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TOMA DE DECISIONES EN LA ORGANIZACIÓN








Modelos conceptuales en toma de decisiones: el hombre económico y el hombre administrativo.


Los modelos de toma de decisiones han sido elaborados desde dos perspectivas diferentes: 


- Modelos normativos: cómo deben tomarse las decisiones y qué condiciones se han de cumplir en ellas. Parten de una concepción de hombre completamente racional que coincide con las líneas generales del “hombre económico” de la teoría clásica de las organizaciones y su desarrolla ha partido de economistas, analistas, matemáticos y teóricos administrativos.


- Modelos descriptivos: sólo pretenden simular la conducta de los decisores en los tipos de problemas a los que se aplica el modelo. Tiene más en cuenta los aspectos empíricos de la toma de decisiones humanas y han sido desarrollados principalmente por psicólogos.











La toma de decisiones y liderazgo:


el modelo normativo de Vroom y Yetton





La participación en la toma de decisiones





Las decisiones en contextos organizacionales son el resultado de un proceso social e interpersonal y la elección puede ser fruto de negociación, consenso o apoyo mayoritario. El papel del líder (directivo) es importante al ser quien toma las decisiones y quien determina cómo se resuelven los problemas. Vroom y Yetton han elaborado un modelo normativo que delimita diferentes estilos de decisión en la dirección y las variables que determinan la eficacia de las decisiones. 


Estilos de decisión en la dirección:


AI Soluciona el problema o toma la decisión por su cuenta, con la información propia disponible. AII Recaba de sus subordinados la información necesaria y decide después por su cuenta.CI Comparte y obtiene ideas y sugerencias del problema con los subordinados individualmente (no en grupo) La decisión puede o no reflejar la influencia de los subordinados.CII Comparte el problema con sus subordinados en grupo y obtiene colectivamente sus ideas y sugerencias. Después la decisión puede o no reflejar la influencia de los subordinados.GII Comparte el problema con sus subordinados en grupo; producen y evalúan juntos alternativas y procuran llegar a un acuerdo (consenso) acerca de una solución (Rol similar pres. asamblea). Acepta y pone en práctica cualquier solución apoyada por todo el grupo.


Variables relevantes en la determinación eficacia decisiones: >La calidad o racionalidad de la decisión.


>La aceptación o el compromiso por parte de los subordinados para la ejecución de la decisión. >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 (The handbook of social psiycology) indica que adjudicar a grupos enteros la solución de problemas y la toma de decisiones, exige mayor inversión de tiempo (horas-hombre), pero produce mayor aceptación de las decisiones y es más probable que se ejecuten con eficacia. ¿es más eficaz la toma de decisiones grupal que la autocrática?. La eficacia de ambos métodos es relativa y está en función del peso atribuido a la calidad de la decisión, al compromiso y aceptación  o el peso de la variable temporal, así como a las diferencias de grado. Lo que hay que seguir investigando, cuáles son las condiciones en las que resultan más eficaz un enfoque u otro. Para ello, Vroom y Yetton han establecido siete atributos relevantes en la elección del estilo de decisión,  que son la base de su modelo normativo: 1.- La importancia de la calidad de la decisión. 2.-El grado de información que dispone y capacidad para decisión propia de calidad. 3.- El grado de estructuración del problema. 4.- El grado aceptación crítica de los subordinados para puesta en práctica decisión 5.- La probabilidad previa de ser aceptada decisión del líder por los trabajadores. 6. El grado motivación subordinados  para alcanzar las metas de la organización. 7.- El grado probabilidad  de que solución adoptada 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. Existen además 14 reglas que garantizan la calidad y aceptación de la información: La regla de la información. La congruencia de la meta. Del problema no estructurado. La aceptación. Del conflicto. De la equidad. Prioridad de la aceptación.     Al contrastar este modelo empíricamente se constata que la participación no es un rasgo general de los directivos, más bien el grado de participación depende del tipo de problema que se ha de resolver.








� HYPERLINK  \l "p3" ��Pag 3�








� HYPERLINK  \l "p1" ��Pag 1�





� HYPERLINK  \l "p2" ��Pag 2�





“EL HOMBRE ECONÓMICO” En la teoría económica de la decisión y en la economía estadística el decidor hace selecciones óptimas, en un ambiente muy específico y claramente definido. Se presume que el hombre económico está completamente informado, es infinitamente sensible a los cambios de la situación y hace elecciones completamente racionales. Su comportamiento vendría definido por los siguientes aspectos:


1) Conoce todo el conjunto de alternativas que son relevantes para la situación y entre las cuales tendrá que elegir.


2) Conoce las consecuencias que van unidas a toda alternativa. Este conocimiento puede ser de tres tipos: -En situaciones de certidumbre, se supone que el sujeto decidor tiene un conocimiento completo y exacto de las consecuencias que seguirán a cada alternativa. -En situaciones de riesgo, conoce las consecuencias, que son excluyentes entre sí y conoce también la probabilidad de ocurrencia de cada una de ellas. -En situaciones de incertidumbre, conoce las consecuencias de todas las alternativas, pero sin embargo no puede atribuir probabilidades concretas a cada una de las consecuencias que van vinculadas a cada alternativa.


3) El decisor dispone, en el momento de la decisión, de una función de utilidad, es decir, una preferencia de ordenación que le permite establecer una jerarquización entre todas las consecuencias posibles.


4) El decisor selecciona la alternativa que conduce al grupo preferido de 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 será aquella que elija la alternativa para la cual la compensación esperada es mayor, en función de las probabilidades que presentan cada grupo de consecuencias. -En caso de incertidumbre, la elección completamente racional resulta problemática, aunque se ha paliado con reglas y proposiciones que ayudan a establecer la elección más favorable.  Estos son en síntesis, los supuestos del modelo clásico, modelo normativo que optimiza la elección logrando un ajuste perfecto de la “función de utilidad”. Sin embargo este modelo se establece sobre tres presupuestos que difícilmente se cumplen: · Que todas las alternativas relevantes le son dadas al decisor. · Que se conocen todas las consecuencias de las alternativas vinculadas. Que el hombre racional tiene una ordenación de comparación completa para todos los grupos posibles de consecuencias. Debemos tener en cuenta que la racionalidad es relativa, de ahí que Simon introduzca un modelo alternativo de toma de decisiones, que considera al hombre como un sujeto que decide a partir de premisas racionales, pero con una racionalidad limitada.








 “EL HOMBRE ADMINISTRATIVO”.Simon ha sido uno de los principales críticos del modelo del hombre económico, afirma que este modelo tiene poco o ningún lugar en la teoría de la organización. En el modelo del hombre administrativo, las decisiones se fundamentan en una racionalidad limitada, intervienen hechos y valores, se buscan resultados satisfactorios en lugar de soluciones óptimas, y en muchas ocasiones se adoptan en colaboración con otros.


1) Hechos y valores en la toma de decisiones.Las decisiones siempre implican, con las cuestiones de hecho, otras de valor. Las respuestas a las primeras, aunque pueden ser desconocidas, han de poder determinarse empíricamente. La respuesta a las segundas depende del sistema de valores del individuo y no puede ser adecuadamente proporcionada por métodos precisos. 2) Racionalidad limitada.La racionalidad viene limitada por características psicológicas del sujeto; la capacidad del procesamiento de la información es finita y ello condiciona la toma de decisiones. Simon propuso el principio de racionalidad limitada. Estas teorías defienden que el sujeto no apunta a soluciones óptimas, sino que sólo sigue buscando hasta que encuentra alguna satisfactoria. 3) Decisiones satisfactorias vs. decisiones óptimas.El hombre administrativo, continua en su proceso de búsqueda sólo hasta que encuentra una alternativa que satisface los mínimos establecidos, una vez encontrada esta, lo más probable es que detenga la búsqueda y no siga considerando las restantes alternativas que habría que examinar para encontrar la  óptima. 4) Decisiones colectivas.Es frecuente en las organizaciones que una decisión dependa de dos o más personas. Si las funciones de utilidad varían de un miembro a otro, la formulación de una función de utilidad del grupo es difícil de establecer (multiplicidad de opciones y posiciones). Sin embargo, si se parte del hombre administrativo y sus pretensiones sólo satisfactorias, serían explicables este tipo de decisiones. La regla del grupo puede ser encontrar una decisión unánime (satisfacción de los niveles mínimos del grupo) o mayoritaria (expectativas mínimas de la mayor parte del grupo)
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Toma de decisiones y liderazgo: el modelo normativo de Vroom y Yetton (ideas básicas)
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Este tema tiene implicaciones ideológicas que a veces han dificultado su análisis y se le ha tribuido diversos sentidos. Se ha identificado con auto-implicación (ego-involvement), contribución a la mejora del grupo, delegación, etc. Un elemento común en muchas definiciones es el concepto de distribución igualitaria del poder  o toma de decisiones compartida (Vroom, 1960) (puede darse distribución no igualitaria de responsabilidades y diferente protagonismo en la toma de decisiones, no incluye la delegación de autoridad). Dimensiones  de análisis de la participación: Tipos de participación: Voluntaria-forzada, formal-informal, directa-indirecta. Grado de participación: Continuo desde no participación a part. total. Tipo en la toma de decisiones, s/ estadio del proceso en:  Detección de problemas. Elaboración de propuestas. Evaluación soluciones propuestas. Elección solución. 


Los efectos de la participación y los procesos psicológicos intervinientes. 


Existen numerosos estudios sobre los efectos y beneficios que la participación en la toma de decisiones tiene para los MM de la organización. Locke y Schweiger, 1979, distingue Dos categorías: 1ª Referida al incremento de la moral y la satisfacción laboral, la explicación más simple indica que la  participación  aumenta la probabilidad de que el empleado consiga lo que desea o alcance sus valores, sin embargo no siempre ocurre así, depende del grado de participación y de la capacidad del individuo para hacer prevalecer sus opciones y preferencias en caso de conflicto con las de otros grupos. La 2ª Referida a la eficacia en la producción (en sus aspectos cuantitativos como cualitativos). Dos grandes tipos de mecanismos psicológicos intervienen en el incremento de la eficiencia en la producción: los cognitivos, entre estos factores podemos citar el incremento de la información, conocimiento y creatividad que los MM pueden aportar a la solución de los problemas como consecuencia de una mayor participación en la toma de decisiones, otro factor es una mayor comprensión de las tareas por parte de aquellos que han de llevar a cabo las decisiones tomadas. La participación en una decisión proporciona una mejor comprensión del problema y este hecho tiene efectos beneficiosos en el desempeño de la tarea. En relación a los mecanismos motivacionales, cabe resaltar que la participación reduce la resistencia a la aceptación de las decisiones. Quizás por la existencia de una mayor confianza o por el incremento en el sentimiento de control y la reducción de la ansiedad derivada de la participación. 


Ambos mecanismos (cognitivos y motivacionales), pueden producir una mayor identificación de los sujetos con las decisiones tomadas y una mayor implicación en su desempeño. 


Un tercer mecanismo que favorece la eficacia en la producción, hace referencia al hecho de que la participación contribuye a que los propios miembros tiendan a establecer objetivos más ambiciosos que los establecidos por la dirección.  Se requiere mayor investigación para delimitar las condiciones en las que los mecanismos relacionados, provocan los mencionados beneficios.




































































Además de los niveles individual y grupal, es posible abordar la toma de decisiones a un tercer nivel, el de las “decisiones organizacionales”. Lógicamente, las decisiones organizacionales son decisiones de los miembros de la organización, pero Barnard, insiste en la radical diferencia entre el proceso decisiones en las organizaciones, (donde la decisión es un aspecto importante del proceso social), y  el proceso de decisión en los individuos,  (donde la decisión es fundamentalmente un proceso psicológico socialmente condicionado).


A partir de la concepción de la organización como:


> coordinación racional entre dos o más personas para alcanzar unos fines


>establecimiento de la teoría del equilibrio entre los individuos y la organización como única condición viable para la continuidad de esta


Cabe diferenciar las conductas organizacionales de los miembros de las meramente personales. “Los actos organizacionales son los realizados por personas dominadas por fines organizaciones y no personales”


Cabe distinguir una personalidad dual en los miembros de la organización, “la personalidad privada” y “la personalidad organizacional” (rol). Toda contribución organizacional para conseguir los fines de la organización supone por parte de los MM dos tipos de decisiones. 


1ª Decisión es de carácter personal, se refiere a la voluntad de contribuir (a nivel de implicación) en función de los propios intereses. Las decisiones personales por lo general no pueden ser delegadas. Las decisiones personales, en su proceso de adopción, suponen otras decisiones subsidarias que son adoptadas por el mismo sujeto. En las decisiones personales, el contenido de la decisión es específico del sujeto, sin embargo el proceso de decisión puede no serlo.


2ª Decisión de carácter organizacional, está en función de los objetivos de la organización. Las decisiones organizacionales pueden ser generalmente delegadas. En la organización, las decisiones subsidiarias, pueden haber sido tomadas por otros miembros de la organización. En las decisiones organizacionales los contenidos no son específicos de los individuos que las toman, aunque los procesos suelen estar especificados con bastante claridad. El concepto de organización implica un sistema de esfuerzos humanos en los que los procesos de decisión están distribuidos y especificados. En esta distribución, el papel del ejecutivo es esencias, pues representa la especialización del proceso de toma de decisiones. 





La concepción de la organización ha sido desarrollada en dos líneas: por una parte, la consideración de la organización como una unidad de toma de decisiones, por otra su consideración como un sistema de comunicación complejo que hace posible las decisiones organizacionales en los centros decisores pertinentes.
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