UN LIMITE DE TIEMPO QUE IMPIDA IMPLICAR A
LOS SUBORDINADOS EN LA DECISION?.

ESCALA:
1 5
no si

Pregunta alternativa:

Se trata de una situacién de emergencia que requiere su inmediata
atencién para evitar que sc produzca un desastre o que sc pierda una
oportunidad?.

Ciertas decisiones requiercn pensar con rapidez y actuar
inmediatamente si hay que enfrentarse a una crisis. Tales circunstancias,
puden resultar dificil, por no decir imposible, hacer que los subordinados
intervengan en la decisién sin perder tiempo.

DG: Dispersidn Geografica.

RESULTA PROHIBITIVO EL COSTO DE REUNIR A LOS
SUBORDINADOS GEOGRAFICAMENTE DISPERSOS?.

ESCALA:

no si
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Pregunta alternativa:
Estan las personas afectadas por esta decisidn fisicamente aislada y

resulta dificil reunirlas?.

Claro estd que una reunién no es imposible dada la posibilidad de
desplazarse pero el lider debe sopesar el costo de dicha reunién y
compararlo con el requisito de calidad y la aceptacién de la decision.

MT: Motivacidn- Tiempo.

QUE IMPORTANCIA TIENE PARA UD. MINIMIZAR EL
TIEMPO EN QUE SE TARDE EN TOMAR LA DECISION?.

ESCALA:
1 2 3 4 .,
sin cscasa importancia gran importancia
importancia importancia media importancia fundamental.

Pregunta alternativa:

Qué importancia tienen las presiones de tiempo que experimenta Ud.
y sus subordinados?.

Todas las decisiones que toma un directivo tienen un costo de
oportunidad que se refleja en la inversidon de recursos humanos para
resolver el problema. Hay que suponer que si no existiera el problema, el
tiempo y el talento pudieran dedicarse a otros objetivos. La importancia que
este punto tiene para el modelo nace del hecho de que la cantidad de tiempo
que consume el lider y sus subordinados varia segin el proceso que se
emplee.
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MD: Motivacidon- Desarrollo.

QUE IMPORTANCIA TIENE PARA UD. MAXIMIZAR LAS

OPORTUNIDADES DE DESARROLLO DE LOS
SUBORDINADOS?.
ESCALA:
1 2 3 4 5
sin cscasa importancia gran importancia
importancia importancia media importancia fundamental.

Pregunta alternativa:

Cuanta importancia concede Ud. a mejorar la capacidad técnica y de
solucidén de problemas de sus subordinados?.

Este atributo se refiere a la importancia que tiene para el lider
desarrollar ain méas la capacidad técnica y ejecutiva de los participantes.
Dicha intervencién puede ayudar a desarrollar el trabajo en equipo y las
relaciones laborales en pocas palabras mejorar el Capital Humano.
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Los atributos se reclasifican usando el siguiente esquema. Los
atributos se nombran de acuerdo a la abreviatura descrita en el apéndice A:

IMPORTANCIA

1 2 3 4 S

RC 0 1 2 3 <
RCP 0 1 P 3 4
MT 0 1 4 3 <
MD 0 1 2 3 <

NO QUIZAS SI

1 2 3 “ S

:; # o -0.75 0.5 -0.25 0
EP -1 -0.75 -0.5 .25 0
PCP - - -0.75 -0.5 -0.25 0
CO -1 -0.75 ~05 -0.25 0
CS 0 0.25 0.5 -0.75 1
IS “1 .73 -0.5 -0.25 0
AT 0 1
DG 0 1

Para RC, RCP, MT y MD la conversidn anterior supone sustraer 1 de
la escala original. Para los restantes atributos, la transformacién lineal se
traduce en laescalade-1a0OydeOal.

El tercer paso consiste en aplicar las ecuaciones del modelo. En
dichas ecuaciones se emplean los siguientes simbolos adicionales:

Cdec: Calidad de la decision.
CPgec: Compromiso con la decisidn.

PTdec: Penalizacion de tiempo de la decision.
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Cost: Costo de decisidn.
Oport: Oportunidades del desarrollo.
Edec: Eficacia de la decisién.

Egpen: Eficacia General.

Ademas, las ecuaciones emplean un conjunto de cocficientes o

funciones que varian segin su proceso de decisién:

FUNCIONES:
GRUPAL INDIVIDUAL

G- b 1 1 2.5 s iI5- |6
SR E MR R 1 111 .10 1 0 1
All |09 [0 0 i 0.9 |0 0 i 0 0.5
ci |05 [0 0 1 -5 _ 1D 0 0 0 0.2
C 102 |0 0 0 e P o p— P
GI | | | |- 0.2 |0 0 0 4 =10
GII_ |0 0 q 10 —— | = [ [ |-
DI |- |-omm | |- 0 0 41D 0 -0.9

Se emplean series independientes de ecuaciones segin se trate de un

problema de grupo o de un problema individual.

MODELO DE GRUPO.

Edec = Cdec + CPdec - PTdec:
Egen = Edec - Cost + Oport.

Cgec = RC - RC/2[ (12)(IL) + (F4)(IL)(AT) + (3)(CO) +
(f1)(IL)(1+CO)CS)2 + (£3)(IS)/2]

CPgec = RC - RC/2[ (t1)(PCP) - (I3 + {4 + 1)(CS)(PCP)/2]
PTdec = (Cdec * CPdec)1 + [1)}{AC)
Cost = (MT/6)[(1 + f1)(1 - EP) - (3 + f4 - 1)(CS)/2] - 5(f4-1)(DG)

Oport = (MD/24)(RO)[(1 + 1) - (3 + {4 - 1)(CO + 0.5)(CS)]
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MODELO INDIVIDUAL.

Edec = Cdec * CPdec - PTdec
Egen = Edec - Cost + Oport

Cdec = RC - RC/2[(f2)(IL) + (I8)(IL)(EP) + 2(f3)(CO) + 2(f3)(IS) +
(6)(IL)(1 + CO)CS)Y2 + (f5)(CO)(1 + RCP)(PCP)/4]

CPgec = RCP - RCP[(f1)(PCP)
PTgec = (Cdec + CPdec)(1 + £6) + (I3)(RC)(IS + CO)J(AT)
Cost = (MT/6)[(1 + £6)(1 - AT) - (I5)(CS)]

Oport = (MD/24)(RO)[(1 + 1) - 2(I5)(CO + 0.5)(CS)]

Las anteriores ecuaciones se aplican cinco veces en cada situacién,
una por cada vector de funciones que representan un proceso de decision.
El proceso de decision seleccionado por el modelo es aquel que produce
una mayor eficacia general prevista. En el caso que los valores sean los
mismos, las preferencias del modelo se inclinan por Al, All, CI, CII y GII
para problemas de grupo y Al, DI, All, CI y GI para individuales.

El Egen ©s una prediccién de la eficacia general de un proceso de
decisién e incluye sus consecuencias sobre el capital humano de la
organizacidon, especificamente los costos de decisidn y el desarrollo de los
subordinados. Una prediccién que aisle el impacto de los distintos procesos
sdlo respecto a la decisidn, precindiendo de sus consecuencias sobre cl
capital humano es eficacia de la decisién Egec.




DE LOS METODOS DE GENERACION DE IDEAS,

DECISION APRESURADA!:

En una decisién apresurada, provocada
principalmente por apremios de tiempo, las alternativas no son
cuidadosamente evaluadas y el resultado es una decisién de pobre
calidad. La cuidadosa consideraciéon de las posibles
consecuencias de cada alternativa y su posible camino de accién
es importante. Algunas veces la accién para solucionar un
problema crea nuevos problemas que pueden ser peor que el
original e incrementar los costos de la decisién. Una seric el
procedimientos han sido creados para considerar los aspectos
ncgativos y positivos de una alternativa. Estos procedimicntos
son especialmente apropiados cuando existe cohesién en el
grupo. A continuacién sc describen los 4 menos complcjos:

Mctodo de fas dos columnas:

Este procedimiento es recomendado cuando no existe
una clara solucién cuando una alternativa es superior a otra. Este
procedimiento es factible solo si ¢l nimero de alternativas es
pequefio. Si mas de cuatro soluciones hay disponibles, la lista
debe ser reducida primero. Cada solucién es escrita en una tabia
donde hay dos columnas: las ventajas y las desventajas.
Entonces el lider y su grupo exploran las diferentes ventajas y
desventajas de cada alternativa y aquella con mis ventajas seri la
ganadora.

Anilisis Costo-Benelicios.

Este procedimiento es adecuade cuando ias
consecuencias de cada solucién pueden ser estimadas en un
balance costo-beneficio. El analisis consiste en identificar los
beneficios y costos en términos monetarios usando técnicas de
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evaluacién adecuadas; es importante para el lider asegurar que el
analisis sca los mas objetivo posible.

FProcedimrento def abogado delf Dizblo y of
Procedimicnto de /a Pesgursa Dialectrca.

Para detalles referirse de nuevo al Capitulo 3.
PARTICIPACION INCOMPLETA.

Un parte de los miembros del grupo pueden estar
inhibidos durante la solucién del problema por lo tanto todos los
conocimientos no son compartidos. La participacién incompleta
puede ser producto de un falso consenso. Un procedimiento facil
puede ser usado para asegurar que los miembros tengan igual
influencia sobre la eleccidn final y la informacién sca casi en su
totalidad compartida:

Votacron.

Este procedimiento es bueno usarlo cuando hay
pocas alternativas. Si las alternativas a desarrollar son muchas
existe el problema que el consenso final esté dividido. El tipo de
votacion pude ser libre o secreta.

POLARIZACION.

La polarizacién ocurre cuando los miembros del
grupo forman dos frentes opuestos, en este caso cada frente
ignora las ventajas del otro y se vuelve un debate emocional,
impidiendo el intercambio de informacién y el desarrollo de otras
alternativas que pucden resultar de mejor calidad. También
puede ocurrir esto cuando el grupo ya viene predispuesto para la
discusién del problema.




154

Cuando hay alternativas rivales y el grupo tiene dificultad de
llegar a un consenso, cxiste cuatro procedimientos para prevenir
la polarizacidn:

Anuncrar venla/as.

Esta es una modificacién del método de las dos
columnas, aqui solo se colocan las ventajas de cada alternativa ya
que si se trabaja con las desventajas puede aumentar la tensién
dentro del grupo. Al despersonalizar la discusidn y anunciar las
ventajas se ve mas claro la llegada a un consenso o el desarrollo
de nucvas alternativas aportando informacién por ambas partes.

Solucrones intcgradas.

Este procedimiento sc basa en examinar ambas
alternativas y buscar semejanzas y diferencias con el fin entender
y mejorar las alternativas. El lider debe velar porque este analisis
sea objetivo y la informacién no sea distorsionada.

Experimentacion.

La experimentacidn es necesaria cuando se
desca saber exactitud en la informacién, pero depende de las
presiones de tiempo y costo. La experimentacién consiste en
cvaluar ambas alternativas observar sus resultados vy
consecuencias con el fin de obtener consenso y una posible
cstrategia.

Decrsion def Lider.

Una forma sencilla de resolver la polarizacién
es que e! lider tome la decisibn por si solo aunque es
recomendable que lo haga con consulta previa a los subordinados
para evitar conflictos posteriores.
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En este apéndice se incluye una representacién mas simplificada
y practica del metamodelo para fines didacticos o lideres con poca
experiencia en el drea. El origen de este 4rbol de decisiones viene de
considerar todos los atributos del metamodelo en forma binaria y junto
con los nodos de decisién se alcanza el conjunto formado por los
procedimicntos eliminando la representacidn espacial.

Es importante sefialar que existen ramas vacias, esto se debe a
que no todos los procedimientos estudiados se ajustan a todas las
posibles combinaciones y en otros casos, como a nivel autocratico
cuando no se tiene informacién del lider (IL=0) no resulta aplicable
dentro de este grado de participacién pero la rama no se elimina debido
a que dentro del modelo de Jago-Vroom esta respuesta esta considerada
y por lo tanto sc extiende al metamodclo.

Se incluyen cuatro arboles en total: uno para Al y All, otro para
Cl, otro para CIl y uno para GII. Dichos &rboles se presentan a
continuacién:
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