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TEMA XXXII

TOMA DE DECISIONES EN LA ORGANIZACIÓN 

Para que la organización alcance sus objetivos es indispensable que la información llegue en el momento oportuno a los centros adecuados en donde se han de tomar las decisiones necesarias.

Las decisiones fundamentales de directivo son qué decidir, quién tiene que decidir, cómo debe decidir y en función de qué.
La esencia de la toma de decisiones cosiste en la formulación de cursos de acción alternativos, y la elección entre alternativas después de una evaluación de su eficacia para lograr los objetivos 

Están relacionados con la resolución de problemas.

Modelos conceptuales en toma de decisiones.

Se han elaborado desde dos perspectivas diferentes:

1. Modelos normativos, como deben tomarse decisiones y qué condiciones se han de cumplir en ellas. Han sido desarrollados por economistas, analistas, matemáticos. Han partido de un hombre completamente racional que coincide con la descripción de él "hombre económico" de la teoría clásica. 

2. Modelos descriptivos, pretenden simular la conducta de los decisores en los tipos de problemas a los que se aplica el modelo. Desarrollados por psicólogos. Parten de "el hombre administrativo" que tiene más en cuenta los fenómenos empíricos en la toma decisiones. 

" El hombre económico "

Modelo normativo que optimiza la elección de la decisión.

El decisor hace selecciones óptimas en un ambiente muy especificado y claramente definido. Se presupone que el hombre económico: 

· Está completamente informado, 

· Es infinitamente sensible a los cambios de la situación, 

· Hace elecciones completamente racionales. 

Su comportamiento vendría descrito por: 

2.- Conoce todo el conjunto alternativas relevantes para la situación. La teoría no explica como se obtiene las alternativas.

3.- Conoce las consecuencias que van unidas a cada alternativa, este conocimiento puede ser de tres tipos: 

· En situaciones de certidumbre, conocimiento completo y exacto de las consecuencias de cada alternativa.
· En situaciones de riesgo, conoce las consecuencias de cada alternativa que son excluyentes entre sí, y la probabilidad de ocurrencia de cada una de ellas.
· En situaciones de incertidumbre, conoce las consecuencias pero no sus probabilidades. 

4.- Disponen de una función de utilidad, es decir, de una preferencia de ordenación, o una jerarquización entre toda las consecuencias posibles, ordenadas de la más a la menos preferida.

5.- Selecciona la alternativa que conduce al grupo preferido del consecuencias, teniendo en cuenta las características de la situación: 

· En caso de certidumbre la alternativa a seleccionar resulta evidente a partir de las premisas. 

· En caso de riesgo una selección racional indica la alternativa para la cual la compensación esperada es mayo, en función de la probabilidad que presenta cada grupo de consecuencias. 

· En caso incertidumbre, la elección completamente racional resulta problemática, pero sw pueden emplear reglas como la del “riesgo mínimo"., donde se selecciona  que ofrece un “peor grupo de consecuencias” mejor que los de las otras.

 Este modelo se establece sobre tres supuestos que difícilmente se cumplen: 

· Todas las alternativas relevantes le son dadas al decisor. 

· Todas las consecuencias a cada alternativa se conocen. 

· El hombre racional tiene una ordenación de comparaciones completa en función de la utilidad para todo lo grupos posibles de consecuencias.

" El hombre administrativo "

Modelo descriptivo de la toma de decisiones.

Simon,  es uno de los críticos del modelo económico de hombre cree que las personas no son tan racionales. 

El hombre administrativo toma decisiones fundamentadas en una racionalidad limitada, intervienen hechos y valores, se buscan resultados satisfactorios en lugar de soluciones óptimas, en muchas ocasiones se adoptan en colaboración con otros. 

1. Hechos y valores en la toma decisiones, las decisiones implican, junto con las cuestiones de hecho, otras de valor. Las respuesta a las primeras han de poderse determinar empíricamente y las respuesta de las segundas depende del sistema de valores del individuo. Unas decisiones se centran principalmente en cuestiones de hecho y otras en cuestiones de valor. 

Cuando las decisiones tratan de determinar finalidades últimas, la llamaremos "juicios de valor", cuando impliquen el logro de tales finalidades la llamaremos "juicios de hecho". 

El comportamiento es finalista, se guía por metas a objetivos generales y es racional cuando elige alternativas para elegir sus fines. 

La racionalidad se interesa en la construcción de cadenas medios-fines y viene limitada en la toma de decisiones por elementos de valor.

2. Racionalidad limitada, la racionalidad viene limitada por las características psicológicas del sujeto. La capacidad de procesamiento de información es finita y ello condiciona la toma de decisiones. 

En las decisiones el sujeto más que conocer todas las alternativas, tiene que descubrirlas mediante búsqueda. Esa búsqueda es estimulada cuando no se consiguen los objetivos y continua hasta encontrar una alternativa suficientemente buena para satisfacer los objetivos.

El sujeto ha de poder prever o anticipar las consecuencias de esa alternativa y compararla con las de las otras. Hay limitaciones que impiden un conocimiento exhaustivo de toda las consecuencias. 

La clave central en este tema está en la capacidad de atención del sujeto y dado que ésta es limitada, las teorías de la racionalidad limitada se basan en la ubicación de la atención, según las cuales, el sujeto no apunta a soluciones óptimas, sino que sólo sigue buscando hasta que encuentra alguna que resulte satisfactoria.

3. Decisiones satisfactorias vs. decisiones óptimas, hay también limitaciones limitaciones debidas a la falta de capacidad para procesar y computar todos los datos relevantes, para conseguir todos los datos óptimos. 

El hombre administrativo continúa en su proceso de búsqueda sólo hasta que encuentra una alternativa que satisface los mínimos en relación con los valores que esta tratando de conseguir; una vez encontrada lo más probable es que detenga la búsqueda. 

La optimización de la utilidad es constante a lo largo del tiempo. Si la búsqueda de una alternativa aceptable ha sido infructuosa durante un tiempo considerable, el decisor reduce los mínimos establecidos aceptando alternativas antes rechazadas. El concepto de decisión satisfactoria está relacionado con el nivel de aspiración. 

La necesidad de una teoría administrativa reside en el hecho de que existen en la práctica límites a la racionalidad humana y que esos límites no son estáticos sino que dependen del entorno organizacional en que las decisionea tiene lugas. 

Una aproximación similar a la de Simon  es la teoría del incrementalismo formulada por Braybrooke y Lindblom: las decisiones tienden a ser incrementales, en lugar de basarse en un conjunto de objetivos claramente delimitados desde un principio. 

El decisor adopta secuencialmente decisiones parciales que tratan de responder a las presiones externas. Insisten en el ajuste progresivo de los niveles aceptables en función de los resultados de anteriores decisiones.  Introduce el hecho de que muchas decisiones no son productos de la actividad mental y comportamental de un único sujeto sino de varios.

4. Decisiones colectivas, una decisión es frecuente que dependa de dos o más personas, caso difícil de explicar desde la teoría del hombre económico. Los diferentes miembros pueden tener mínimos diferentes para aceptar una alternativa como satisfactoria. Una decisión unánime analizará alternativas hasta encontrar una que permita la satisfacción de los niveles mínimos de todos los miembros. Una decisión mayoritaria considerará alternativas hasta encontrar una que cumpla las expectativas mínimas de la mayor parte de los miembros. 

Tipologías de la toma de decisiones

Se han diferenciado tipologías en función de múltiples criterios:

6.- La programabilidad de la tarea, diferencia entre: 

· Decisiones programadas, se desarrollan de acuerdo con un plan establecido en ocasiones anteriores, son respuestas de rutina ante situaciones recurrentes, los datos disponibles suelen ser completos y delimitados, y los procedimientos a emplear conocidos (decisión estructurada).

· Decisiones no programadas, No tienen carácter repetitivo, son situaciones más o menos nuevas en algunos de sus aspectos. Los datos son incompletos y mal estructurados y los procedimientos no están establecidos ni definidos (decisión no estructurada). 

· Un tipo intermedio sería una estructuración parcial.

7.- Las características de la conexión entre las alternativas y sus consecuencias:

· Situaciones de certidumbre, toda las alternativas de acción y sus respectivas consecuencias son conocidas. 

· Situación de riesgo, cada alternativa presenta más de una consecuencia y el decisor conoce la probabilidad de que ocurra cada una de ellas. 

· Situación de incertidumbre, el decisor no conoce ni el número de consecuencias posibles de cada alternativa ni la probabilidad de que ocurra cada una de ellas. 

· Situaciones de competición, existe un oponente al decisor cuyos objetivos, intenciones y elecciones pueden entrar en conflicto con los del este.

8.- Número de sujetos que participan en la decisión: 

· puede ser un único individuo que aplique sus conocimientos, percepciones y juicios

· o pueden ser dos o más personas. Dependiendo de los objetivos las decisiones pueden ser:

· unánimes (si los objetivos son comunes a todos los participantes). 

· impuestos o negociados (si los objetivos de distintos participantes entran en conflicto).

9.- Número de objetivos que se persiguen en la decisión: 

· un único objetivo, elección entre las alternativas se establece en función de la mayor o menor eficacia de estas en la consecución de ese objetivo, de acuerdo con la función de utilidad establecida para el caso.

· Dos o más objetivos, un determinado objetivo puede dificultar la satisfacción de otros. La estimación de la función de utilidad es más compleja, sobre todo si los distintos objetivos no se pueden valorar con las mismas unidades.

Los criterios considerados pueden aparecer combinados entre sí, pero no al azar.

El proceso de toma de decisiones

Reitman, han representado la toma decisiones por un vector de tres componentes (A, B,-->). El primero es el estadio inicial, el segundo el estadio terminal o deseado, y el tercero las transformaciones para pasar de el primero al segundo denominadas alternativas de decisión u operadores. 

 Condiciones necesarias para un proceso de decisión: 

· Que exista una diferencia entre el estado inicial y el final y que el sujeto sea consciente de ella. 

· Que el sujeto este motivado para resolver el problema. 

· Disponibilidad de recursos y capacidades para obtener soluciones.

Simon, distingue cuatro estadios en el proceso de decisión:

10.- Inteligencia, se exploran los ambientes externos e internos, tratando de determinar que probabilidad requiere una decisión y buscando informaciones acerca de esos problemas. 

11.- Diseño, se determinan las alternativas de acción disponibles y se analizan como posible soluciones. 

12.- Elección, se selecciona una de las alternativas. 

13.- Revisión, se evaluan las elecciones ya tomadas para considerar posibles modificaciones en el futuro..

Eilon, ha desarrollado fundamentalmente las dos primeras fases en un modelo de ocho pasos.

Jarnis, parte de una consideración predominantemente motivacional que intenta resolver confictos personales, grupales y organizaconales. Establece cinco fases: 

14.- Conciencia del problema, el sujeto o grupo toma conciencia de un determinado problema. 

15.- Búsqueda de alternativas,  búsqueda de vías de solución y información adicional.

16.- Ponderación de las alternativas, analiza los pros y los contras de las alternativas no eliminadas como inviables.. 

17.- Deliberación acerca del modo de llevar a cabo una alternativa preferida, análisis de las condiciones de desarrollo y consecuencias. 

18.- Elección, una alternativa es elegida e implementada a pesar de sus posibles inconvenientes..

Si no se soluciona el problema se vuelve al primer paso.

Algunos factores que influyen en la toma de decisiones

Unos provienen de las características del sujeto, otros de la situación y de la organización. Existen también constricciones extra-organizacionales, sociales, económicas y políticas.

Las características del decisor

La complejidad de las situaciones y de los problemas requiere una simplificación de las premisas. En todo proceso de decisión intervienen procesos psicológicos racionales e intencionales. En cada etapa los procesos psicológicos pueden intervenir con aspectos diferenciales.

· Habilidades perceptuales

El modo de percibir un problema por parte de un decisor es uno de los principales determinantes del grado de incertidumbre, complejidad y conflicto que identifica y por tanto de las estrategias que considera.

Las percepciones dependen de las premisas que adopta debida a la experiencia anterior, las tendencias, presiones . . .

· Capacidad de procesamiento de información

El procesamiento de la información establece los límites y la calidad de las estrategias disponibles y su valor diferencial. 

Las dimensiones estudiadas son:

· La abstracción-concreción, los decisores que presentan un estructura conceptual “abstracta” están más orientados hacia la búsqueda de información y procesan mayor cantidad de ésta en situaciones complejas, que los que la presentan concreta. 

· El grado de dogmatismo. Una actitud dogmática hace que los sujetos decisores sean rápidos, consideran poca información antes de tomar sus decisiones y las mantienen de manera bastante inflexible. 

· El grado de flexibilidad para considerar un cambio de la decisión una vez tomada. Los sujetos se resisten a cambiar la decisión tomada y tienden a buscar información congruente con ella.

· Actitudes y valores

Las actitudes y los valores ponderan la información recibida, y establecn condiciones acerca de la elección y sus consecuencias y delimitan las alternativas aceptables. 

También los estados emocionales inciden en las decisiones, que pueden ser negativos (bloqueo introducir sesgos, . . .) o positivo (aumento del nivel de activación).

Aspectos de personalidad

Según Katz y Kahn los aspectos de la personalidad  que pueden influir en la toma de decisiones son:

· Orientación hacia el poder vs. orientación ideológica, emocionalidad vs. objetividad, creatividad vs. sentido común, 

· La orientación hacia la acción vs hacia la competencia 

· La propensión al riesgo; la conducta de riesgo está más influida por las probabilidades de ganar que percibe el sujeto que por las consecuencias o resultados de esas ganancias. Esta relacionada con la habilidad para resolver porblemas, la creatividad y la capacidad de iniciativa.

· Los factores ambientales

Hay incidencia de aspectos grupales sobre la toma de decisiones. También inciden aspectos organizacionales más generales.

· La influencia de grupo sobre el decisor

El espacio social influye en los juicios, las actitudes y las decisiones del decisor.

La posición social es una variable que incide en el grado de influencia que recibe. 

Grupos de referencia externos pueden tener una incidencia mayor en decisiones y conductas de los miembros de la organización que los propios grupos internos. El “groupthink” incide negativamente sobre la toma decisiones, empobreciendo la información y presionando en una alternativa.

· Factores organizacionales. 

 La organización establece una serie de limitaciones y constricciones sobre la toma decisiones de los miembros haciendo su conducta más de predictible y coordinada. 

 La aceptabilidad de las decisiones están delimitadas por:

· Los objetivos y fines, la división del trabajo y de funciones. 

· El clima organizacional, los valores predominantes, los sistema de control, la tecnología y los sistemas de comunicaciones. 

· La jerarquización y el grado de participación. 

· Las presiones de tiempo.

Toma de decisiones y liderazgo: el modelo normativo de Vroom y Yetton (1973)

Vroom y Yetton han elaboradi un modelo normativo que delimita diferentes estilos de decisión en la dirección de variables que determinan la eficacia de cada uno de ellos.

Los estilos de decisión son los siguientes

AI
soliciona el problema o toma la decisión por su cuenta, empleando la información disponible hasta el momento.

AII
obtiene la información necesaria de sus subordinados y decide después por su cuenta.

CI
Comparte individualmente el problema con los subordinados apropiados, obtiene sus ideas y sugerencias y después toma la decisión, que puede reflejar o no la influencia de los subordinados.

CII
Comparte el problema con sus subordinados en grupo y obtiene colectivamente sus ideas y sugerencias, después toma de la decisión, que puede reflejar o no la influencia de los subordinados.

GII
Comparte el problema con sus subordinados en grupo; producen y evaluan juntos alternativas y procuran llegar a un acuerdo (consenso) acerca de una solución.

Las variables relevantes para determinar la eficacia de las decisiones son:

· La calidad o racionalidad de la decisión.

· La aceptación o el compromiso por parte de los subordinados.

· La cantidad de tiempo requerida para tomar la decisión.

El grado de participación de los subordinados en la toma de decisiones puede influir en los tres aspectos.

Vroom y Yetton han establecido siete atributos que son la base de su modelo normativo:

19.- La importancia de la calidad de la decisión

20.- El grado en que el lider dispone de suficiente información y capacidad para llegar por su cuenta a una decisión de calidad elevada.

21.- El grado en que está estructurado el problema.

22.- El grado en que la aceptación de los subordinados sea crítico para la puesta en practica de la decisión

23.- La probabilidad previa de que la decisión del líder sea aceptada por los trabajadores.

24.- El grado en que los subordinados están motivados para alcanzar las metas de la organización.

25.- El grado en que es probable que la solución recomendada entre en conflicto con los intereses de los subordinados.

Estos atributos permiten establecer un flujo de decisión en función de unas preguntas que permiten diferenciar 14 tipos de problemas (ver gráfico de la pag 427).

Existen además 14 reglas que garantizan la calidad y aceptación de la información:

· La regla de la información

· La regla de la congruencia de la meta

· La regla del problema no estructurado

· La regla de la aceptación

· La regla del conflicto

· La regla de la equidad

· La regla de la prioridad de la aceptación

Al contrastar este modelo empiricamente se ha observado que la participación no suele ser un rasgo general entre los directivos y que suele depender del tipo de problema a resolver.

Participación en la toma de decisiones

Vroom la caracteriza como “toma de decisiones compartida”, sin que implique una igualdad total de responsabilidad y protagonismo en el proceso decisión. Deja fuera la delegación de la autoridad.

· Tipo de participación, participación voluntaria y forzada, formal e informal, directa e indirecta. La forzada tiende a ser formal e indirecta mientras que en la voluntaria tiende a ser informal y directa.

· Grado de participación, continuo que va desde la no-participación hasta la participación total. 

· Tipo de participación en función del estadio, o fase del proceso en la toma de decisiones en la que ésta se da (descubrimiento, elaboración de propuestas, evaluación de las soluciones, elección de la solución).

Los efectos de la participación y los procesos psicológicos intervinientes

Muchos estudios han puesto de manifiesto los efectos y beneficios que la participación en la toma de decisiones tiene para los miembros de una organización. En la tabla se detallan los efectos y mecanismos supuestos de la participación en la toma de decisiones.
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Los efectos se pueden agrupar en dos grandes categorías: 

· incremento de la moral y de la satisfacción laboral, y 

· la eficacia en la producción. 

Menos estudiados han sido los mecanismos a través de los cuales se producen los mencionados beneficios.

Toma de decisiones en grupo

Es similar a la decisiones tomadas individualmente, pero más complejo. El proceso se amplia y se produce:

· un intercambio de información inicial entre los miembros,

· un  proceso de interacción por el cual unos miembros tratan de influir sobre otros y ejercer presiones para conseguir el apoyo a su alternativa. 

Hay varios tipos de situación: 

· Dos o más individuos desean cooperar. 

· Los individuos forman parte de un grupo que se enfrenta ante un problema con múltiples alternativas, no todos ellos persiguen los mismos objetivos ni perciben igual la situación, toman una decisión a partir de una situación de competición.

· Conflicto claro o implícito acerca de los beneficios que pueden lograrse.

Toma de decisiones en una situación de cooperación

El factor fundamental para tomar la decisión son las actitudes ante el riesgo. La negociación consiste en encontrar un nivel de riesgo tolerable para todos y un reparto de beneficios satisfactorio en función de los riesgos asumidos por cada miembro.

Toma de decisiones en situaciones competitivas con dos o más participantes

Las decisiones pueden ser de dos tipos: 

· Estrictamente competitivas, una persona gana a través de una decisión a costa de las pérdidas de la otra u otras, a estas situaciones se las denomina “suma cero” ya que sólo uno gana. Se puede llegar también a “situaciones de equilibrio”, es decir,  situaciones en las que ninguno puede hacer por ganar más si el otro participante se mantiene en su estrategia de equilibrio.

· Y las que no lo son totalmente, situaciones que también permiten posiciones de equilibrio pero que pueden resolverse por procesos de negociación. 

Diversas situaciones han sido utilizadas para estudiar este tipo decisiones. “La batalla de la pareja”, un hombre y una mujer tienen dos opciones y al cine o ir al fútbol. El hombre prefiere el fútbol y la mujer el cine, pero ambos prefieren pasar la tarde juntos más que separarse. Hay dos puntos de equilibrio para que se de solución a esta situación ha de intervenir un proceso de persuasión. Otro ejemplo es el “dilema del prisionero” en el que los participantes para alcanzar el mejor resultado posible tienen que ponerse de acuerdo en la estrategia a seguir.

Toma de decisiones en situaciones complejas de conflicto

Un proceso complejo en el que cada uno de los participantes recoge información sobre la situación y el problema y va formando percepciones de ellos y de los otros participantes. Todos consideran las diversas alternativas y las consecuencias que pueden tener para ellos y para los otros decisores. Establecen una jerarquización de las alternativas. 

Si es imposible identificar una alternativa aceptable para todos, la decisión sólo puede tomarse después de un proceso complejo de negociación, en el que el objetivo de cada participante es persuadir a los otros para que acepten las alternativas cuyas consecuencias prefiere. Hay que tener en cuenta los elementos estratégicos y los tácticos de la decisión.

La organización como sistema decisor complejo

Además de los niveles individual y grupal es posible abordar la toma decisiones a nivel de las decisiones organizacionales.

Barnard, insiste en la diferencia entre el proceso decisiones en las organizaciones, cuando la decisión es en sus aspectos importantes un proceso social, y el proceso de decisión en los individuos, cuando es un proceso psicológico socialmente condicionado.

Los actos organizacionales son los realizados por personas dominadas por fines organizacional y no personales. Toda contribución organizacional (contribución cooperatica y coordinada para conseguir los fines de la organización) supone por parte de los miembros dos tipos decisiones: 

· De carácter personal, voluntad de contribuir e implicarse en función de los propios intereses. 

· De carácter organizacional, en función de los objetivos organizacionales. 

Por ello, hay que distinguir una personalidad dual en los miembros de la organización, la personalidad privada y la personalidad organizacional hoy caracterizada como rol.

26.- Las decisiones personales: 

· Por lo general no pueden ser delegadas, 

· En su proceso de adopción suponen otras decisiones subsidiarias adoptadas por el mismo sujeto, 

· El contenido de la decisón es específico del sujeto pero el proceso decisión puede no serlo. 

27.- Las decisiones organizacionales

· Pueden ser delegadas. 

· Las decisiones subsidiarias pueden haber sido tomadas por otros miembros. 

· Los contenido no son específicos de los individuos que las toman aunque los procesos suelen estar especificados con claridad.

Esta concepción ha sido desarrollado en dos líneas: 

· La consideración de la organización como una unidad de toma de decisiones. 

· Su consideración como sistema de comunicación complejo que hace posible las decisiones organizacionales en los centros decisiones pertinentes.
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