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Introduccién

¢Qué hace que un equipo de trabajo sea capaande tiecisiones de forma
efectiva, generar ideas o ser creativo? ¢COmo guitsgue un equipo sea eficaz en la
solucion de problemas? ¢ Es un equipo més eficipr@eina persona en la toma de deci-
siones?

Como se ve a lo largo de este libro, los equiposalmjo contienen una realidad
multiproceso y multinivel (Kozlowski y Bell, 2003jue les confiere una naturaleza
compleja (Arrow, McGrath y Bedhal, 2000), y unaedénciacion de matices importantes
frente a los grupos de trabajo que ha sido estadiadante afios y seguird desentrafian-
dose en afios venideros (Hackman, 2012). La tondedisiones y solucion de proble-
mas se dan en todos los niveles de las Organizgiidesde el nivel individual al orga-
nizacional; pasando, por supuesto, por el nivegbairy de equipos. Tienen lugar diaria-
mente, en el aspecto mas nimio, como puede serpsimir un documento o leerlo en
pantalla, hasta el mas complejo, como escogeraim®mento adecuado para lanzar un
nuevo producto al mercado, o si es necesario irtglam nuevo software en alguna de
las &reas de la Compafiia, por ejemplo, Finanzascdmasecuencias de las decisiones o
la solucion de una cuestion determinada en unsleil@les organizativos puede influir
en los niveles inferiores o superiores.

Al revisar la literatura sobre Grupos, Equipos, @ae Decisiones y Solucion de
Problemas, se observan dos etapas diferenciadslsusn de estos términos. La primera
de estas etapas comprende desde 1930 hasta 18nfpaparece, predominantemente,
el uso del concepto de solucién de problemas googfgroup problem solving), en tra-
bajos tan diversos como relaciones intergrupalesempefio, aprendizaje, solucion de
problemas, toma de decisiones, proceso y estrugtugales, formacion de coaliciones
0 negociacion en el grupo (Laughlin, 2011). En $oéstas tematicas se hacia referencia
a la solucién de problemas grupal, e, incluso,ssba este concepto como sinénimo de
ellas.

Posteriormente, a partir del 1970, aparece un tisgtprio del concepto de toma
de decisiones en grupo (group decision making),femuencia en estudios con temati-
cas similares al periodo anterior (rendimiento gtupolucion de problemas, tomas de
decision y negociacion grupal), pero también ernvasi@reas de trabajo como la toma de
decisiones bajo condiciones de riesgo e incertidanbn este periodo, ademas, se pro-
fundiza en el estudio y conocimiento sobre las mlinas sociales y los elementos de
influencia que determinan la toma decisiones (LAngR011).

En la actualidad, ambos términos, aparecen etelatiira de forma comun, pero
en unas ocasiones incluidos dentro de un mismeepoofpor ejemplo, para resolver un
problema se necesita tomar una decisién, o viceyvessdecir, para tomar una decision,
es necesario resolver un problema), en otrasmetdk claros y diferenciados, e incluso,
incluyendo otros conceptos para complementarlaapgoueden ser los de creatividad e
innovacion, que aportan a los conceptos anteriorassision mas amplia y compleja.

Una cuestidon necesaria de afrontar que compartédboanerminos: Toma de
Decisiones y Solucién de Problemas, es la falthtelatura relacionada con equipos de
trabajo. Un repaso al estado del arte, evidenotalasolucién de problemas y la toma
de decisiones se vinculan con grupos de trabaje.diferentes autores no realizan una
diferenciacion clara entre grupos y equipos, alge sj ocurre en trabajos relacionando



creatividad e innovacién con equipos de trabajo yrea tematica emergente en la litera-
tura cientifica, como son los equipos virtualear fal motivo, en este capitulo se des-
arrollara la relacion entre la toma de decisionkssplucion de problemas principalmen-
te en relacién a grupos de trabajo. Grupos dejtatzm alto nivel de desarrollo, como

son los grupos de toma de decisiones y soluciépotdéemas. También se ampliara a
través del texto, cuando sea conveniente, las lpssiblaciones e implicaciones entre los
procesos considerados y los equipos de trabajo.

En general, la toma de decisiones es una elecdnsecuencia de un proceso
cognitivo, a través del cual, se elige un deterdineurso de accién, una vez que se han
considerado varios escenarios posibles, y cuydtaglues una eleccion final, accién o,
también llamada, solucion. Este proceso puede leas@mdo en suposiciones explicitas o
supuestos tacitos. Con frecuencia, las decisiord#giduales se dan en los niveles infe-
riores de gestién y en organizaciones pequefiaslRantrario, las decisiones de equi-
pos de trabajo se sitian, generalmente, en aketesigerenciales y en grandes organi-
zaciones (Robbins y Coulter, 2010; Lu, Zhang, Rysivu, 2007). Una toma de decision
grupal o dentro de un equipo, involucra un mingdedres o mas personas con interac-
cion e interrelacion entre sus miembros, que tiang tarea o problema comin y que
deben llegar a una eleccion o solucion de formectioh.

La decision més efectiva serd aquella que perngenzar mas eficientemente
los objetivos establecidos, considerando el tiemgzperido, costes, esfuerzo, efectos
colaterales, entre otros. Algunas veces, los mgeate efectividad pueden contraponerse,
sin embargo, la jerarquizacion de los criteriosiypeso dependera de la situacion y del
modelo que se utilice para la toma de decisioras.ef al., 2007; Mayer, 1990). De
acuerdo con Mayer (1990: 12), “...la mejor manera&wdhluar una decisién es hacerlo en
funcién de los acontecimientos subsecuentes, perodesgracia, entonces seréd dema-
siado tarde para modificar la decision; ...".

Hay diferentes tipos de modelo para la toma desaews, uno de los méas clasi-
cos es el propuesto por Simon (1977), fue de lmsgoos autores que en su trabajo so-
bre toma de decisiones la concibié como un prositematico que implica tres etapas:
Investigacion, Disefio y Eleccion. Sin embargo, e sibordado en este material por ser
un modelo individual. En cambio, seran abordadgarals de los modelos de toma de
decisiones y solucion de problemas en grupo masidreemente usados y nombrados
en la literatura especializada, ya que que soguespermiten entender estos procesos en
los equipos.

Frente a la toma de decisiones, la solucion delgmds es el proceso que ocurre
entre una situacién inicial en la que se enfremtalstaculo o inconveniente y una si-
tuacion futura deseada en la que ese obstaculicoldid se ha superado, resuelto o
comprendido. La solucién del problema, por tanesnpte llegar a dicha situacion ideal.

Un problema se considera una cuestién para lancubhy una respuesta obvia
o inmediata, y que requiere algun esfuerzo o teapaja llegar a una solucién. Especifi-
camente, en el contexto organizacional, se requieaerespuesta por parte de un indivi-
duo, grupo o equipo especifico para llegar a uneabn deseada, pero las respuestas
no estan disponibles o no son facilmente identifies debido a diferentes factores (con-
texto, falta de recursos, informacién confusa,)etms problemas pueden clasificarse de
acuerdo con el &mbito al que responden (dominintifieo, financiero, artistico), a su
configuracién (simple o complejo), a su nivel déirdeion (especificado o no), y varian
en cuanto a su nivel de estructura (estructuradestrocturado), frecuencia de presenta-
cién y grado de ambigliedad, entre otros (LaugBiix,1).



Aunque es comun situar el foco de atencién en c$enwga a solucionar dicho
problema, la mayoria de autores resaltan la impoidade centrarse en el inicio del pro-
ceso, es decir, en la exploracion de la situaciantgrea, en su definicién, méas que foca-
lizarse en cual ser la respuesta resolutoria (Mag90).

De acuerdo a lo comentado hasta este momento, lEntma de decisiones
como la solucién de problemas, ya sea en grupdsabajo o en equipos, los enfrenta
con una tarea que requiere interaccion entre lesnimios que los componen y un cam-
bio en la situacién o estado.

La duda es ¢ambos procesos se refieren a lo migrag?analizar las defini-
ciones de ambos procesos, se puede entender panglzéliteratura cientifica estos
términos se han utilizado con frecuencia indistirgate, ya sea siendo la toma de deci-
siones una parte de la solucién de problemas (M&g80) o consideradas ambas tareas
complementarias al realizar una elecciéon (McGri®#84). Es necesario clarificar que no
se trata de procesos iguales, sino relacionadosfo8mprocesos plantean un cambio
entre una situacién actual A donde existe una dudgroblema o una tarea, y una si-
tuacion futura B donde esa duda, problema o taeehaya resuelto. Se observara que las
etapas para llegar de la situacién A a la situaBidiependeran del planteamiento inicial
de dicha situacion, es decir, de la tarea quewglao equipo deba realizar. Ambos pro-
cesos se han considerado paralelos y hay que ¢éanewenta que ningln proceso es
independiente de otros procesos que ocurren etejganao se obvia por tanto, que las
semejanzas o diferencias que ambos procesos ptesganpueden originar que la toma
de decisiones y la solucién de problemas aparegnasimultaneo o que una comple-
mente a las otra.

En relacion a los contextos y entornos donde edtiagciones se plantean, la to-
ma de decisiones se ha tornado en la actualidadcomplicada por diversas razones.
Por un lado, el aumento exponencial del nimerdtdenativas disponibles, debido a las
tecnologias de la informacion y los sistemas deurooacion, especialmente el acceso a
Internet y sus motores de busqueda, con los ceeal@siede encontrar mas rapidamente
informacion y, por lo tanto, facilitar la generatide méas opciones. Por otro lado, el
coste de los errores puede ser de gran alcanda pomplejidad de las operaciones, la
automatizacion y la reaccion en cadena, un erred@afectar muchas partes de la orga-
nizacién, tanto de manera vertical como horizomtdicionalmente, es preciso conside-
rar la mayor incertidumbre y cambios continuos leffuetuante medio ambiente, inclu-
yendo también en las fuentes de informacion yfiarinacién en si misma. Es importan-
te, sin duda, el requerimiento cada vez mayor a&tdas decisiones en el menor tiempo
posible debido al rapido y contante cambio del mmtale decision. Incluso, todos estos
elementos hacen que cada vez mas, los tomadoderdéones organizacionales necesi-
ten mayor apoyo técnico para la toma de decisideealta calidad. Por ejemplo, en la
administracién de un Banco, se espera que la t@ndedisiones de calidad implique
mayor rentabilidad, reduccion de costos, reducdértiempo de distribucion, aumento
del valor para los accionistas, atraer a mas €& ntievos, entre otros (Lu et al., 2007).

También es importante considerar que es cada veZra@uente y fundamental,
en el mundo organizacional, el trabajo en grupeguipos (ligen, Hollenbeck, Johnson,
y Jundt, 2005; Kozlowsky y Bell, 2003) y que, asimo, una mayoria de las decisiones
complejas dentro de las organizaciones, se tomameontexto grupal (van Ginkel y
van Knippenberg, 2008; Parques y Colin, 1995)altetp a existir, incluso, algin tipo de
grupos y equipos cuya responsabilidad es tomesidaes constantemente. Por ejem-
plo, equipos de investigacién y desarrollo, de mdrite calidad, de soporte técnico, co-
mités de direccion, comisiones de revision o sirfa También existen los llamados
grupos o equipos de decision, los cuales esténtado a la tarea, son auto-regulados y
autocontenidos, que han llegado a desempefiar wh ipgportante para el buen funcio-
namiento de una organizacién. (Lu et al., 2007)m#sno, en la investigacion, la in-



fluencia de los grupos de trabajo en los procdsodecision organizacional ha tomado
gran preponderancia (Moon, Conlon, Humphrey, Dey&tswakowski, 2003).

Para abordar el estudio de los procesos de Tomdedisiones y Solucion de
Problemas, este capitulo se ha estructurado simiknidea del modelo explicativo de
grupo planteado por McGrath (1964, 1986) y defimdo Hackman (Hackman y Morris
1975, Hackman 1987), conocido como modelo IPO,rard de input, process y output
(antecedente, proceso y resultado). Consideranao@édlo IPO un marco tedrico para el
estudio de la efectividad grupal, sus componerggsueden detallar de la siguiente for-
ma (Mathieu et al., 2008; Gil, Rico y Manzanareé¥X)® :

* Input describe los factores antecedentes que permiternmgrean las interac-
ciones de los miembros, incluyendo caracteristiwdisiduales (ej., competen-
cias, personalidad), factores grupales (ej., estrade la tarea, liderazgo), y
factores organizacionales y contextuales (ej.,ctersticas del disefio organi-
zacional, complejidad del entorno).

*  Process describe las interacciones de los miembros damgidacia el cumpli-
miento de la tarea, y explica como los inputs sansformados en resultados
(ej., interdependencia, comunicacion, conflictds,)e

*  Outcomes describe los resultados y productos de la actividieldequipo que
son evaluados por diferentes criterios que pueadnii performance (ej, cali-
dad y cantidad) y relaciones afectivas de los miemf, satisfaccion, compro-
miso, viabilidad).

El modelo IPO se considera el modelo base solyaeske han desarrollado la
mayor parte de los estudios tedricos sobre trabajequipo, asi como-las dinamicas y
procesos relacionados con grupos y equipos dejaraBa relacion a la tematica aqui
tratada, en este capitulo se ha utilizado como arcontedrico que permite ordenar y
destacar aquellos aspectos que determinan lossm®de toma de decisiones y solucién
de problemas grupal. En este sentido, han sido asuabtores los que han incluido los
conceptos aqui trabajados en sus modelos sobresggyupquipos de trabajo. McGrath
(1984) o West (West & Anderson, 1986) han hech@uestas a partir de este modelo
para explicar la innovacién grupal. Nijstad (Nigtt al., 2011) ha hecho sus aportes en
relaciébn a la creatividad grupal. Gil, Rico y Sé&mitManzanares (2008), Cannon-
Bowers, Tannenbaum et al. (1995), Essens et a5§2p Tannenbaum, Beard y Salas
(1992) (estos ultimos tres modelos en Salas, Sagke, y Goodwin, 2007), han incor-
porado en sus modelos sobre trabajo grupal, lterios de toma de decisiones 0 solu-
cién de problemas en la fase de proceso. Poradm la innovacion y la creatividad han
sido consideradas como resultado por autores cahet &. (2009), Burke et al. (2006)
y West (1996).

Contexto
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Fig. 1. Elementos que intervienen en la toma desiees y la soluciéon de problemas en
grupos y equipos de trabajo:

En la figura 1 se presentan los elementos quecjgati en la toma de decisio-
nes y solucién de problemas a nivel grupal y depegy abordados en este capitulo y
estructurados siguiendo la idea del modelo IPOf{ged.):

* la definicion de la tarea como aspecto basicotwia de determinar cual va a
ser la actuacion del grupo.

* los procesos grupales y la interaccion entre l@smhios del grupo, incluye las
técnicas utilizadas para alcanzar una decisiénuotajo generar ideas, y aque-
llos aspectos que pueden afectar al resultadordpbgen término de pérdidas
de productividad o errores en la toma de decisiones

ey por ultimo, el producto de la dinamica grupaldé&ision, la respuesta creati-
va, la innovacion.



Objetivos

1. Identificar antecedentes a la Toma de Decisioreslycién de Problemas en
grupos y equipos de trabajo.

2. Describir los modelos de combinacion social mdiatios para explicar la
Toma de Decisiones y la Solucién de Problemas @pogry equipos de traba-
jo.

3. Identificar y describir las etapas de los proce¥oma de Decisiones y So-
lucién de Problemas en grupos y equipos de trabajo.

4. ldentificar técnicas efectivas para la toma degieces en grupos 'y equipos
de trabajo.

5. Identificar y describir errores y sesgos en la Tamdecisiones y Solucién de
Problemas en grupos y equipos de trabajo.

6. Identificar ventajas y desventajas de la Toma dedimes y Solucion de Pro-
blemas en equipo vs. Individual.

7. Analizar aspectos éticos en la Toma de Decisior&slycion de Problemas en
grupos y equipo de trabajo.



1. Antecedentes a la Toma de Decisiones y SolucidPrdelemas:
tareas, problemas y contextos

“Si queremos aprender sobre los grupos como veli@adra ejecutar ta-
reas, tenemos que a) asumir que todas las taneagustdes, de acuerdo a
como grupos diferentes pueden realizarlas y ldzaga o, b) tener en
cuenta que las diferencias en el rendimiento grupakn dadas por las
diferencias en las tareas.” (McGrath, 1984: 53)

1.1.- Tipos de tareas

Se han presentado brevemente en la introduccidprilosipales conceptos que
se van a exponer en este punto (tareas, decisjopexblemas). Asimismo, se ha visto
que los procesos de toma de decisién y de solw®déproblemas se enmarcan en una
realidad mas compleja que incluye tanto las caratimas previas del proceso o antece-
dentes (contexto, composicion, tipo y disefio dadea, objetivo grupal) el propio pro-
ceso (interaccidn, coordinacién, cohesion, comwier influencia, confianza, ...), y los
resultados del mismo (producto, innovacién, .n)ua ciclo de retroalimentacién conti-
nuo que afecta y se ve afectado por el contextel ejue se da, y por/hacia los partici-
pantes del proceso.

La duda que facilmente aparece es: ¢son problgareg o mismo? ¢0 son algo
diferente? La respuesta sencilla a esta pregumtdgpser si: una tarea es un problemay
un problema es una tarea. Ambas son actividadeslefeeminan la accion de un grupo
y/o sirven a su objetivo y entidad. Pero ¢son téaksareas problemas y viceversa? En
este caso, la respuesta es no. Un problema epaiegpecifico de tarea que enfrenta al
grupo con una duda compleja, una contrariedad rdetada por unas caracteristicas
propias que se debe resolver, ya sea esta la tadéa de existencia del equipo, 0 una
necesidad a superar dentro de la dinamica de ¢rgzaip poder continuar funcionando.
En las clasificaciones de tareas que seguidamentketsillaran, modelos como los de
Hackman (1977) o McGrath (1984), se consideramtoblemas como una tarea tipo,
entre varias.

La literatura actual sobre grupos y equipos deajmaBe enfoca principalmente en los
procesos grupales, abordan qué relaciones existea @dichos procesos y cémo estos
procesos afectan al desarrollo y a los resultagbgydipo. Habria que desplazarse a
principios de la década de los 1980 (Laughlin, 19&Wghlin y Ellis, 1986; McGrath,
1984) y las décadas anteriores (Hackman, 1969,, 11%7R, Hackman y Morris, 1975,
1978; Hare, 1963; McGrath y Altman, 1966; Shaw, 3;93teiner, 1966, 1972; c.p,
McGrath, 1984) para observar las principales apumas cientificas a la definicion y
modelizado de las tareas grupales.

Hasta principios de 1980, McGrath y Altman (1966, ¢lackman, 1975; McGrath,
1984) habian revisado la investigacion realizad@reipos pequefios y analizaron sis-
tematicamente las tareas grupales, logrando idmntias bases que permiten clasificar-
las:

1. Propiedades fisicas/ambientales (dimension taskagpha

2. Comportamientos requeridos para la tarea

3. Comportamientos generados por la tarea



4. Interdependencias o falta de ella generada paréat
5. Objetivo, producto o criterio de la tarea

También sefialaron los efectos causales de lasstagee, para Hackman (1977, c.p.
McGrath, 1984), son tres:

1. Objetivos especificos de la tarea: descritos combipficidad, verificabilidad,
claridad y especificidad

2. Contenido de las actividades requeridas por latgyaede ser, por ejemplo,
aprendizaje, creacion, juicio, resolucion, decisidpjecucién. Hackman tam-
bién menciona que este aspecto puede ser consideagdndose en el posible
manejo de informacién por el grupo, en términosadeuisicion, produccion,
reduccién o traduccion.

3. Reglas especificas de combinacién o coordinacidlogleniembros del grupo:
se trata de como las contribuciones grupales selicem y consideran en su
importancia.

La consideraciéon de estos efectos, segun Hacknmamite conocer no soélo el
proposito del grupo, sino, también, anticipar lasilples relaciones que posteriormente
se generen (por via de las reglas de coordinaeitng los miembros del grupo.

A continuacién se presentan las tipologias de tar@aeferenciadas, desarrolladas
por Hackman, Steiner, Laughlin y McGrath.

1.1.1. Clasificacion de tareas de Hackman

Hackman (1969, c.p. Hackman y Morris, 1975) detaéngjue las tareas grupa-
les podian venir asignadas por un agente extepudtan ser autogeneradas por miem-
bros del grupo. En todo caso, la tarea grupal stiriaide 1) un estimulo complejo, y 2)
un conjunto de instrucciones que especifican quitese que hacer en relacién a ese
estimulo. Segun Hackman, estas instrucciones iriditdas operaciones a realizar por
los miembros del grupos y/o el objetivo a alcarféoGrath, 1984).

Sobre la base de un trabajo en el que analizéacowrcos tedricos sobre defi-
nicién de tareas, presento una tipologia de tap@asncluye tres tipos diferenciados:

e tareas productivas, que requieren la produccioregegmtacion de ideas o ima-
genes,

* tareas de discusion, que requieren la evaluaci@splectos determinados,

* tareas de solucion de problemas, que requierespkec#icacion de un curso de
accién a seguir para resolver un problema.

Examinando las tareas en conjunto, establecié itasrsiones descriptivas y
evaluativas de las tareas. Las primeras son sagntinadas orientacién de la accion,
tamafio, originalidad, calidad de la presentaciduiimdsmo y relacién con el entorno.
Las evaluativas son dos: adecuacién del rendimigteatividad juzgada del producto.
(Hackman, 1977, c.p. McGrath, 1984). Estas dimemsip segin el autor, permitian
analizar la tarea realizada, por sus caractersstieacriptivas, y evaluarla, por su dimen-
sién evaluativa.



Se puede observar en esta primera clasificacidardas, que el autor diferencia
entre tareas para tomar una decision (tareas dasiti®) y tareas de solucion de pro-
blemas. Autores posteriores utilizaron esta cleaiibn como base, y ampliaron los tipos
de tareas considerados, como se vera a continuacion

1.1.2. Clasificaciéon de tareas de Steiner

Steiner (1966, 1972) intenté descubrir la rela@éitre tarea y rendimiento, a
través del detalle de qué criterios y procesoshitan la productividad grupal, dejando
a su paso varias clasificaciones de tareas, coquiagiuiso explicar el por qué de algu-
nos resultados grupales.

La primera de estas clasificaciones que se cormsg&teeste capitulo, mas gené-
rica, distinguia entre tareas que eran divisibleggas unitarias (1972):

* Las tareas divisibles son aquellas que pueden ohggnwrse en tareas menores
y, asimismo, adjudicarse a varios componentes rdglog como, por ejemplo,
el montaje o desmontaje de un vehiculo o una eéuacimpleja.

¢ Por su parte, las tareas unitarias no pueden gelid#s, ya sea por sus carac-
teristicas o por ser mas sencilla o complicad&soluciéon o ejecucion por mas
de una persona, como apilar sillas o una suma.

Un ejemplo de este tipo de tareas en un contexanaracional podria ser dos
administrativos de personal corrigiendo las nomae$os empleados en el mismo orde-
nador, de manera que los dos no pueden hacer faanié&ea al mismo tiempo o con el
mismo ordenador, siendo, por tanto, una tarearimitaor otro lado, si ambos adminis-
trativos son encargados de la misma tarea de ctdreqero uno la realiza por la mafia-
nay otro por la tarde, en el mismo terminal, saréshablando de una tarea divisible.

Seguidamente, para modelizar la relacién entrarebiio del grupo y la pro-
ductividad potencial grupal, Steiner (1966) propuswo tipos de tareas grupales , dos
tipos en las que los miembros del grupo no intéoaen (aditivas y compensatorias),
dos donde hay interaccion e influencia para pradutiresultado grupal (conjuntivas y
disyuntivas), y una ultima que posee el mayor tigocomplejidad que las anteriores
(complementarias) (Laughlin, 2011):

* Las tareas aditivas plantean aquellas situaciondaseque cada miembro del
grupo actda de forma individual, sin interaccioreias actividades, y el re-
sultado final constituye la suma de cada accibivididal. Por ejemplo, en Co-
rreos, el nUmero cartas totales repartidas esnta sle las cartas entregadas in-
dividualmente por cada cartero. Aunque puede ste pl@ una tarea realizada
por un equipo de trabajo, nunca seria una targeaten

* En las tareas compensatorias cada miembro indivigatiza una estimacién
sobre una cantidad o situacién, presente o futura, como en el caso anterior,
es sin interaccion alguna. El producto final emkdia o mediana de las esti-
maciones individuales. Por ejemplo, en un Hipddrotas apuestas sobre el
ganador de la siguiente carrera. El resultado nel ganador de dicha carrera,
sino la estimacion media de los apostadores sakigs (ya a ser el ganador.
Del mismo modo a la anterior, al no haber intedatcio constituiria una tarea
central para un equipo de trabajo.



e Las tareas conjuntivas definen una actividad grapdh que cada miembro del
grupo debe alcanzar un resultado positivo en svidad individual para que el
grupo consiga un buen resultado. Un equipo de @éditeemo necesita que cada
uno de sus participantes actlie en el nivel maspalsible de rendimiento en
una carrera para lograr que el conjunto alcanceiuel 6ptimo, como, por
ejemplo, en la competicién anual entre Cambrid@efprd.

* En las tareas disyuntivas, aunque existe igualniatdgeaccion entre los miem-
bros del grupo, las condiciones para el éxito dajunto es la existencia de un
solo miembro que sea capaz de resolver la tareag,cpor ejemplo, en un
concurso televisivo de preguntas y respuestasTtipal.

Tareas conjuntivas y disyuntivas son casos extramasora de resolver tareas
grupales mediando interaccion entre sus miembnosagEprimeras se necesita del grue-
so de la participacion activa de todos los miembielsequipo grupo, mientras que en
las segundas si existe una Unica persona con etitoiento o la habilidad, puede no
darse interaccion. Es sencillo converger en la@x@sa de situaciones intermedias, don-
de exista un minimo de dos miembros capaces deaekl tarea para que el grupo con-
siga hacerlo. En competiciones deportivas comacésmo en ruta, o0 una maratén por
equipos, donde son los mejores cuatro o cinco tsnmudividuales son los que determi-
nan el tiempo final del equipo, pueden ser una traiele ejemplo intermedio.

* Finalmente, en las tareas complementarias, Steiferié aquellas tareas que
finalizan con un producto grupal que es cualitagiveuantitativamente mayor
qgue el producto que cualquier miembro independiporia lograr, dada la
mezcla de las caracteristicas individuales (expeide habilidad, etc.), como
por ejemplo, en un concierto de rock and roll @ea obra de teatro.

Este Ultimo tipo de tareas permite conjugar vace@mcteristicas de las tareas
precedentes y, a su vez, ampliar la vision dedpaadades del grupo a la hora de afron-
tar tareas complejas, por su definicién o contexto.

Respecto a esta clasificacion de tareas, se poadeatar que en las tareas con-
juntivas y complementarias es donde se puede abrsmds facilmente el funcionamien-
to de un equipo de trabajo, dado que no solo rtacede la interaccion entre los miem-
bros del conjunto, sino ademas, la puesta en matehatras habilidades o cualidades
para poder ejecutar el objetivo comun que tiengmleeir, la resolucion de la tarea.

La ultima distincion de tareas realizada por Ste{t872), diferencia entre ta-
reas “maximizantes” (maximizing) y tareas “optimn#es” (optimizing). Su nombre vie-
ne dado por el potencial productivo del grupo dbdjo al realizarlas:

* Las tareas maximizantes tienen criterios objetipms ejemplo, fisicos, como
cantidad, distancia o tiempo). y poco argumento afiasde la precisién de la
medida tomada o lograda. Por ejemplo, en un baimatg, el objetivo es
producir tantas ideas como sea posible en lugarattucir buenas ideas, o, en
un supermercado, el nimero de producto aprovismeadas estanterias.

* Las tareas optimizantes no tienen criterios ohjstite rendimiento, sino jui-
cios sobre la calidad del resultado. En genergUiegen juicios subjetivos rea-
lizados por evaluadores, o juicios sobre estandigaslidad mas que medidas
objetivas (concursos de talento, competicionesaile)b

En esta clasificaciéon ha sido objetado que el dipdarea realizada depende de
qué aspectos del resultado se consideran, lo quplica su estudio o analisis.



Se puede tomar en consideracion que si las clasifices estan basadas en la
relacién de las contribuciones que aportan los memdel grupo, al no ser estas apor-
taciones independientes ni estar las personaaraiiuen compartimientos estancos, se
puede concluir que una misma tarea se puede ictasifeniendo en cuenta varias de las
categorias planteadas por Steiner al mismo tiefpoejemplo, en una misma tarea, se
podrian observar criterios aditivos, conjuntivadigyuntivos (McGrath, 1984).

Por otro lado, se valora de estos trabajos el hgtiatado una vision orientada
a evaluar la productividad de los grupos, y lashjplidades de modelizacion matematica
gue ofrecen, facilitando la prediccion de desasrghupal, y la comparacién entre gru-
pos diferentes.

1.1.3. Clasificacion de tareas de Laughlin

Laughlin (1980) y Laughlin y Ellis (1986) plantearana clasificacién propia
de tareas basada en las actividades que un greqatajy las relaciones entre los actores
gue la ejecutan. Ellos diferencian las tareaszaddis por grupos cooperativos, competi-
tivos o de motivo mixto.

Para grupos cooperativos, distinguen un continuotregareas intelectivas y
tareas de toma de decisiones:

e Las tareas intelectivas tienen una solucion caredemostrable dentro de un
sistema conceptual matematico, légico, cientifiogebal, similares a las tare-
as disyuntivas de Steiner. Son ejemplo de ested#tareas problemas ma-
tematicos verbales.

e Las tareas de toma de decisiones, por otro lado,jsoios evaluativos, de
comportamiento o estéticos, similares a las taoptimizantes de Steiner, para
los cuales no existe una respuesta correcta gerer@ demostrable. Son
ejemplo de este tipo de tareas, un jurado decidisotire la culpa o inocencia
en casos criminales, la decision de los miembrogndeomité en un concurso
de talentos, o el de una familia sobre el modetolgr del préximo coche fa-
miliar.

Teniendo en cuenta que para el segundo tipo dastar@puesto por Laughlin,
seria practicamente imposible generar algun tipeeusal de condiciones, para las tareas
demostrables Laughlin y Ellis (1986) propusieromton condiciones para su correcta
solucién:

1. Los miembros del grupo deben estar de acuerdo sistema conceptual ma-
temético, cientifico, légico o verbal utilizado.

2. Debe haber suficiente informacion para resolvareblema.

3. Los miembros del grupo que no saben la respuestact® deben tener sufi-
ciente conocimiento del sistema para reconocezdpuesta correcta si es pro-
puesta por uno o mas miembros del grupo. Y,

4. el miembro o los miembros, con la respuesta caregben tener la suficiente
habilidad, motivacién y tiempo para demostrar Epuesta correcta al miembro
0 miembros que no la saben o no la reconocen.



Para los grupos competitivos y de motivo mixtatidguen entre los siguientes
tipos de tarea:

1. tareas de dos personas, dos elecciones. El ejaidsico es el dilema del pri-
sionero, donde la respuesta de una de las dos @sttesujeta a la respuesta de
la otra parte.

2. tareas de negociacion y regateo
3. tareas de formacion de coalicion

Estas tareas permiten observar las relaciones &grmiembros del grupo, las
partes contendientes y la posible naturaleza ddlicm que pueda aparecer entre ellas.

1.1.4. Modelo de tareas de McGrath

McGrath (1984) realiz6 un metandlisis de los moslel clasificaciones sobre
tareas grupales principales aparecidos anterioemgiiickman, 1975; Steiner, 1966,
1972; Laughlin, 1980), a partir del que propusqua podria considerarse como la clasi-
ficacion mas completa sobre tareas grupales eldadrasta el momento.

Partiendo de la clasificacion de Hackman (1975)Gkath describié cuatro pro-
cesos generales para la ejecucion de tareas: ggmeraleccion, negociacién y ejecu-
cién. Ordend esos procesos generalesen cuadrgndesityo de cada uno de estos, in-
cluyé dos tipos diferentes de tareas; de manerzguelieran una serie de criterios: que
las categorias presentes fueran mutuamente exthsyecolectivamente exhaustivas,
I6gicamente relacionadas, y Utiles para comparailigides y diferencias entre varias
tareas; principalmente con objetivos de investiyaci

El total de tareas descritas fue, pues, de ocke gistribuyeron de la siguiente
manera:

Cuadrantes (procesos generales) Tareas

[EnY

Generacion, incluiria las tareas relativas a . Tareas de Planificacion

generacion de ideas y planes.

N

. Tareas Creativas

w

Eleccion, incluiria las tareas de solucion de . Tareas intelectivas

problemas con o sin respuesta correcta.

4. Tareas de toma de decisiones
Negociacién, incluiria las tareas que permi- 5. Tareas de conflicto cognitivo
ten rt_esolver diferencias de puntos de vista o 6. Tareas de motivo mixto
conflictos.
Ejecucidn, incluiria las tareas que permiten 7. Tareas Competitivas
resolver conflictos de poder y de rendi- 8. Tareas Psicomotoras

miento.

Ademas de las cuatro categorias comentadas, detedos dimensiones que
articulaban las diferentes tareas: una dimensidregtual (tareas 2, 3, 4 y 5) vs com-
portamental (tareas 1, 6, 7 y 8), y una dimensanflicto (tareas 4, 5, 6 y 7) vs coopera-
cién (tareas 1, 2, 3y 8). Estas dimensiones paéardiferenciar y agrupar las tareas de



acuerdo a los comportamientos entre los miembrbgrdpo, que comparten o producen
(genéricamente, pensar vs hacer y colaborar vatiisconsecutivamente).

Este modelo permite resumir y dar sentido a lodefus presentados por autores
precedentes, pero solo ordena las diferentes céasgte tareas, y no mide objetivamen-
te el grado en que comparten las tareas que apageda misma categoria o entre cate-
gorias. Mientras esto lo convierten en un modekraddo para determinar qué tipo de
tarea est4 realizando un grupo en un momento detdm no lo hace un modelo util
para investigacion.

En la misma linea de lo comentado en puntos pratesleaquellas tareas que no
precisen de interaccién, donde la cooperacion aga b que no dirijan a los miembros
del grupo hacia un objetivo comun, no podran sesideradas como tareas propias de
los equipos de trabajo.

La figura siguiente ilustra el modelo de McGrathién explicado:

CUADRANTE I: GENERAR

Generar ideas Generar planes

Tipo 2: Tipo 1:
Tareas de Tareas de
creatividad planificacion

Cooneracion

Resolver

problemas/con

respuesta
corecta

Ejecucion de
tareas de
realizacion

Tipo 3:
Tareas
Intelectuales

Tipo 8:
Tareas de realizar/
psicomotoras

CUADRANTE II: ELEGIR

Tipo 4:
Tareas de toma
de decision

Tipo 7:
Tareas de contestar
batallas /
competitivas

Decidir
cuestiones/
sin respuesta
correcta

Resolucion de
conflictos de
poder

Tipo 5: Tipo 6:
Tareas de Tareas con
confiicto diferentes
cognitivo motivos

CUADRANTE IV: EJECUTAR

Conflicto

Resolucion de contlictos Resolucion de conflictos
v de puntos de vista de interes

CUADRANTE IIII‘ NEGOCIAR

I
Conceptual De comportamiento

Modelo Circumplex, tomado de McGrath (1984: 61).

Tras presentar las principales clasificacionesadeas grupales, queda claro
que los diferentes autores se esforzaron por dawision completa de las realidades a
las que se enfrentan los grupos y que permitemediééar no solo aquellas tareas en las
gue existe un componente individual mas marcado, tsimbién, observar aquellas tare-
as mas complejas, en las cuales los equipos dajdrapareceran de forma mas clara.
Asi como también han tenido en cuenta que lasgdatieaen determinadas por los con-
textos donde se dan (ya sea empresa, universidagheticion deportiva, laboratorio de
ideas, etc), y los objetivos que tienen los grufmmsno resolver, producir, negociar o
cooperar). Y contextos y objetivos van a determioar siguientes procesos para dar
habida cuenta de un resultado.

Tal y como fue planteado en la introduccién, sesittara la definicion de la ta-
rea y de los objetivos del grupo, un aspecto bgsica determinar cual va a ser la actua-
cién del grupo o equipo en un proceso de Toma aésibees y de Solucién de Proble-
mas. El modelo de McGrath se presenta como unongg@nérico que permite ordenar
los diferentes tipos de tareas presentados poresusamteriores, y enlaza con la tematica
de este capitulo, dado que identifica y permiteatdy dos de las tareas observadas: de
eleccion y de solucion de problemas. Para McGegtgs tareas comparten un mismo
cuadrante, son tareas que requieren especificdeiam curso de accion, pueden subdi-



vidirse en tareas complementarias, y una vez adcknel objetivo, el producto final
debe ser de mayor calidad que si hubiese sidcabajty individual.

A continuacion se detallaran las caracteristicalasliéareas consideradas pro-
blemas, y las caracteristicas contextuales queaafesti constitucion y la de los grupos
que las desarrollaran.

1.2.- Tipos de problemas

Cuando se piensa en un problema, la idea evoesda ser un obstaculo para
alcanzar un objetivo. Woodworth y Schlosberg (198dntearon que existe un proble-
ma cuando la actividad del sujeto tiene un fin perdiene una ruta clara para alcanzarlo
0 no esta bien aprendida. De modo que en térmirdssgenerales, un problema puede
ser considerado como una discrepancia entre udoeataual o condicion existente y un
estado deseado (Davidson y Sternberg, 2003; Roglihuailter, 2010).

En concordancia con la revision sobre tareas ptade en el apartado anterior,
un problema seria entonces un tipo especificoréa ue sitla a un grupo o equipo de
trabajo frente a una situacion organizacional deéteada que requiere una accion por su
parte para alcanzar el objetivo establecido o diesqsero esas acciones no estan dispo-
nibles o no son identificables en primer momentw,g equipo, debido a sus caracteris-
ticas principales: nivel de estructura, frecuem&aresentacion y grado de ambigiiedad.

1.2.1  Nivel de estructura

De acuerdo al grado de estructura del problentas ggieden clasificarse en un
rango que va desde estructurados hasta no estidiotup inestructurados. Y cada uno
de estos problemas requiere una aproximacion dii@obbins y Coulter, 2010; Lu et
al., 2007).

Los primeros son sencillos y conocidos, el obgetiel tomador de decision (en
este caso el equipo) esta claro y es especifi¢gnfdamacion necesaria esta disponible y
es obtenida con facilidad y los procedimientos éatener la solucion més satisfactoria
son métodos estandar. Por ejemplo, realizar ehiavie del almacén o la compra regu-
lar del material de oficina.

En cambio, los problemas no estructurados soad@does nuevas o inusuales y
la informacion disponible para su resolucién es igmd o incompleta. Los objetivos
estan poco claros y no hay un método estandarspaahordaje. Ejemplos pueden ser la
seleccion de proyectos de desarrollo para el prdxifiro o como introducirse en un nue-
vo mercado 0 con un nuevo producto que no se haja@do anteriormente.

1.2.2. Frecuencia de presentacion

La frecuencia de presentacién del problema o gitnadada es relevante dado
que dara origen a un tipo de decision diferentérdate un amplio rango de posibilida-
des, que va desde las programadas a las no pratagama

Segun Robbins y Coulter (2010), las decisionegrproadas se toman frente a
circunstancias recurrentes, repetitivas, y porotapermiten seleccionar un curso de ac-
cién ya conocido o se manejan por medio de un médedrutina. Por tanto, durante el
proceso de toma de decisiones programadas, sereqgunuy poca o ninguna atencion,
en la etapa de desarrollo de alternativas. Lasidees programadas se relacionan con



los problemas estructurados, ya que una vez defiglighroblema, la solucién suele ser
evidente o limitada a un reducido niimero de opaarmocidas y exitosas en la expe-
riencia pasada. La decision requiere asi un centimgo de tiempo.

En general, puede decirse que las decisionesgmagias suelen seguir un pro-
cedimiento previamente especificado, una reglaingiea lo que se puede o no hacer o
una politica que proporciona pautas generales gudaa en la toma de decisiones
(Robbins y Coulter, 2010).

Por el contrario, las decisiones no programadagis@as y no recurrentes, invo-
lucran soluciones elaboradas a la medida del prahl&e requiere un lapso de tiempo
mas largo, dependen mas del juicio y aparece deafonas clara la creatividad. Por tan-
to, los problemas no estructurados, requieren enssidn no programada.

La creatividad o la innovacion pueden aparecdptan problemas estructurados
como no estructurados. Mientras en los segundodepuiacilitar la solucion o decision,
en el primero pueden provocar cambios en el furgivento del equipo, introduciendo
incertidumbre en el entorno hasta entonces rutinari

1.2.3.- Grado de ambigiiedad

Segun la cantidad de informacion que el equipcetidisponible, el contexto,
entorno o condiciones para tomar la decision psedele certeza, de riesgo o de incerti-
dumbre.

a) de certeza

En un contexto de certidumbre, el equipo dispamendyor cantidad posible de
informacion sobre las posibles consecuencias ded&ion a tomar, es decir, se cono-
cen con seguridad el resultado de cada alterngtimdemas, cuentan con informacion
suficiente y confiable, de modo que se puede elagiplucién con el mejor resultado
potencial. Pero, lamentablemente, la mayoria deidees organizacionales no son de
este tipo, no se dan dentro de un contexto dedoemtire. (Aguilar, 2004; Robbins y
Coulter, 2010). Mas bien, se toman en contextosedgo o de incertidumbre, en los
cuales la informacion disponible es incompleta ywa@onocen todas las consecuencias,
como se explica mas adelante.

b) de riesgo

En el contexto de riesgo, aunque no se tienezaegobre el resultado final de la
decision, es posible estimar la probabilidad derreagia de diferentes consecuencias
para diversas alternativas, a partir de informagitoveniente de fuentes secundarias o
de experiencias personales. (Aguilar, 2004; Robpi@sulter, 2010).

c) de incertidumbre

Los entornos de incertidumbre se caracterizarepdesconocimiento del resul-
tado final de la decisidn, junto a la imposibiliddel predecirlo a través de estimaciones
probabilisticas objetivas. No es posible predelchesultado o generar alternativas, en
base a experiencias pasadas. Se dispone de uidaddithitada de informacion y ésta,
junto con la orientacion psicoldgica de los tomadate decisién, son los elementos que
determinarén el tipo de alternativa a seleccionar:



e maximizar el rendimiento maximo posible, esto esgeién maximax;
e maximizar el rendimiento minimo posible, es deziopcion maximin;

* 0 minimizar los resultados inevitables u opciénimax.

Siempre que es posible, los tomadores de decsifemuipos) van a intentar
algun tipo de cuantificacién de la decisiéon por etk rendimientos y matrices de re-
sultados, entre otros muchos, pero en los conteldascertidumbre también tiene cabi-
da la intuicidn, la creatividad, etc. (Aguilar, 20@Robbins y Coulter, 2010).

De modo que los contextos para la toma de deesjdambién pueden conside-
rarse un continuo que va desde la certeza hastadeidumbre, segin sea el grado de
previsibilidad de las consecuencias de la decisigrada.

2. Procesos grupales en la toma de decisiones ydaiénlde problemas

En el capitulo 1 de este libro, se planteé la ingmia de los procesos de in-
teraccion grupal, como la base del estudio de fopas (McGrath, 1984). En el centro
del desarrollo grupal se encuentran la mayoriardeegos que determinan la realidad
tanto de los grupos como de los equipos. Mientlasahtecedentes dan-inicio a la ten-
dencia que derivara en un producto grupal, enda ¢k proceso es donde se cocina este
producto. En palabras de Gil y otros (2008: 26):

“Los procesos consisten en un conjunto de mecasigsicosociales que per-
miten a los miembros de un equipo combinar losreesudisponibles para realizar el
trabajo asignado por la organizacion, superand@dagbles limitaciones. Asi, a través
de procesos como la comunicacion, coordinaciénnmatde decisiones, los miembros
del equipo convierten los inputs en output.”

Si se consideran a los equipos como sistemas esciah sistema siempre es-
tard compuesto por elementos en interaccion, y aankas dinamicas de interaccion
permitira entender mejor el sistema.

Como se ha podido ver en el punto anterior, laatded equipo determina no
solo la actividad que éste va a realizar, sino tdmla forma en la que va a relacionarse.
A continuacién, no se detallaran todos los posiptesesos que aparecen en equipos de
trabajo, dado que estos pueden verse en otrosllcapéte este libro, sino que se mos-
traran algunos procesos interpersonales en loognpquipos, determinantes en tareas
de decisién y solucion de problemas, la forma em égtos distribuyen la informacion
gue reciben y procesan, asi como algunos de loglo®due permiten entender cémo
un equipo o grupo llega a una solucién o puntoista \zomun.

2.1. Procesos interpersonales de influencia

Bales clasificé los procesos de interacciéon gra@maln modelo que denominé
IPA (Bales, 1950; Bales & Strodbeck, 1951; Gonzal&95). Caracteriz6 al grupo por
la interaccion entre sus miembros en dos nivelgseocupaciones fundamentales: la
interaccién para el logro de metas y el esfueraa pamplir con la tarea grupal, y la
interaccién para la resolucion y expresion de Iosblemas socioemocionales que se
suscitan en la interrelacion entre los miembrogydgbo.



Con esta caracterizacién tratd de mostrar que aotio de los miembros en un
grupo o equipo constituye una interaccion ya seel @ivel emocional o en el nivel ins-
trumental o de trabajo (Gonzalez, 1995). Balesidensba que cuando el grupo se cen-
traba en una de las dos dimensiones, descuidabtalay podia llevar a conflictos o
cambios.

Idealmente, la estructura teorética planteada pdesBconllevaria una serie de
fases para cada una de las dimensiones: pararaniental se enfocaria en la busqueda
de informacién (por eso también se ha denominatio disiension como informativa,
orientada a la informacién), su evaluacion vy, fimate, el control y la toma de decision;
en la emocional, se encontrarian la gestién denlsidn y la identificacién grupal. Dado
que el equipo esta enfocado en una tarea, su\abjgtira evolucionar a través de las
fases instrumentales. Si el equipo no es capazaderse hacia las fases emocionales o
integrarlas en la dinamica grupal, la actividadieamocional puede fluctuar facilmente
de una consideracién positiva a una negativa, ytgo, afectar a la dinamica instru-
mental (Gonzalez, 1995; McGrath, 1984).

La integracion social ha sido trabajada posteriotm@or varios autores, siem-
pre intentando clarificar como los miembros encgj@on aceptados en el grupo. En el
contexto de equipos de trabajo uno de los estuyliesse desarrollan actualmente es la
heterogeneidad-homogeneidad de los miembros dg@qgue puede determinar, a su
vez, la integracion social. La dindmica grupal aglita y promueve no solo a través de
las relaciones interpersonales sino también coma®yrroles y estatus, que influyen al
comportamiento individual, y mediatizan el componiento grupal, distribuyendo el
lugar de cada individuo en el conjunto y pudieraiglitar, en la mayoria de los casos, el
orden y el funcionamiento de la dindmica grupalidan& cumplimiento de objetivos y
tareas.

Deutsch y Gerard (1955) postularon dos formas flieeincia social: influencia
informacional e influencia normativa. La influen@idiormacional conlleva aceptar y ser
persuadido por la informacién proporcionada pootia influencia normativa es el
deseo de cumplir con las expectativas y ser acepfaar otros.

French & Raven (1959) trabajaron en el desarra@laid modelo psicosociol6gi-
co para explicar las bases de las relaciones der godial. Establecieron cinco bases de
poder social (French y Raven 1959, c.p. Podsak&€hiersheim, 1985) y su ejercicio
entre los elementos de un sistema. Para estosautarbase del poder y la influencia
precisa de un minimo de dos agentes, uno activy @jo pasivo (P), y es la reaccion
del agente pasivo la que determina este fendmarial sbos cinco tipos son:

1. Poder de recompensa: la base de este poder esiliddthde recom-
pensar. La magnitud de este poder se incremerfteeion de la cre-
encia de P frente a la capacidad de A de mediaelifrente a la
fuente de recompensa, o de determinar la misma.

2. Poder coercitivo: la base de este poder surge eplectativa de P de
ser castigado por A si falla en atender al intedeoinfluencia. La
magnitud de este poder depende de la probabilidachstigo perci-
bida si hay o no conformidad de P con el composratoio las deci-
siones de A.

3. Poder experto: la fuerza de este poder varia ecidrdel nivel de
conocimiento o percepcion que P atribuye a A detiéraina tematica
determinada. French y Raven (1959) considerabampgp@blemente



P evaluaba la experiencia y capacidad de A eniéelac su conoci-
miento personal y no frente a un estandar absoluto.

4. Poder legitimado: la base de este poder surgesdealores internali-
zados por P que determinan de la creencia de diend un derecho
legitimo para influenciarle y P la obligacion deepi@r su influencia.
La relaciéon puede deberse simplemente a una propnegia de ayu-
da de P hacia A, y a que valora su palabra denm@as@uo para rom-
per su promesa; pero, generalmente, se basa eddigo® estandar
de actuacion aceptado por los individuos, en videdcual A puede
hacer uso de ese poder.

5. Poder referente: la base de este poder radicaidertificacién de P
con A, es decir, el sentimiento de unidad de PAorel deseo de esa
identidad. Puede ser atraccién, deseo de asociagiénienencia, o Si
ya existe asociacion previa, deseo de mantenere&sadn. Es posi-
ble que ninguno de los dos agentes sean consciemeszan activa-
mente este poder, pero a mayor identificacion derPA, mayor sera
este poder.

Las cinco bases de poder social de French y Ra\@%0) pueden relacionarse
con los dos estilos de influencia social de Deu{d®&51), incluyendo la influencia in-
formacional las bases de poder de recompensa,itbaere experto, mientras que los
poderes legitimado y referente se considerarias tife influencia normativa (Laughlin,
2011).

La dindmica de interaccion de los miembros del greptre si, y como se influ-
yen unos a otros, junto con la estructura del gfmpomas, roles y estatus) determina la
manera como el conjunto enfrentara la tarea azeralsegun Koslowski e ligen (2006:
15), la fase de proceso “captura como los miembebequipo combinan sus recursos
individuales, coordinando conocimiento, habilidagesfuerzo para resolver las deman-
das de la tarea (...)", y la forma de combinarsetéeminos de procesos de influencia y
distribucion del poder, asi como la manera en klga miembros del equipo toman en
cuenta las dimensiones socio-emocional y la ingntad, permitird que dicha consecu-
cion de los objetivos sea mas o menos fluida.

En los Ultimos afios, se ha considerado a los eguipmo “procesadores de in-
formacién” (Gil y otros, 2008: 28). Los procesosimdffuencia y poder, van a determinar
en gran parte, junto con la tarea y los objetivas € grupo tenga, cémo se desarrollardn
varios de los procesos grupales claves, como puselela coordinacion, la comunica-
cién o la cooperacion en el grupo. La forma en apraparten la informacion los miem-
bros del equipo se presenta como un aspecto clevernen cuenta.

2.2. Compartir informacién en grupo y perfiles aosl

Ha quedado claro, que el desarrollo de una adea@dprension compartida de
la tarea es de vital importancia para el buen furarniento del equipo en los procesos
de toma de decisiones y solucion de problemas. Renbién lo es compartir toda la
informacion disponible.

Dado que algunas de las ventajas de la toma dsialees en equipo vs la toma
de decisiones individual se relacionan con el nmadgecuado y colaborativo de la in-
formacioén, conocer algo sobre este proceso es mpgrtante. En investigaciones re-
cientes se ha demostrado que conocer las prefasedeilos miembros del grupo, desde



el inicio del proceso de toma de decisiones, digggna calidad de las decisiones toma-
das por éste. (Mojzisch y Schulz-Hardt, 2010).

Otro de los aspectos que se esta investigandolmetuiz y que afecta la eficacia
de la toma de decisiones son los perfiles ocuierancias de proceso en la toma de
decisiones grupal y técnicas para incrementarla.darfiles ocultos han sido definidos
como aquellas tareas de toma de decisiones, ydetegrupo o del equipo, en la que
existe una mejor alternativa de eleccion, pero istauede ser identificada a menos que
los miembros del conjunto intercambien el subcaigjude informacién que cada uno
tiene y por lo tanto, detecten la implicacion déatda informacién en la decision (Moj-
zisch y Schulz-Hardt, 2011; Stasser y Tito, 1985).

Se preguntaran ¢por qué son tan importantes Id¢epescultos en la toma de
decisiones grupal? Segln estos investigadoresgspecialmente importantes porque
representan el prototipo de aquellas tareas de denugecisiones en las cuales tanto gru-
pos como equipos pueden tomar decisiones mas edicaee los individuos, logrando
con ello ganancias de proceso. Sin embargo, pdado estos perfiles ocultos suelen
pasar desapercibidos para el grupo/equipo y por strs miembros tienden a elaborar
inferencias iniciales a partir de la informaciéspbnible, pero muy frecuentemente no
se dan cuenta que la propia informacion puede sstgada. Esto implica que informa-
cion critica para la toma de decisiones puede gquedduida del proceso.

Ademas, si los miembros del grupo o equipo discsterrompartir suficiente in-
formacion, pueden otorgar poca importancia a lo spigliscute, ya que tienden a cen-
trarse en la negociacion de la decision final bassa en sus preferencias iniciales. Ob-
viamente, con informacién incompleta o inexactaed®uapoyarse una. alternativa de
inferior calidad a la que podria haberse obten@omayor y mejor informacion. Por lo
tanto, para alcanzar decisiones de calidad tangrigros como en equipos, parece im-
portante tomar en cuenta los perfiles ocultos. @doh y Schulz-Hardt, 2011).

Tres herramientas han propuesto estos autoredgudligar la solucion exitosa de
perfiles ocultos 'y van en la linea de evitar etlicambio de preferencias iniciales entre
los miembros del grupo al comienzo de la discysé@timular posiciones diferentes o
posibilidad de disentir frente al problema antesadgiscusion, y estimular el sistema de
memoria transactiva, lo cual se refiere a un siatd meta-conocimiento poseido por
los miembros del grupo o equipo sobre el area gecalizacion de los demas; los
miembros del grupo/equipo saben quién sabe qué.

Como se ha mencionado, se ha observado que la®rea entre los integrantes
de un grupos y equipos, vienen en cierta medidar@tadas por relaciones de influen-
cia y poder; y ademés, el modo en que éstos coempkatinformacion puede sdeter-
minante para su definicion. A continuacion, seritaed ahondar un poco mas, en las
formas de relacién en los grupos y equipos, arpdeimodelos explicativos de las
dindmicas sociales en la toma de decisiones yllaciso de problemas, el cémo se
transforman las relaciones individuales y grupalesina decisién combinada o compar-
tida.

2.3. Modelos de combinacién social

La terminologia de solucion de problemas o tomaelgsiones, grupos o equi-
pos, y combinacidn social o eleccion social, puedér, pero el aspecto fundamental se
mantiene igual: ¢coOmo se combinan las creenciaefgrpncias y comportamientos indi-
viduales en una respuesta colectiva?



La investigacion en influencia social y procesagogies ha tenido, histéricamen-
te, dos orientaciones, hacia la comunicacion saribhcia la combinacién social. El
primer caso considera que la influencia socialssdp entender analizando la comuni-
cacién dentro del equipo, el contenido de la coragidn, el contexto en el que se day
los efectos que esta comunicacion tiene sobre srabms. Ruesch y Bateson (1951) y
Watzlawick (1967) son autores representativos tieteadencia. En el segundo caso, los
modelos de combinacidn social asumen que los grapadbinan las preferencias indi-
viduales por medio de un proceso determinado Hasteular una respuesta colectiva
grupal singular. El proceso que determina tal resfaupuede determinarse mediante
modelos matemaéticos que posteriormente se puederateen funcion del rendimiento
del grupo. Autores clasicos de este tipo de modédéosombinacion son Shaw (1932),
Lorge y Solomon (1955) y Janis (1972), y mas reeienLaughlin (1981, 2011).

A continuacién se desarrollaran algunos de los hosdge combinacion social,
de especial relevancia en el estudio de la solubéproblemas en grupo, y los modelos
de eleccion social, de interés para la toma destees.

2.3.1. Estudio clasico de Marjorie Shaw

Marjorie Shaw publico en 1932 el que ha sido carsido el primer estudio
sobre solucion de problemas en grupo vs individugye ha influenciado el resto de los
estudios posteriormente desarrollados. Shaw caidsigiee los estudios previos sobre
solucion grupal de problemas, habian estado limdtadla facilitacién social. Dado que
estos trabajos se centraban en los efectos deudiienaia de observadores u otros indi-
viduos actuando juntos. Por tanto, los resultadossdos estudios no eran producto de
una interaccion grupal que exigiera una reflexiga para llegar a una solucién correcta
(Shaw, 1932, c.p. Laughlin, 2011).

Shaw, sobre la base de este analisis, propuso campalmente el rendimien-
to de grupos e individuos. Para ello, presentésgplrticipantes una serie de seis pro-
blemas que necesitaban reflexion y logica pareofici®n; se tratdé de un disefio expe-
rimental con estudiantes universitarios como pigdittes. Los problemas que utilizo
fueron estos:

1. Tres problemas de traslado de objetos con unaiéolworrecta demostrable
para la cual se requeria un nimero minimo de Eas®podian ser especifica-
dos (Tartaglia, Alquin y la Torre de Hanoi).

2. Dos problemas con palabras (reordenacion de palgara completar una fra-
se y un soneto).

3. Un problema matematico (planificar la ruta de dosds escolares para recoger
a un nimero de nifios de la forma mas eficientebf)si

El disefio contrabalanceaba a participantes indétuy grupales en dos sesiones
de tres problemas cada una, en la mitad como suijetividuales en la primera sesion
resolviendo los tres problemas de transferenciamnyo grupos cooperativos de cuatro
personas en la segunda sesién, para resolverrus toes problemas. La otra mitad de
participantes, realizaba la tarea de forma invgggeero como parte de un grupo resol-
viendo los tres problemas de transferencia y desgadorma individual con el resto de
problemas.

Unicamente un ocho por ciento de los sujetos iddades tuvo soluciones co-
rrectas, frente al cincuenta tres por ciento decsmhes correctas de grupos. Las conclu-



siones parecian indicar que los grupos asegurabamroporcion mayor de respuestas
correctas frente a los sujetos individuales. Etdiadeterminante parecia ser la interac-
cién en los grupos, que permitia evaluar las prsfasede respuesta, rechazando las in-
correctas con mas facilidad, dado que existia umgntapacidad de analizar los errores
grupales.

Estos resultados y las razones esgrimidas paguados grupos rendian por en-
cima de los individuos, han tenido un gran impduista la actualidad. Como se vera a
continuacion, la diferencia obtenida a favor dedaogpos, podia verse determinada por
factores como el tipo de problema a resolver, al facilitaria la obtencion de respuestas
con mayor posibilidad de éxito que las repuestdesiparticipantes individuales.

2.3.2. Modelo de Lorge y Solomon

Lorge y Solomon (1955) revisaron detalladamentiadlajo de Shaw, en busca
de las variables que podian determinar el rendimidifierencial entre individuos y gru-
pos en la solucion de peroblemas, encontrado paurttra en su estudio pionero.

De los cinco grupos que participaron en el estfiggoon sélo dos los que lo-
graron resolver los tres problemas de transferepdas no consiguieron resolver un
solo problema. Analizando este hecho hipotetizarmnla superioridad de los grupos no
se debia a su capacidad para corregir erroresus garones de interaccién sino a la
habilidad de los miembros del grupo. Este tipoadeds se asemeja en gran manera a las
tareas disyuntivas explicadas por Steiner.

Lorge, Fox, Davitz y Brenner (1958) denominarontiagas con respuesta de-
mostrable, tareas Eureka. La habilidad de los grygaoa resolver este tipo de tareas se
reflejaba en su capacidad para reconocer una r&spaerrecta si, como minimo, un
miembro del grupo la obtuviera, como contraparéida propuesta de Shaw del rechazo
de errores. La propuesta de estos autores no gfetargar la interaccién grupal, sino
aclarar que la regla que se establecia para ltucéso del problema no venia determi-
nada, como Shaw propuso, por una correccion derfoses y rechazo de las respuestas
incorrectas, sino por una simple funcion de reconiento de la respuesta correcta al-
canzada, al menos, por un miembro del grupo. Lgesejue los grupos establecian,
posteriormente fueron planteadas por otro auteersplnto 4.4.).

En el plano organizacional, la correccién de Lor@olomon sobre la propues-
ta de Shaw, permite observar dos aspectos bastdaténados, uno sobre la potencia-
cion del trabajo en equipo y el otro relativo aéecesidad de analizar la tarea a realizar.
La posible confusién de otorgar mayores condiciamesm grupo frente a la capacidad
individual y la necesidad de analizar adecuadamlentarea a realizar, determinara de
qgué forma se puede encarar la tarea, individualipagmente. En tareas como la presen-
tada, el nivel de interaccion o de complejidadaeddterminacién de los procesos psico-
sociales puestos en marcha entre los miembrosgd@ae puede significar que la dina-
mica presente no es la que suele ocurrir en urpedld trabajo.

2.3.3. Teoria de la induccion colectiva de Laughlin

Laughlin, a partir de su diferenciacion entre targdelectivas y tareas criticas,
desarroll6 la teoria de la induccién colectiva.ihduccion colectiva es la blisqueda coo-
peratviva de generalizaciones, hormas y principiescriptivos, predictivos y explicati-
vos. Teoréticamente, la induccion colectiva estanea grupal divisible y complementa-
ria, segun la clasificacion de Steiner. El autdud@i® a grupos resolviendo juegos de
cartas (ver Laughlin et al., 1991 y Laughlin, 1989. Laughlin, 2011) para comprobar



si los grupos, al ejecutar tareas intelectivascyiticas, inducian una norma general, a
partir de las certezas disponibles. Se esperabdogugrupos rindieran mejor que los
miembros individuales dividiendo las tareas en analais y combinando las estrategias e
ideas de los miembros del grupo. Sus conclusiare®fi que para establecer esa norma,
los grupos realizan tres tipos de hipétesis: ctaslausibles, y no plausibles, hasta
llegar a la que consideraban la respuesta coradettarea que estaban realizando.

Igual que autores anteriores, Laughlin y colegaspavaron el rendimiento de
grupos e individuos, con la idea que los grupos eepaces de encontrar la respuesta
correcta de forma mas efectiva que los individesspgiendo de forma mas habitual la
respuesta correcta y menos habitual las hipotesBausibles.

Los resultados que alcanzaron al probar sus proypedesis fue que los gru-
pos pueden manejar cantidades de informacién gigtifamente mayores en compara-
cién con la mayoria de los sujetos individualeg&te tipo de tareas (intelectivas y criti-
cas, divisibles y complementarias).

2.3.4. Teoria del esquema de decisién social (BDeieision Scheme)

Davis (1973) propuso la teoria del Esquema de @ecBocial, con la que ex-
plicé la relacion entre cuatro elementos: preféemnmndividuales, composicion grupal,
esquemas de decision grupal y respuesta grupal.

Para Davis la composicion grupal se basa en ldsrprecias individuales y a su
vez, determina la respuesta del grupo. Este aotwideré que las preferencias indivi-
duales, las creencias y caracteristicas de lasiqessjue configuran el grupo, tienen mas
peso en la respuesta final del grupo que el corzidepor autores anteriores.

Una preferencia individual es la inclinacién de peasona para elegir una op-
cién de un conjunto de respuestas alternativasejearplo, en la elecciéon de una cam-
pafa de marketing entre tres posibles modelos, pgrasnas preferiran el primero, otros
el segundo y otras el tercero. La composicion dre@aefiere a la cantidad de miembros
del grupo que prefiere cada alternativa. Si sevisst hablando de una organizacion,
seria el comité de decisién del Departamento dé&efiag.

La forma en la que la composicion grupal se retecioon los resultados grupa-
les es a través de los esquemas de decision §BBIS) usados por el grupo. Un esque-
ma de decisién grupal es una norma establecid&lpgmupo, que especifica como las
preferencias individuales se van a relacionar esndecisiones grupales. La decision
final que el grupo alcance dependera del EDS upadel grupo, dado que es la EDS la
norma de decision que especifica cémo la compasigigpal se transforma en decisién
grupal. Existen varias EDS posibles, entre lasdpstacan las siguientes:

1. Mayoria gana: una alternativa es siempre elegidadw al menos una mayoria
de los miembros del grupo la prefieren.

2. Proporcionalidad: la probabilidad que una altexsaiea escogida es igual a la
proporcién de miembros del grupo que la prefieEameste caso, las mayorias
no siempre ganan, pero ganan mas habitualmentagugnorias.

3. Verdad gana: Dada la circunstancia que una alieenagpresenta la verdad (es
la mejor alternativa), el grupo siempre la escaggndo al menos un miembro



del grupo la prefiere. Este tipo de de decisiomesule dar en tareas disyunti-
vas.

Escoger una u otra opcién determina el comportamidal grupo, de manera
que, por ejemplo, si la norma grupal es mayoriagean caso de empate no se llegaria a
una solucién, mientras que si es verdad ganangini miembro conoce o prefiere la
alternativa correcta, tampoco se llegaria a eseigol.

Cuando el grupo se encuentra en una de estasisitaacsin posibilidad de al-
canzar una solucién o decision a través de loseesgs establecidos hasta el momento,
es posible formular un EDS mas complejo (por ejemifuin tercio con la verdad gana").
Sea cual sea la situacion, segun Davis, no eslpaditizar cada esquema de decision
social en cada situacion, es decir, habra esqudmalecision que podran utilizarse en
algunas situaciones pero no en otras (Nijstad, RB®& ejemplo, si se le plantea a un
grupo de matematicos una operacién mateméaticallserygneralmente el esquema utili-
zado sera verdad gana, pero ante una operaciométata compleja sin una solucion
demostrable hasta el momento, el esquema utiligadbigualmente complejo, mientras
no se pueda resolver.

En el &mbito organizacional, esta teoria ha pedmigintender cémo se relacio-
nan los miembros del grupo para llegar a la tomarrge decision. A su vez, permite
plantear diferentes posibilidades al afrontar uobfama o toma de decisién en, por
ejemplo, juntas directivas. Los esquemas de decsigial, en funcién de la tarea a la
gue se enfrente el equipo, facilitan conocer lasidicas de influencia o relaciones de
poder entre los miembros individuales, y, a su estblecer estrategias de resolucién
de conflicto o bloqueo que sean abiertas y conselasu

2.3.5. Groupthink

Para explicar los motivos por los que un grupo wipeg llega a tomar decisio-
nes incorrectas, Janis (1972) desarroll6 su teferigroupthink al concluir su estudio de
seis casos historicos:

* la decision de ignorar una amenaza potencial jeggoaePearl Harbour (Almi-
rante Kimmel, 1941),

* la decision de empezar el plan Marshall para ayadas naciones europeas a
recuperarse después de la Segunda Guerra Munciald@nte Truman, 1947),

* ladecision de invadir Corea del Norte (Presid@mtenan, 1950),

* la decision de invadir Cuba en la Bahia de CochifRssidente Kennedy,
1961),

* lacrisis de los misiles con Cuba (Presidente Kepntd62),

* vy, ladecision de escalar la guerra de Vietnams{@eate Johnson, 1964/1965).

Dos de estas decisiones fueron muy exitosas (Pknshdll y la crisis de los
misiles), pero las otras cuatro han sido, histénmate, consideradas un desastre. Al
analizar estos seis casos, Janis encontré6 quasiecasiones los miembros del grupo
derivan hacia una excesiva blsqueda de concordanti@ellos, de manera que pierden
de vista no sélo el objetivo de la tarea que estdrentando, sino que el foco lo dirigen
a mantener la armonia y el consenso; esto generalisminuciéon de la capacidad del
conjunto para evaluar la situacion y el curso deéaca seguir, con la escrupulosidad y
el juicio que situaciones de tal complejidad y g@dad, requieren.



Janis distinguié entre antecedentes, sintomasgecoencias en la actividad de
los grupos estudiados:

Condiciones antecedentes Sintomas Consecuencias
a) Alta cohesién grupal, a) llusion de invulnerabi- | a) Los objetivos de la decision
acompafiada de un sentido dielad y unanimidad no son tomados en cuenta
superioridad o esprit de adecuadamente.
corps. b) Creencia de moralidad
inherente al grupo. b) No todas las alternativas
b) Fallos estructurales: aisla- son identificadas o evaluadas.

miento del grupo de agente:

externos, falta de imparcialis /4 (el grupo rechaza | c) La bisqueda de informa-

dad por parte del lider, falta .ontra evidencias). cién y su procesamiento es
de procedimientos adecuados pobre y selectiva.

para la toma de decisionesy .
una alta homogeneidad entré)) “Guardas mentales” que

°c) Racionalizacién colec-

los miembros del grupo. "corrigen" y presionan a | d) Ni las alternativas escogi-
los disidentes. das ni las rechazadas son re-
examinadas.

¢) Elevado estrés debido a
estresores externos ( amena

zas al grupo), y estresores e) No se desarrollan planes de
internos ( recientes errores en contingencia en caso de equi-
la toma de decisiones). vocacion.

Tabla 1: antecedentes, sintomas y consecuencitasamtividad de los grupos
estudiados por Janis (1972).

La combinacion de estos factores conllevo que tap@mencionados (en al-
gunos casos, equipos de decision, al ser las masinconfianza de los lideres, que les
asesoraban en las materias como seguridad o ec@naotiiara sobre la base de una
excesiva busqueda de conformidad, por la que glogvaloraba el consenso, principal-
mente a causa de la alta cohesion grupal y elesli@s. A su vez, debido a errores es-
tructurales en su creacién y a la existencia dare&srprevios, el grupo no era capaz de
autocorregirse durante el proceso de toma de deesjy, ni quiera, plantearse las con-
secuencias de una toma de decisiones erroneasezdaidad de corregirse si esto ocu-
rriera. Cuando estos factores ocurrian en el misraoeso, el resultado final alcanzado
dificilmente podia ser una toma de decisiones sxito

El modelo de Groupthink fue desarrollado para esplpor qué gente compe-
tente, en ocasiones, llega a tomar decisiones tdesas trabajando en equipo. Se consi-
dera "un modo de pensar que la gente inicia cuastim profundamente envueltos en
un grupo cohesivo, cuando el interés por mantenenanimidad supera la motivacion
para analizar realisticamente vias de accién alteas” (Janis, 1972: 9).

La teoria de Janis ha sido considerada un modeldstieo mas que una teoria
validada, que aporta conocimiento acerca de logani®mos subyacentes a una toma de
decisiones ineficiente en situaciones de alto degg@ro que se basa en una serie de
ejemplos determinados, afectados no solo por &ctexnisticas de los miembros de los
grupos, sino, ademas, culturalmente sensibleser8bargo, varios aspectos de su mode-
lo han sido apoyados experimental y empiricamerteghlin, 2011; Nijstad, 2009).

La mayor critica que ha afrontado este modelo d@ ali constatar que la apari-
cién de los antecedentes mencionados por Janimpl@ca necesariamente que la toma



de decisiones de un grupo o equipo sea inapropiadeorrecta; asimismo puede haber
decisiones ineficientes sin estos antecedentestédij 2009). De todos modos, no seria
apropiado descartar las conclusiones de Janis, giaeles posible considerar su modelo
como un aviso hacia los equipos que trabajan asldél entorno que les rodea, los que
descalifican la necesidad de revisar su procegorda de decisiones o de plantear alter-
nativas en anticipacién a posibles errores.

3. Etapas de los procesos de toma de decisioneaugi@olde
problemas

Ambas, la toma de decisiones y la solucién delpross, son considerados pro-
cesos, desde la definicion de la tarea hasta lsecoion de un resultado. Como tales,
implica que se dan a lo largo de un periodo deg@ny, para poder entenderlos, se han
explicado a través de una sucesion de fases osetagi@s etapas si bien no son rigidas,
permiten ofrecer una idea general ambos proceses &stalidad, y orientar a las perso-
nas que participan en ellos sobre los aspectosriaries a tomar en cuenta.

Aunqgue existen en la literatura varias clasificae® por lo general hay acuerdo so-
bre las etapas utilizadas, con base en la preseptadSimon (1977) y comentada en la
Introduccién: Investigacion, Disefio y Eleccion.

A continuacion, se presentan ambos procesos, atedallfase a fase, y se concluye
con semejanzas y diferencias:

3.1. Etapas para la Toma de Decisiones

En general, pueden mencionarse ocho etapas a ttaués cuales progresa un pro-
ceso de toma de decisiones (Robbins y Coulter,)2010

» Etapa 1. Identificacién de la situacion o probleiste paso puede parecer ob-
vio, pero no siempre lo es y resulta fundamented [ efectividad de todo el
proceso. ldentificar el problema o situacion a dbaor significa delimitarla
(precisar sus limites y alcance), antes de contiooa el proceso de toma de
decisiones. Implica también, diferenciar la sitdacb el problema, de sus
sintomas y de sus consecuencias. Establecer asjetiv

* Etapa 2. Identificacién de los criterios de decisidentificar el problema o la
situacion a considerar, va seguido de la identf@ade los criterios relevantes
0 pertinentes que guiaran el proceso. Los critgrigsden estar enunciados en
forma explicita 0 no, pero siempre estan presedeesiodo que es mas conve-
niente tenerlos claros y ponerlos en comun coqube, desde el principio.

* Etapa 3. Ponderacion de los criterios: Es posibélgs criterios seleccionados
no tengan el mismo peso para la toma de decisideaesiodo que sera necesa-
rio ponderarlos, a fin de establecer una jerarglifaomento de tomar la deci-
sién. Una de las formas mas sencilla es asignaalet mas alto al criterio que
se considere mas importante y a partir del valegidb, continuar asignando
las ponderaciones.



* Etapa 4. Desarrollo de alternativas: El productalfide esta etapa es generar
una lista de alternativas factibles para abordaitlecion planteada o resolver
el problema. Para ello, se introduce el uso dééasicas para la resolucion de
problemas y toma de decisiones, con el objeto dgater el proceso, facili-
tarlo y estimular la creatividad del equipo. Pubdeerse también en la etapa 2.
La seleccion de la técnica adecuada se hara sdgérsab factores que se
veran méas adelante.

* Etapa 5. Analisis de alternativas: Se evallan ltesnativas identificadas en la
etapa anterior en funcién de los criterios estathdec(etapas 2 y 3). Ahora bien
esta etapa se realizara segun sugiera la técega&len el paso anterior.

« Etapa 6. Seleccién de una alternativa: Se eligadpr alternativa segin los
criterios establecidos sugerido por la técnicaoteat de decisiones y solucion
de problemas seleccionada y/o criterios de lasastayy 3.

* Etapa 7. Implementacion de una alternativa: Unaguezel equipo tiene la de-
cision, viene el paso de implementarla. Cuandaata tle decisiones a largo
plazo, es importante reevaluar el ambiente parfirowar si las condiciones del
entorno contindian igual o si han cambiado, de tadarde verificar si la alter-
nativa elegida y criterios empleados, son los nd#Ew@ados, o si es necesario
hacer algun ajuste a la decision tomada.

* Etapa 8. Evaluacion de la efectividad de la degidRara que el proceso sea re-
almente efectivo, este paso no debe pasarse potraftlica evaluar el resulta-
do de la decision tomada para verificar si el dbjeespecificado ha sido al-
canzado. En caso de no haberse logrado, es pideistificar en qué etapa del
proceso estuvo el error y repetir los pasos que seeesarios.

Este proceso puede concebirse como una secuenei@mis 0 como un ciclo, ya
que al evaluar la efectividad de la decisién, & éa cubierto el objetivo, queda cerrado
este proceso para abrir otro frente a una nuewvacsiin. Si el objetivo no se ha logrado,
habra que volver sobre las etapas cuyo product@apa sido adecuado.

3.2. Etapas para la Solucion de Problemas

El proceso de solucién de problemas, aunque genenét se ha considerado cicli-
co, consiste en una serie de etapas claramentéfichtas (Davidson y Sternberg,
2003). Serian las siguientes:

» Etapa 1. Reconocer o identificar el problema: Sesta especificado o viene
dado, seleccionar el problema a analizar, detempiosibles resultados u obje-
tivos a alcanzar, asi como, estandares de rendimien

* Etapa 2. Definir y representar el problema: Idésif los procesos que impac-
tan en el problema, listar los pasos en el procesao existe en el presente,
identificar una causa potencial del problema, yfiear o revisar el problema,
tal y como se definié primeramente.

* Etapa 3. Desarrollar una estrategia de soluciéeehia mapa del proceso, ge-
nerar posibles vias de solucion y escenarios fatgue se vinculen con las
causas del problema, buscar aprobacion y apoyeslasposibles soluciones
presentadas y planificar los pasos para llegar solacion considerada mas
efectiva.

* Etapa 4. Organizar el conocimiento sobre el probleRecoger y analizar los
datos o informacién relacionada con el problemasycausas, establecer crite-
rios para medir el posible resultado o soluciomsilples dificultades, bloqueos
o limites de las acciones planificadas.



* Etapa 5. Localizar los recursos mentales y/o fésjgara resolver el problema:
Analizar los recursos necesarios para llegar allecgn esperada, estudiar los
recursos existentes entre los miembros del equgosel entorno, buscar recur-
sos externos al grupo si necesario, o en previgomecesidad o escasez futura.

» Etapa 6. Observar el progreso hacia el objetivoidtan de la planificacion y
del desarrollo de los pasos que se van dandolpgea k la solucién, coleccion
de datos y andlisis continuo que permita monitceédesarrollo.

e Etapa 7. Evaluar la precisién de la decision: lifieat cambios o impactos de
la solucion alcanzada, comparar situacién presemtesituacion inicial, eva-
luar resultados frente a criterios de rendimiertmfgados de inicio, recoger
medidas correctivas que eviten situaciones futsiragares.

Estas etapas pueden discurrir en paralelo, ycasianes, incluso etapas poste-
riores pueden darse delante de las anterioreodéndaso, al igual que en el proceso de
toma de decisiones, el fin del ciclo da inicio @ mueva situacién, en la que el problema
ya esta resuelto o donde un nuevo problema apatacdo inicio a un nuevo ciclo.

3.3. Semejanzas y diferencias entre los dos preceso

Como se mencioné en la introduccion, los dos paxésiscan llegar a una si-
tuacion futura ideal desde un punto de partidapjaietea una duda o un problema, que
precisa de interaccion entre los miembros del eqyipla realizaciéon de una serie de
actividades, pasos o etapas, que se detallartos elos apartados anteriores.

En términos generales, cuando un grupo, equipaividtuo deben resolver un
problema o tomar una decision, deben identificarachente |a situacion o problema a
ser abordado, establecer los objetivos a lograntificar o disefiar cursos de accion
adecuados, evaluar las alternativas disponiblescgger la alternativa mas adecuada.
(Simon, Dantzig, Hogarth et al, 1986).

De acuerdo con estos autores, las primeras trigtdades mencionadas: estable-
cer el asunto a tratar, fijar objetivos y disefiegi@nes, generalmente son consideradas
parte del proceso "solucién de problemas”. Las(ti®as: evaluar las diferentes alter-
nativas y seleccionar una de ellas como produatalfidel proceso, se identifican mas
bien con el proceso de "toma de decisiones".

En conclusién, ambos procesos se pueden confuadio aino solo, o incluso,
partes de uno en el otro. Después de un analissdetallado, se puede observar como
ambos estan claramente relacionados,

Con estos dos procesos ya definidos, es neceteteoerse a observar cémo se
definen los problemas, se identifican los criteries desarrollan las alternativas y estra-
tegias, y de qué técnicas y herramientas disporerduipos de trabajo para alcanzar
sus objetivos.



4. Técnicas para la toma de decisiones y la generaeiddeas

Para mejorar la calidad y la creatividad de lagsienes de grupos y equipos, se
han desarrollada una serie de técnicas estructirhdaeleccion de una u otra depende
del contexto, de los usuarios, del tipo de problensar abordado y del tiempo disponi-
ble. Ahora bien, el uso efectivo de cualquier téanequiere no sélo tomar en cuenta los
criterios mencionados anteriormente, sino es tamhiddamental, establecer en forma
claray precisa el objetivo de la utilizacion dédenica (etapa 1 en el proceso de toma de
decisiones). A continuacion se mencionan algundasdmas usadas.

4.1. Tormenta o lluvia de ideas (Brainstorming)

Es una de las técnicas més conocidas y empleadapugpiciar la generacion
de ideas en un grupo o un equipo con el objetaderdrar una solucién 6ptima al pro-
blema planteado o causas de un problema. Fue cpeada F. Osborn en 1938 (Isak-
sen, Dorval y Treffinger, 2011).

Particularmente, para el uso efectivo de estadéceis imprescindible la clari-
dad de las reglas a seguir desde el principio. auma regla fundamental, es respetar
todas las ideas que sean aportadas (no evaluamjagiarlas, burlarse, etc.) con el obje-
to de estimular la participacion de todos los mieratdel grupo y no, su-inhibicién del
proceso; lo importante en la primera fase de éstaid¢a son la mayor cantidad de ideas
posibles. En esta primera etapa, cada integramtgraigo aporta sus ideas y todas son
valiosas para el equipo, ya sean adecuadas o ma iGea pueden generar otras o la
modificacion de una ya propuesta. Generalmentddéss aumentan en calidad a medi-
da que avanza la sesion. Esta etapa se termindasgarhan agotado las ideas por parte
de los miembros del equipo.

En la segunda fase se clarifican las ideas. Plaraelrevisa la lista generada por
el equipo y cada miembro tiene la posibilidad deifitar la idea propuesta. Se descar-
tan aquellas que no corresponden al objetivo estill inicialmente, o se aclaran con-
fusiones entre sintomas, causas y efectos si @lieaso, etc. Para concluir el proceso, se
pasa a la fase de evaluacion, en la cual el grepisa la lista que ha generado con el
objetivo de eliminar las ideas repetidas o ideasyguestan contenidas en otras, una vez
gue han sido enriquecidas, contando siempre caprizbacion de la persona que origi-
nalmente propuso la idea.

Siguiendo la tipologia de tareas presentada emrgbpl, se puede considerar
esta técnica como una tarea aditiva y maximizatdadp que sitda la importancia en la
generacion de una alta cantidad de ideas, y ldivted del equipo puede medirse su-
mando el numero de ideas alcanzado por ellos, qwéepe del aporte de cada miembro
individual (Nljstad, 2009). Todos los miembros delipo participan ya sea en una reu-
nién cara a cara o a través de medios informatic$orma de interactuar (presencial o
electrénica) puede determinar la productividadlarse de esta técnica (Nijstad, 2009).

4.2. Técnica del grupo nominal (TGN)

Se utiliza cuando el equipo necesita clasificaedias alternativas o elegir la
mejor entre varias; utiliza el consenso. Basicamesigue tres pasos: plantear el pro-
blema, generar lista de alternativas, y llegar a lista comdn de alternativas. Una vez



que el problema esta claro, cada uno de los miesdebequipo elabora individualmen-
te, una lista de las posibles soluciones y la ptesa& equipo. Es en este momento cuan-
do todas las listas se ponen en comun. Las ideasmadas se pueden comentar y gene-
rar nuevas ideas a partir de las expuestas, Hagta b un acuerdo. Se repetira el proce-
SO si es necesario.

Por tanto, esta técnica requiere que cada miemédreqliipo realice su propia
clasificacién de las opciones, para luego llegarqamsenso a la clasificacion final, co-
tejandola con las clasificaciones de todos los hies) De esta forma estimula el com-
promiso de cada miembro del equipo con la clagiftcafinal del equipo, ya que cada
miembro participa; y ademas, todos han tenido igpartunidad de hacerlo. También
disminuye la presién de grupo en el paso finalpdeteso, el de recopilacion grupal. No
obstante, de acuerdo a Van de Ven y Delbecq (184hgue la investigacion demuestra
gue la técnica de grupo nominal mejora la eficdeilagrupo, también puede tomar mu-
cho tiempo.

4.3. Analisis de Pareto

Esta herramienta de analisis, también es conocide curva 80-20 o distribu-
cién C-A-B y permite establecer orden de prioridadetre aquellos elementos que con-
tribuyen a un efecto o problema determinado y uitég acciones a tomar posteriormen-
te por el equipo para mejorar la situacion probleRiaPrincipio de Pareto afirma que
del conjunto total de elementos o factores queritanyen a un efecto determinado, sélo
unos pocos (20%), son responsables de la maya gartlicho efecto (80%) (Noghin,
2006).

Se hace a través de tablas y graficos sencilloel Enafico de barras se sitian
los valores de izquierda a derecha en forma desogmdegin su magnitud, empezando
por aquellos que contribuyen de forma mas impagtaasta lo menos importante segin
la clasificacion de dichos elementos en dos caiagjoPocos Vitales (contribuciones
mas importantes) y Muchos Triviales (contribucionamnos importantes). Su objetivo,
entonces, es permitir la facil visualizacién de ébmmentos que estan incidiendo en el
problema y sus efectos. Disminuir las barras ntas alel grafico (problemas mas signi-
ficativos) incidird més en la mejora del problen& gisminuir las barras més bajas.

Esta técnica, permite una toma de decisiones basagarametros objetivos, por tanto,
facilita la unificacién de criterios en el grup&lyconsenso.

4.4. Diagrama de Ishikawa

Es también llamado Diagrama de espina de pescd@iagrama de causa efec-
to. A través de esta técnica es posible represgndficamente, clasificar y evaluar las
posibles causas de un problema o efecto, asi cogamiaar las relaciones entre ellas.
Por tanto, es muy util cuando se trata de un astwonaplejo donde hay una marcada
interdependencia entre los factores involucrados.

En primer lugar se requiere un acuerdo del gruporespecto al problema a so-
lucionar o la situacion analizar. Luego se genéaarcategorias o variables criticas, que
contribuyen al problema y posteriormente, se ifieati las posibles causas menores (las
gue inciden en las variables criticas) y si fudsmso, las subcausas, que inciden en las
causas menores mencionadas anteriormente. El jpasoek una evaluacion para verifi-
car que el diagrama refleja la mayor parte de tmshpes factores que inciden en el pro-
blemay sus relaciones.



Tiene como ventaja que representa visualmenten elo diagrama, las posibles
causas Y efectos, asi como sus interrelacioneso@@sventaja, cuando se trata de un
problema con muchas variables internas o que aeigelh con muchos areas externas,
se complica el esquema y su uso no es tan efe@ivel grupo mantiene una forma
comun de entender los conceptos (lenguaje), faalituso de esta técnica. Ademas, su
uso estimula la participacién del grupo en el aiglj solucion del problema, y todos los
miembros tienen la oportunidad de participar enrsdgfase de la técnica.

4.5. Técnica Delphi

Esta técnica utiliza un panel de expertos segié@mdbito del problema a tratar y
se basa en el principio de que las decisiones dgupo estructurado de personas son
mas precisas que las decisiones de los grupos tnectesados (Lindstone y Turoff,
1995). En la versién estandar, los expertos resgomrdcuestionarios a través de dos o
mas rondas. Después de cada ronda, el facilitafleceoun resumen anénimo de las
opiniones de los expertos de la ronda anterioe {ad razones en las que se basan. Con
esto se anima a los expertos a revisar sus regguasteriores a la luz de las respuestas
de otros miembros de su panel. Todos comparterisiaaninformacion sobre el proble-
ma. Teodricamente, el nimero de respuestas decrgemte este proceso llevando al
grupo a converger en la respuesta adecuada; lasguiones medias de las rondas fina-
les determinan los resultados. La finalizacion plelceso queda determinada desde el
principio, en funcién de un criterio preestablecigor ejemplo, nimero de rondas, el
logro de consenso, la estabilidad de los resultadasido utilizada en diversos campos
de estudio, por ejemplo, planificacion de progrartésu et al., 2007; Rowe y Wright,
1999).

Es una herramienta flexible y adaptable para rémopianalizar los datos necesa-
rios; sin embargo, la seleccion del panel, losqdgzara completar la tarea, la posibili-
dad de una baja tasa de respuesta y el papel dieanoknto de la retroalimentacion en
la opinidn de los participantes, pueden considerposibles limitaciones a considerar, al
disefiar e implementar un proceso de toma de deefsioon la técnica Delphi. Ahora
bien, no se puede negar que esta técnica es it@eabar informacién de aquellos que
estan inmersos en el mundo real en un tema déinyees considerada una técnica para
la prevision de la incertidumbre (Hsu et al., 200fhdeta, 1999)

4.6. Técnica de la Escalera (Stepladder Technique)

Es una técnica relativamente nueva, propuesta 88 pér Rogelberg, Bames-
Farrell y Lowe, disefiada para estructurar la ppeion de los miembros de un grupo o
equipo y promover la comunicacion abierta entresstsegurando a la vez, la contribu-
cién de cada miembro tanto en equipos cara a oana mediados por ordenadores.

Como se ha mencionado antes, lo primero es presargaupo o equipo el pro-
blema o tarea y darles el tiempo suficiente pamaada miembro individualmente, for-
me sus propias opiniones y piense posibles solasiofranscurrido este tiempo, inde-
pendientemente del nimero de miembros del equapdistusion se inicia con una diada
elegida al azar, la cual discutiran la informadiiisponible y sus ideas relativas a la tarea
gue los ocupa. Transcurrido un determinado peréltiempo, se incorpora un nuevo
miembro a la diada, quien dispone de un tiempo pasentar su informacion e ideas.
Seguidamente, la triada continla la discusion.afiaamente se van incorporando los
demas miembros del equipo siguiendo el mismo piogedto. Una vez que todos los
miembros se han unido al grupo de discusién, eépecen su totalidad, toma la decisién
final.



De acuerdo a la investigacion realizada por susresit(Rogelberg, Bames-
Farrell y Lowe, 1992), la técnica de la Escalenead# una solucion para disminuir la
presion social y la holgazaneria social, promuaveomunicacion y la extraccion de la
informacioén. Sin embargo, también se ha sugerid® lgutécnica podria disminuir la
probabilidad del intercambio abierto de informacdentro del equipo, ya que para al-
gunos miembros podria resultar muy inco6modo senfirssionado a presentar sus ideas
bajo esa estructura (Winquist y Franz, 2008). Botd, estos autores recomienda pre-
caucién al utilizar la técnica de la escalera, dnéetito no se haya estudiado més su efi-
cacia y en especial, las limitaciones de la técnica

Tanto la técnica de la Escalera como la Delphiarestisefiadas para evitar el
pensamiento grupal (Groupthink) y promover la pipticion de todos los miembros del
equipo.

4.7. Sistema de soporte a las decisiones de gfGpP&$)

Un Sistema de Soporte a las Decisiones Grupale$83Bs una herramienta in-
formatica interactiva, disefiada para facilitar @lnejo de la informacion en la toma de
decisiones grupal (Lu et al. 2007). Algunas detdé@sicas descritas anteriormente pue-
den ser utilizadas con los GDSS, por ejemplo laiblde Ideas, Técnica Delphi. Esta
herramienta (GDSS) permite crear un ambiente giirada la participacion de los inte-
grantes del grupo o del equipo, acceder faciimgnte inmediato a la informacion dis-
ponible sobre el problema tratado y que el grupdfexjinvierta el mayor tiempo posible
expresando sus ideas; que las contribuciones deranbro sean consideradas por el
resto del grupo/equipo; que los participantes puexenunicarse simultaneamente (ya
gue el ordenador envia las ideas de cada quiedaaw® de los terminales) y que cada
integrante pueda tener un resumen de la reuni@oamto ésta haya terminado.

Promueve la participacion abierta de los miembedsgcdupo o del equipo, por-
gue puede ofrecer el anonimato en las intervensjoioecual favorece expresarse sin
temor a la evaluacion de los pares o a repres#@liaminuye el pensamiento de grupo y
los comportamientos negativos. Se optimiza el wdadieimpo y una vez que la organiza-
cién cuenta con la infraestructura necesaria, paéstainuir el coste de las reuniones.
Puede promover el desarrollo de la memoria orgainal y en el caso de los grupos
grandes (hasta de 40 personas), facilita las reasio Por otra parte, permite la reunion
tanto de grupos como de equipos cuyos miembros s#iéados en lugares diferentes
geograficamente o pueden participar en diferemgagds horarias. Estos elementos tien-
de a incrementar la productividad, la eficiencik efectividad de los grupos y de los
equipos en el proceso de toma de decisiones (KigsBproull, 1992; Lu et al., 2007;
Robbins y Coulter, 2010).

Por supuesto, la implementacion de esta técnigajeee la infraestructura ade-
cuada tanto en hardware como en software, asi ceamdenimiento periédico del siste-
ma por parte del personal especializado; competert® los miembros del grupo o del
equipo en el manejo del ordenador, conocimientas eso del software con el cuales se
esté trabajando; destreza y velocidad para conmseigaor escrito. Por otra parte, la
responsabilidad en la toma de decisiones podrisevafectada y puede ofrecer mayor
oportunidad para la holgazaneria social.

Actualmente una gran cantidad de técnicas estagdsrpara la toma de decisiones
y solucién de problemas en grupo y en equiposiaimente disefiadas para los encuen-
tros cara a cara y mencionadas anteriormente, puddiearse con el apoyo de la tecno-
logia de la informacién. Es muy importante recorglae para una toma de decisiones
efectiva y eficaz, no solo es importante la setetcie la técnica a emplear sino la com-



binacién de ésta con otros elementos previos fuedtates, como definir claramente el
problema a tratar desde el inicio del trabajo enpgyr definir la meta final a ser alcanza-
da, el tiempo disponible para tomar la decision, et

5. Creatividad e Innovacion

5.1. Creatividad vs. Innovacion

Si se sitGla a un equipo ante una disyuntiva quebléga a tomar una decision,
0 ante un contratiempo que deben superar, comoegepbservar en los puntos ante-
riores, los miembros pueden seguir una serie ge@etaara llegar a una decision, o utili-
zar diversas técnicas para enfrentar esa everadalRero, en situaciones nuevas para el
equipo, poco usuales o en entornos de incertidynaldemas, entraria en juego su habi-
lidad y capacidad para la creatividad y la innodmaci

Estos dos conceptos, aunque intimamente relacispadtentan un significado
diferenciado, y, observando las fases en las quiesarrolla el trabajo en equipo, se
pueden encontrar en la misma fase (proceso), as&s fseparadas (proceso — resultado)
(Koslowski & ligen, 2003; Nijstad, 2009; Paulus &js#tad, 2011), como se vera segui-
damente.

Creatividad se considera una caracteristica prdgit capacidad de las perso-
nas de llegar a la excelencia en cada area ereladla, la capacidad para generar ideas
gue sean originales y Utiles, sobretodo, que saamas y que encajen con el problema
para el que son concebidas. Las palabras que mé&tas®nan con creatividad serian
imaginacién o novedad. Generalmente, se ha sitebfto del estudio de esta capaci-
dad en el nivel individual, siendo escasas lastapones sobre la creatividad grupal o
el impacto de lo social en la creatividad (Amabil886; Osborn, 1963; Paulus & Nijs-
tad, 2009; West, 1998). Es en la Ultima décadaydmae desarrollan con més fuerza los
estudios sobre colaboracion en creatividad y leémfcia de grupos y equipos en este
proceso, ya que puede considerarse que aunqueaglocrtrabaje de forma individual,
nunca es inmune a la influencia de otros (HenesseRaulus & Nijstad, 2009).

En un metaanalisis de definiciones de creatividadencontraron que la expli-
cacion de su significado se podia articular entanlos siguientes cuatro conceptos
(Isaksen et al., 2011):

1. Nivel individual: la existencia de caracteristiggssonales que permiten actuar
de forma creativa o que se ponen en marcha dugapteceso creativo, como,
por ejemplo, flexibilidad, originalidad o curiositla

2. Proceso: las actividades que se realizan durarmgeoeéso de creacion o idea-
cién, referidas éstas al proceso mental o cognifivd se pone en marcha, mas
gue caracteristicas o rasgos personales.

3. Resultado: Producto u objeto obtenido a partimpieteso creativo. En este ni-
vel, la creatividad puede confundirse con el cotele innovacién, que vere-
mos a continuacion.



4. Entorno: Aspectos que rodean a las personas ahtes)te y después del pro-
ceso creativo, que lo facilitan o lo interfiererar@cteristicas como el clima o la
cultura organizacional o, incluso, nacional, puddeerminar la forma en las
personas se enfrentan la tarea, y su resultadb(finaes lo mismo un hecho
creativo en Japon que en Suecia). El contexto ppetdaciar o inhibir un pro-
ceso creativo, motivar o dificultar a las persogas intervienen en él. En un
entorno organizacional, una marcada burocracieharna de tomar decisiones o
establecer grupos de trabajo, una desmedida departalizacion o el trabajo
en silos que afecten a la cooperacion, la no @dédn a objetivos o resolucion
de tareas, pueden ser inhibidoras; mientras greetanpensa por la generacion
de ideas, la consecucidn de objetivos o la resiude problemas, la potencia-
cion de la colaboracion entre unidades de trabajmclusién de equipos de
I+D como parte del proceso de trabajo habituaha toma de decisiones hori-
zontal, se pueden considerar elementos facilitadore

Estos cuatro esferas de la creatividad, que podvatuarse como las areas a
tener en cuenta en cualquier analisis organizaki®ieo et al, 2010) permiten obtener
una visién global y holistica del concepto, quedayua enlazarlo con el entorno, los
diferentes niveles organizacionales (individualjpgl y organizacional), los procesos
psicolégicos y psicosociales (comunicacion, coapém clima y cultura), y con los
resultados, sean asimismo estos individuales, tgsipaorganizacionales.

Se ha considerado que la forma real o pura de isakrcproblemas deberia
consistir en la busqueda activa y la construcciémudevas ideas que encajen con los
limites que establece una tarea o su entorno;@s delucionar problemas deberia in-
cluir pensamiento creativo en el proceso (David&@tenberg, 2003, Nijstad & Paulus,
2009).

Innovacién se considera la implementacion de la,ipensamiento o solucion
generada en el proceso creativo; vinculada coedbzacion de la tarea y con n alcanzar
no solo su ejecucion sino hacerlo con la mayortiefded y eficiencia. Mientras la crea-
tividad busca una marcada novedad, la innovaciérelseiona mas con una novedad
apropiada a la situacién en la que se encuenfyaipb, con un producto, un desarrollo
concreto, Util para los propésitos de dicha sitimcUna definicion més completa seria
la que proponen West & Farr (1990: 9):

“la introduccién intencional y la aplicacién en wabajo, equipo u organizacion, de ide-
as, procesos, productos o procedimientos que sewosipara ellos, y que estan disefia-
dos para beneficiarlos.”

Ambos conceptos pueden considerarse en la faseodesp o0 de resultado del
grupo; se verian como proceso, si se valoran largeidn o implementacion de ideas,
insights o soluciones durante el realizacion darea, y como resultado, si lo fundamen-
tal es la evaluacion del producto final siendo tiveeen funcién de su novedad, innova-
cion o utilidad (De Dreu, Nitjstad et al., 2010,120 Paulus & Nijstad, 2009; West,
1987; West, Borril & Unsworth, 1998).

Es necesario considerar que el proceso creatigederacion de ideas u opcio-
nes es un proceso intrinsecamente cognitivo eitheil. Por lo tanto, las caracteristicas
de los miembros del equipo (de igual manera quesBsquemas de Decision Social de
Davis, en el punto 2.1.4) van a determinar el pspoagupal que se va a desarrollar. En-
tre las caracteristicas individuales que se haermé@iado influyentes en la creatividad
individual estan poseer la capacidad de ser creatiinnovador (ambas), es decir, no
solo de generar ideas sino también de pensar ea itdpiantarlas; pensamiento global;
habilidades intelectuales apropiadas (capacidadimtesis, capacidad analitica, pensa-
miento operativo-practico, comunicacién-negociagidadas ellas para facilitar el pro-
ceso de observar el problema junto con sus opciategir las ideas validas de tener



continuidad, conceptualizar formas de aplicaciérdidbas ideas, y ser capaz de comu-
nicar o si es necesario, persuadir a otros sobralet de las ideas seleccionadas (West,
c.p. Paulus & Nijstad, 2009).

La innovacion, por su parte, es posible fomentarieel nivel grupal, promo-
viendo la independencia del grupo como unidad drgaional y siendo responsable de
toda la tarea, estimulando una conciencia de tieenanera que los miembros del grupo
consideren la importancia de la interdependencial@mabajo, y, por tanto, se genere
una unidad de producto y coordinacion, que favarédentificacion y orientacion a la
tarea (West, c.p. Paulus & Nljstad, 2009), asi canmiivacion intrinseca (Amabile,
1993).

5.2. El modelo CPS (Creative Problem Solving)

Al hablar de creatividad, un nombre que aparecetiggmente es el de A. F.
Osborn, quien ya se comentd que fue el descubddola técnica de brainstorming,
mientras trabajaba en su agencia de publicidaést&smisma técnica la que da inicio al
modelo que presentamos a continuacion. Para Osbloobjetivo de juntar a varias per-
sonas en un mismo proceso de generacion de id@aspmrseguir el mayor nimero de
ideas, bajo la premisa que la creatividad de ustimelaria a otros a generar ideas cada
vez mas novedosas y Utiles. El modelo CPS (CreRtisblem Solving o Solucion Crea-
tiva de Problemas), aparecido primariamente eibsaApplied Imagination (1957), fue
posteriormente desarrollado en sus trabajos. Ausgeedeas han sido apoyadas y re-
chazadas por varios estudios (Nijstad, 2009; PauNgstad, 2011), la influencia que
tuvo y tiene en el &mbito de la creatividad esdsida de gran importancia.

La teoria sobre brainstorming y el modelo presentaat su autor original han
evolucionado en otro modelo que comparte el misamhre, y que puede observarse en
el trabajo de Isaksen et al. (2011). Para estagesjtla solucién creativa de problemas
no sélo es un marco de trabajo para la solucigoralelemas, sino también para generar
conocimiento y gestionar cambio (individual, grupadrganizacional). Escogen la defi-
nicién de solucion de problemas creativa preserpadoller (1979, c.p. Isaksen et al.,
2011: 26): " (...) CPS es un proceso, un método,isterea para acercarse a un proble-
ma de una forma imaginativa resultando en una aafiéctiva.”

El modelo se estructura en torno a diferentes esvet! primer nivel son cuatro
componentes, o “categorias de actividad que lasopas emplean cuando resuelven
problemas creativamente” (Isaksen et al. 2011: [38).componentes, se dividen en tres
de proceso y uno de gestién. Para cada compohesntajtores detallan etapas, o niveles
operativos mas especificos que, en total, son deltontinuacion, se presenta de forma
consecutiva los componentes con sus etapas:

1. Entender el desafio
1. Construir oportunidades
2. Explorar datos
3. Enmarcar problemas
2. Generarideas
1. Generarideas
3. Prepararse para la accion
1. Desarrollar soluciones

2. Construir aceptacion



4. Planificar el acercamiento.
1. Evaluar tareas

2. Disefiar proceso

El modelo se completa incluyendo la técnica denlstarming a lo largo de to-
das las etapas, a través de dos fases, una fdaejea se generan diferentes opciones,
principalmente variadas e inusuales (fase de geidaja y otra en la que se analizan,
desarrollan y pulen esas opciones para llegar anées apropiadas segun el problema
(fase de foco). Finalmente, Isaksen et al. ofrecenserie de herramientas que permiten
seguir paso por paso el modelo a las personasmmibiafidzadas con este modo de traba-
jar o a las que quieren sacarle el maximo potencsal capacidad creativa.

Esta es una teoria que, como con otras teoriag sobatividad, ha basado su
potencial en la creencia que la creatividad esnisgcamente individual, pero los autores
consideran que puede servirle tanto a una persadnangando una situacion particular,
como a una organizacion ante un cambio de mayonitnalg De todos modos, Osborn
se planted el uso de esta herramienta para conspgugrupos de trabajo alcanzaran un
mayor potencial al generar ideas creativas, e socke ofrecen diversas herramientas
informéticas par el desarrollo de las fases y coraptes de forma virtual (Isaksen et al.,
2011).

Comparando este modelo con los presentados erahdp 3, se puede obser-
var que la filosofia es muy similar, partiendo deanalisis de la situacién, plantear op-
ciones o ideas, elegir y planificar los pasos panasolucion y, por ultimo, ejecutar la
accion y evaluarla. La diferencia evidente es lzeam por generar ideas, especificamen-
te, y no criterios, alternativas u opciones, commbraban los modelos precedentes.
Esta cuestion seria a su vez la caracteristicagsola diferencia basica entre los tres
modelos.

El modelo CPS ha sido estudiado tedricamente @saks al., 2011) pero su
orientacioén principal es hacia la aplicacion pGegn Empresas o entornos productivos,
y su entorno natural serian los equipos de disg@partamentos de Marketing o Inge-
nieria de Producto, y Juntas directivas. Las pesibtiticas que se le pueden hacer podr-
ia ser su excesiva dependencia de lo individuabuamto a los sesgos, aunque se consi-
dera que puede fluctuar entre fases, es ductihgndico, las fases posteriores no tienen
sentido si las primeras no han sido ampliamenbajaalas. Por ultimo, la comunicacién
se convierte en el criterio basico para el funaisieato. En equipos multiculturales,
puede ser un problema a superar y puede alardgpseceso o dificultarse la puesta en
comun de posibilidades o ideas.

Para que los equipos puedan llegar a su potereiataiacion, es necesario co-
nocer los sesgos o problemas que afrontan en samitias de trabajo ante este tipo de
tareas, aunque el plantearse abrir las alternaivassibilidades no tenidas en cuenta
anteriormente, puede llevar a solucionar problectessiderados complicados de resol-
ver o tomar decisiones con respuestas que supE@xpectativas inicialmente plantea-
das en los equipos.



6. Problemas y sesgos en la toma de decisiones Juei@o de
problemas.

Hasta el momento se ha presentado el proceso gesgyuequipos para afron-
tar un problema o situacion y alcanzar una decis@junta, y las técnicas para generar
ideas y para lograr productos creativos. Aunquleaseincluido las dificultades que han
de superar los miembros del equipo, ya sean ésdtasonadas con la tarea que han de
resolver o con los procesos grupales que tienear,lup se pueden pasar por alto una
serie de preguntas: ¢Cuanto y como se equivocauipceal tomar una decision o al
resolver un problema?, ¢Se pueden identificar dasas que llevan a una pérdida de
productividad?. Seguidamente, se abordaréan estisdu

6.1. Sesgos en el juicio grupal y de equipo

Dada la complejidad de los patrones de relacid@spuesta del equipo, un aspec-
to importante a considerar cuando se toman deeisignupales son los errores que se
pueden cometer, tendencias 0 sesgos que puedésr ddetoma de decisiones de forma
negativa; por ejemplo, éstos pueden limitar la bédgq de informacion o el andlisis
objetivo y exhaustivo de las posibles alternatiyagden propiciar el manejo inadecua-
do de la informacion, entre otros. De modo quemgmitante conocerlos, a fin de identi-
ficarlos y en lo posible, tomar medidas para disinisu influencia durante el proceso
de toma de decisiones y solucion de problemasugogry equipos.

Entre los mas importantes y frecuentes, se pueg@cionar:

e Groupthink: se entiende como la forma de pensamiatptada por el grupo a
fin de mantener la unanimidad o el consenso detgréste. En los grupos con
alto nivel de cohesion y necesidad de unanimidegsgmtan mayores niveles
de invulnerabilidad, tienden a ignorar informacipa analizarla en forma in-
completa (Janis, 1982). Al igual que en los grupasibién en los equipos de
trabajo, El Groupthink puede constituir un sesgpdrtante que incida negati-
vamente en sus decisiones.

» Distorsién de la informacién, el uso de la inforidacrelevante para la deci-
sion de grupo/equipo puede darse, entre otrosr&stpor una tendencia a in-
terpretar la informacion nueva de tal forma queyapa alternativa que se ha
visto mas favorecida durante el proceso de tondedisiones. También, puede
darse por lo que se ha denominado sesgo de priéde@®yle, Hanlon y Rus-
so, 2012).

e Sesgo de informacion compartida, uso ineficientéadieformacion relevante
para la decisidon que debe tomar el equipo.

e Tendencia a rechazar o0 no tomar en cuenta losespdetun miembro del equi-
po, porgque se tiene un prejuicio hacia la persotras grupos o equipos a los
gue pertenece, la organizacion, departamento adé@réabajo que representa.

* La holgazaneria social alude al bajo nivel de rimmtién que hace uno o va-
rios miembros del grupo o del equipo dentro de, &tecomparacion a la que
pudieran hacer si trabajaran en forma individuajsfdd, 2009). Es decir, que
se presenta cuando el esfuerzo de uno o variggramies del grupo/equipo, es
menor de lo que hubiera sido si trabajara s6loz&suporque otros pueden
hacerlo por él. (Rogelberg, Bames-Farrell y Lovg92).



e Presion social dentro del grupo o del equipo, & puede estimular compor-
tamientos conformistas dentro de éstos. Aunqueithgdlmente no se esté de
acuerdo con una propuesta, el equipo de oriergtaugrdo grupal y desaprueba
las manifestaciones de desacuerdo. En los grupgsahesionados la tenden-
cia hacia por la unanimidad tiende a ser mayorrytgo, puede verse restrin-
gida la posibilidad de evaluacion de diferentegppestas o lineas de accion.
(Janis, 1982; Mayer, 1967).

Kerr, MacCoun y Kramer (1996, c.p. Nijstad, 20083lizaron una recopilacién

de los trabajos que comparaban errores de juis@sgos en toma de decisiones grupal e
individual. De los sesgos listados, encontraroneligsi que mencionaban la falta de
atencion en la informacién (ignorar informacionvelal hacer un juicio, minusvalorar
informacion de la situacién, sobrevalorar inforndacpersonal, relevancia de la infor-
macion saliente), frente a otros que ponian eneecid los conflictos entre situaciones
divergentes (estimar mayor un evento que las pegiksiismo, estimar mayor la posibi-
lidad de un evento después que haya ocurrido,einfiia del contexto positivo o negati-
vo al hacer una eleccién, sensibilidad a las padigcientes frente a la posibilidad de
elegir una opcién contraria).

Al observar los errores y sesgos mencionados enapstrtado, no se puede con-
cluir la existencia de un patrén claro a partirdell se puedan predecir qué hace que un
grupo llegue a cometer un error (Nijstad, 2009). &nbargo, Kerr et al. (1996) observa-
ron que tanto los grupos como los individuos seafestados por los mismos errores y
sesgos; incluso algunos de ellos pueden afectaaruass que a otros, dependiendo del
caso, pero existian, al menos, tres factores gdeigio influenciar mayormente a los
grupos: su tamafio, el numero de miembros del gyupccomete un determinado error o
muestran un cierto sesgo, y el esquema de decislizado.

6.2. Factores que afectan a la productividad gryplal equipo

Steiner en su trabajo sobre la productividad grf@lr2) anticipé posibles
pérdidas de productividad derivadas de la inteéacgrupal. Desde su idea, relacionada
con la teoria de Bales (1950) de los procesos fsiuke tarea (coordinacion) y social-
emocional (motivacion) (McGrath, 1984), expuso gualquier grupo siempre funcio-
naba por debajo de su nivel potencial de produtzividebido a pérdidas de proceso
(Laughlin, 2011; McGrath, 1984; Nijstad, 2009). Bas pérdidas son de dos tipos: por
motivacion o por coordinacion.

=  Pérdida por motivacion

Las pérdidas por motivacion ocurren cuando los roiesidel grupo realizan
un esfuerzo menor trabajando en grupo comparadeaado trabajan solos (Nijstad,
2009). La falta de motivacién individual dentro dgan grupo puede deberse a que su
contribucién no es realmente necesaria para quairs@la su tarea (Diehl y Stroebe,
1987), por no hacer un trabajo que otros puedeaerhde manera que se ajusta la pro-
ductividad al miembro menos productivo, aunque ggmente esta pérdida de produc-
tividad aparece porque la tarea no es intrinsecameteresante. Esta pérdida por moti-
vacion puede darse indistintamente en grupos yeguaunque el nivel de interaccion y
engagement que existe en los equipos de trabagxidéencia de modelos mentales y
aprendizaje grupal, son procesos que limitariaposibilidad de la aparicion de este
factor.

= Pérdida por coordinacién



Las pérdidas de productividad por coordinacion egen cuando el ejercicio de
cada miembros del grupo no se combina de formanégpiara lograr el resultado grupal
(Nijstad, 2009). Posibles razones para su aparsndnel miedo a la evaluacion negativa
por los compafieros o la aparicion de un bloquedymtivo generado por la imposibili-
dad de expresar sus ideas mientras otra pers@saddaciendo. Esto puede llevar a que
la persona no piense en nuevas ideas u olvidaukasenia (Diehl y Stroebe, 1987). Co-
mo en el punto anterior, en los equipos de tralugmiveles de cohesion y cooperaciéon
tienen un nivel 6ptimo que minimizan la aparicidn estos bloqueos y miedos indivi-
duales.

Ambos tipos de pérdidas de productividad se vealigente afectadas por el
tamafio del equipo. A medida que el tamafio del ecgaigmenta, la posibilidad de apari-
cion de pérdida de productividad aumentara expaakenente.

7. Toma de decisiones y solucion de problemas enpéos.
Individual.

La literatura muestra amplia evidencia que los gsup mas aun, los equipos
toman decisiones mas eficaces que los individuekidd a su coordinacion, distribu-
cion de tareas y la combinacién de recursos demsemmbros: diversidad de informa-
cion, puntos de vista, conocimientos, experiencjzesspectivas; diferentes interpreta-
ciones para definir un problema; pueden estar m@stas a nuevas ideas, puede haber
mayor creatividad al generar alternativas y mastflédad para resolver problemas; las
decisiones tomadas en conjunto aumentan la acéptdei la solucion adoptada, entre
otros (Mojzisch y Schulz-Hardt, 2011; Robbins y @en) 2010; Kinicki y Kreitner,
2008; Moon et al., 2003). Mas aun, los grupos nuEigoor ordenador y los equipos
virtuales, ademas de las citadas anteriormentdiéanpueden favorecer la participacion
mas igualitaria y abierta de los miembros; decessoarriesgadas o poco convencionales,
optimizacion del uso del tiempo de trabajo y el dsda informacion. (Kiesler y Sproull,
1992). Ventajas éstas, extensibles a los equigmsieds de trabajo, cara a cara.

Sin embargo, tanto los los grupos como los equipmgjieren mas tiempo para
tomar las decisiones y el proceso puede ser maplemmconfuso y ambiguo; puede ser
mas dificil llegar a acciones especificas ya quedif@rentes perspectivas que discutir y
requieren llegar a un acuerdo, mas aun, si hagtasrde lenguaje debido a la heteroge-
neidad de los miembros. La presién social, la tmslgaria social y el pensamiento gru-
pal, puede ejercer un papel negativo en el prodesmma de decisiones. Puede haber
también predominio de algin miembro del grupo aysyto, ya sea por el tiempo du-
rante el cual interviene, el énfasis o la formehdeerlo. También, puede darse un des-
plazamiento del objetivo hacia un objetivo perspoaimo por ejemplo hacer valer la
propia opinién aunque no esté alineada con el megultado del proceso (Robbins y
Coulter, 2010, Kinicki y Kreitner, 2008). Inclusen el caso de los grupos se ha llegado
a reportar que éstos pueden hacerlo mejor que ezhlbondo promedio pero rara vez lo
hacen de forma superior que el mejor miembro (M®8I82), principalmente en tareas



indivisibles. Como se ha mencionado antes, tambméaste caso, en los equipos de tra-
bajo se minimiza la aparicion de estas limitaciones

El proceso de toma de decisiones requiere quenelctmiento disponible se in-
tercambie entre los miembros sean del equipo @ugdo, se discuta e integre y este
proceso de elaboracion de la informacion puedesddesforma poco 6ptima. (van Gin-
kel y van Knippenberg, 2008). Este resultado qumdria explicarse a través del anali-
sis detallado del proceso a través del cual tomsutécisiones. Por ejemplo, en algunos
casos, los integrantes del equipo analizan infoidnasobre el problema en forma indi-
vidual, previamente a la reunién grupal y se formiantos juicios individuales o toman
una decisién. Mientras que en otros casos, logeguse exponen al problema por pri-
mera vez, todos juntos, como grupo. Se ha encantrad aquellos procesos de decision
grupal que no permite el examen individual previo snenos susceptibles a los sesgos
de decisiones y el grupo/equipo puede estar masieito a tomar decisiones arriesga-
das (ej. detener la financiacién de un proyectimariciarlo totalmente). Por el contrario,
el proceso de toma de decisiones en grupo y pensixin, de equipos, en el que se pro-
duce el examen individual previo, es mas susceptbsesgos de decisién y se limita
mas a comportamientos de riesgo incremental, detamoi"pasos de bebé".(Moon et al.
2003).

En cuanto a la capacidad creativa de los grupagiipes, se ha podido obser-
var que aquellos que ofrecen oportunidad a sus bnesrindividuales para aportar sus
ideas sin que sean juzgados o criticados, son medkiqtivos que aquellos que no lo
facilitan.

Los estudios sobre brainstorming grupal vs indigldiNijstad, 2009) conclu-
yen que los sesgos grupales (por coordinacionakatgeria social y bloqueo, principal-
mente) son factores que dificultan el rendimiergbgitupo. Actualmente, se ha observa-
do que fomentando la flexibilidad individual, elnsamiento divergente, asi como el uso
de herramientas o programas informaticos en equiptsales para la generacion de
ideas, se potencian la novedad y la fluidez edédadion (Isaksen et al., 2011; Nijstad,
2009), ademés de encajar en la realidad actushasierganizaciones, donde grupos y
equipos multiculturales, multitarea y de difererdesas organizativas, trabajan comdn-
mente.

Por tanto, evaluar cuando una decisidon organizatidabe ser hecha por un
equipo o en forma individual, debe hacerse en dmde diversos elementos. Es preciso
tomar en cuenta diversos criterios como: el tiemiigponible para tomar la decisién; si
la calidad de la decision seria mayor con divetsitiaperspectivas e informacion; si son
importantes la creatividad, la innovacién y el graé aceptacion de la solucién adopta-
da; el tipo de problema (estructurado-no estrudtjray el contexto (certeza-riesgo-
incertidumbre). También es fundamental, tomar emtauel tamafio del equipo, ya que
el proceso de toma de decisiones se ve influenpad@ste; asi como la ubicacion ge-
ografica de los potenciales miembros y la disptiddd de soporte informatico en caso
de requerirlo.

En general, en los procesos grupales de toma dsiatezs cara a cara, Son mas
eficaces, sobre todo en equipos conformados poxiorero impar de miembros, entre 5
y 7 miembros. Por un lado su tamafio permite intebda de roles y la participacion de
todos los miembros; y por otro, evita llegar a psnnuertos en la toma de decisiones.
Por tanto, si el equipo es pequefio, cuentan caciente tiempo, el problema es poco
estructurado y el contexto es de riesgo o incertlihe, quizas lo mas recomendable
seria tomar la decision en equipo. (Robbins y @ouR010; Kinicki y Kreitner, 2008).



8. Etica en la toma de decisiones y solucién de prode

Cuando se toman decisiones, sean grupales o indieis, pueden presentarse con
frecuencia, dilemas éticos. Es decir, a las dawési@ tomar subyacen principios, valores
y creencias que pueden generar en el equipo o iewlieiduo, una disyuntiva entre lo
correcto y lo incorrecto. (Ferrell, Fraedrich yfedlr 2011; Hellriegel y Slocum, 2009).
Por otra parte, los estandares éticos no son waiesry en el mundo globalizado actual,
donde cada vez se trabaja mas en equipos heteosgdaeamplia diversidad, es enton-
ces fundamental tomar en cuenta las diferencias@dturales y politico legales entre
los miembros del grupo, la cultura ética de la pizgcion y que las pautas éticas que
sigue, sean explicitas y conocidas por los miemtebsquipo, a la hora de tomar una
decision.

Por tanto este apartado no esta pensado con laédieaicar lo que es o no correc-
to en un proceso de toma de decisiones y solu@dmrablemas, sino con el espiritu de
destacar la importancia de de los valores y nomeagquipo, de sus miembros y de la
cultura ética de la organizacion, durante los nmrezios procesos; asi como lo funda-
mental que es para el equipo pensar en el futupadto de sus decisiones sobre ellos
mismos, la organizacioén y la sociedad.

Aun cuando no es posible estar seguros de todasi@ecuencias y alcance de una
decision, tomar en cuenta los elementos que hannséhcionados, permitira a los equi-
pos tomar decisiones que satisfagan el objetivot@éalo, cumplan con los principios
éticos de la organizacion en la cual se encueiniraarsos, beneficien a ésta e impacten
de forma favorable a su entorno social, y ambiesitilera el caso.

9. Lineas actuales de investigacion

El 4rea de toma de Decisiones y Solucién de Praideeontinda siendo de in-
terés para la investigacion. A modo de ejemplosrespecto a temas de interés en las
cuales se ha estado investigando en los ultimos, giieeden mencionarse por ejemplo:
efectos positivos de cierto nivel de conflicto derdel grupo en el proceso de toma de
decisiones, durante el desarrollo tareas rutinaiagefieren a conflicto entre los miem-
bros del grupo originados por posiciones opuesthgesun aspecto de la tarea, no a con-
flictos en la relaciéon (incompatibilidades interpamales entre miembros grupos). Este
cierto nivel de conflicto asociado a la tarea, isgldiferentes puntos de vista, ideas,
opiniones y valores subyacentes sobre el contafédas decisiones, entre los miembros
del grupo. Por tanto, los investigadores sugiersn guede contribuir a una evaluacién
mas critica del problema, un andlisis méas profutheltas posiciones personales, asi co-
mo a una mejor comprension de las posiciones dédogs. Aln se requiere mas inves-
tigacién al respecto. (Boyle, Hanlon y Russo, 2012)

Durante la pasada década, se han propuesto vatémhdsas y modelos para la
toma de decisiones y solucién de problemas; indiessee han aplicado a nivel préactico
pero el soporte tedrico-empirico o las directrigaeg su uso, no necesariamente ha esta-



do bien desarrolladas. Lo que dificulta a los itigaslores del area, demostrar empiri-
camente la valia de estos métodos y la transferelecconocimientos. (Rouwette , Bas-
tings y Blokker , 2011). Por ejemplo, una de las mecientemente propuesta ha sido la
Técnica de la Escalera, la cual ain necesita nvé@stigacion que apoye su uso.

Van Ginkel y van Knippenberg (2012) han abordadtotaa de decisiones en
grupos/equipos con informacion distribuida y ldiuehcia de los lideres de grupo para
estimular la formacion de representaciones mentidss miembros del grupo, en base
a los comportamientos arraigados en sus propigsseptaciones de la tarea. Los inves-
tigadores proponen que en la medida que el lideetiepresentaciones que favorecen el
intercambio de informacién e integracion, esto @aféas representaciones de los miem-
bros del grupo, la elaboracién de informacion totaa de decisiones calidad. De acuer-
do con sus resultados, el papel de los lideressleduipos puede ser muy importante
para la creacion de un conocimiento socialmentepeatido en la ejecucion de las tare-
as del equipo (van Ginkel y van Knippenberg, 2012)

La heuristica es una de las areas de la psicotpgidha sufrido mas cambios en

la pasada década. Heuristica son procesos cogniificientes, ya sean conscientes o
no, que ignoran una parte de la informacién y amesfuerzo. Clasicamente se ha
afirmado que las decisiones heuristicas conllevan errores que aquellas realizadas
segun los modelos racionales. Sin embargo, parhasute las decisiones, los modelos
racionales no son adecuados dada la incertidumiecgracteriza el ambiente real ac-
tual. Un desafio futuro seria desarrollar una gesistematica de los componentes basi-
cos de la heuristica, asi como de las capacidaiissals y estructuras ambientales que
son aprovechadas. (Gigerenzer y GaissMayer, 2011).

Otro aspecto que se continlia investigando en ekpoode toma de decisiones en
grupos y equipos, es el impacto de los perfilestogien la toma de decisiones de cali-
dad y las estrategias para abordarlo. Asi comafemcia de proceso en las decisiones
en grupos y equipos, en comparacion con las deeisiindividuales en relacion a la
solucion de perfiles ocultos (Mojzisch y Schulz-#taf011).

En relacion a la solucién de problemas, desdedagmdécada se esta trabajando
en la relacién entre el nivel individual y el ningrupal, cémo afectan las caracteristicas
individuales a los procesos grupales, por ejempk,rasgos de personalidad, o, mas
genérico, la composicién del grupo; y también caeotransforman las aportaciones
individuales en un producto grupal. Este tema, ltu@reocupado histéricamente al es-
tudio de los grupos, sigue siendo de interés eactiaalidad y més aun por la notable
presencia de los equipos de solucidn de problemésseambientes organizaciones. Por
otro lado, en linea con los cambios en las forn@agabajo, aparece un amplio cuerpo
de estudio sobre la efectividad de la solucionrdblpmas en equipos virtuales (Braga y
Steve Bowyer, 2008), o como afecta la comunicaci@diada por computador en la
solucion de problemas (Kerr y Murthy, 2008). Pdinih, mencionar los trabajos que
relacionan los procesos de solucién de problemasetagendimiento o la efectividad
grupal, en general (Laughlin, 2008; Salas et 80,72.

Sin duda, una de las areas que mantiene una maacagdidad son la creativi-
dad y la innovacion. Estudios sobre los criterinte@edentes para la creatividad o la
innovacion en equipos de trabajo, los procesoskscque las afectan, y, una vez mas,
la relacién entre los niveles individual y grupatomo se desarrollan estos conceptos en
equipos virtuales o a través de la comunicaciomer{Barczak y Felicia, 2010; De Dreu
y Nijstad, 2011; Nemiro, J, 2008; Paulus y Dzintla®08; Paulus y Nijstad, 2011).

Aunque la tecnologia y los métodos de investigabim permitido el avance en
el estudio de los procesos de toma de decisiorssdugion de problemas, y continua



siendo un area de amplia vigencia investigativeédaun aun por delante, muchas lineas
de investigacion y dudas metodolégicas por resajuer permitan esclarecer requisitos,
procesos inherentes en los equipos de trabajosplooen los equipos virtuales; clarifi-
car los modelos de combinacién social que detemriménteraccion de los miembros de
los equipos en estos procesos de decision y saluedroblemas, y las relaciones entre
niveles organizacionales en lo referente a estatiem

Resumen

En este capitulo se han presentado como los eqd@tsbajo afrontan la toma
de decisiones y la solucién de problema. Se hataimu® la necesidad de que los equi-
pos se preparen para tomar decisiones bajo condiide certeza, riesgo o incertidum-
bre. Se ha observado la necesidad de definir yzandbs problemas desde la perspecti-
va de su estructura y frecuencia.

Se ha enfatizado que un conocimiento béasico de lo®de combinacion y de
influencia social, asi como de las dinamicas de peotit informacién, es importante
para un manejo efectivo de las técnicas de tontdisiones y generacion de ideas.

Por dltimo, se ha concluido que en los entornogades de trabajo, caracteriza-
dos por cambios constantes, con una mayor relagitiral en el espacio de trabajo, se
hace necesario no soélo considerar las contribusionviduales a la respuesta agregada
del equipo sino también, apostar por una soluc@prdblemas creativa y una toma de
decisiones orientada hacia la innovacion.



Actividades

La empresa SISUOSA, dedicada a la fabricacion eeagipar ala industria de
la automocion. Su Departamento Comercial se deglipatenciar los productos de la
Compaiiia, piezas para el motor y la suspensiéarta ge los modelos genéricos, pero,
a su vez, contacta con las grandes marcas, padesairollo de piezas ad hoc. Una vez
realizada la venta, se pone en marcha un Equiferalgecto en el que estan incluidos
representantes de los Departamentos ComercialigrgggnProduccion y Calidad. Cada
uno de estos profesionales tiene una misién péticiVentas, ademés de realizar la
toma de requerimientos, posteriormente mantien¢actim con el cliente, y evalGa la
posible venta futura de nuevos productos o recasningenieria realiza el disefio de la
pieza y plantea como sera el desarrollo del prajutoduccién se encarga, junto con
Ingenieria, de las primeras pruebas, y, despuéls, fadricacion. Calidad esta presente
durante todo el proyecto para seguir las normasatigad tanto en el disefio como en la
produccioén.

Los proyectos suelen durar una media de tres @ @fios dependiendo de la
complejidad de la pieza (disefio o fabricacién, idat de piezas a fabricar o cambios en
el disefio durante el proceso). Los primeros afioegpmonden a la negociacion con el
fabricante del tipo de material a utilizar y lapedficidades de la pieza, por parte de
Ventas, asi como el desarrollo de la pieza y lasgyas pruebas de produccién por In-
genieria(es importante saber que en ocasionedgptataricacion es necesario desarrollar
maquinas especiales y realizar cambios importagnielas plantas de produccion). El
siguiente paso es lanzar la produccion en serie,pgiede durar hasta el afio séptimo
después del lanzamiento del proyecto. En la fatiboase tiene en cuenta no solo la
cantidad de piezas necesaria para la fabricacidnsdeoches de la marca en cuestion,
sino también, anticipar una cantidad negociada gagzel fabricante pueda tener recam-
bios en caso de necesidad. En alguna ocasiénneidfude la sensibilidad de la pieza,
es posible mantener una pequefia linea de produeci@nplanta de SISCOSA lista para
necesidades urgentes.

Este 2013, se encuentran en el segundo afio dectpale la pieza XO12B, una
pieza que completa la suspension para un coche miarica CARSEOUT, fabricante de
utilitarios que esté en pleno desarrollo en el mdwcautomotriz europeo con coche de
bajo consumo y precio econémico. Para SISUOSA, esten proyecto de gran impor-
tancia, pues muchos de los fabricantes de cocheddsplazado su produccién a China,
y aunque han internacionalizado anteriormente f®map, no estdn preparados todavia
para competir en el mercado asiatico.

Los ultimos seis meses, los miembros del equipcspparado, han tenido una
actividad frenética. David, Ingeniero de Produatd Broyecto XO12B, ha estado fuera
un mes y medio visitando al proveedor principalGéina. Julie, la Ingeniera de Ventas
junto con Julia, Ingeniera de Produccion, estuviersitando a un cliente un par de
semanas. El Gnico que estuvo en la Planta todenepo, fue Fran, Ingeniero de Calidad,
aunque, por razones de produccién, también estardadapoyo a otros proyectos de la
Compaiiia.

Esta mafiana, David, recién llegado de viaje, esimsando de nuevo los di-
sefios, alegre porque ya tienen preparada la liegaadiuccion para las primeras series
de prueba. Fran, le ha llamado preocupado y leetap reunirse con urgencia. Una vez
en reunion, Fran y David se dan cuenta que la mjgeaestan a punto de fabricar mues-
tra un fallo de disefio que afecta a la calidachdmibpension y puede significar su rotura



en 3 0 4 afios de uso del coche, si contintan cpieza tal y como esta planteada. Estan
a una semana de dar inicio la fase de prueba,ndmiencargado no solo el material

(Plasticos AB, PP y PB) sino también lo que serduleva maquinaria para la Planta. De
modo que deciden reunirse de inmediato con los dfe/entas y Produccién para bus-
car alternativas a esta situacion, teniendo entaugure tienen que comunicarse con sus
propios Directores de Departamento, con su clignseis proveedores, lo mas pronto

posible.

El Equipo de Proyecto debe pronunciarse al resplcta probleméatica surgida
con los problemas encontrados con el material giéelza para el proyecto XO12B que
pone en riesgo el inicio de la fase de prueba loiectcion y, por tanto, la produccién en
serie. El equipo consta de: 1 Ingeniero de Produdctageniero de Calidad, 1 Ingeniera
de Ventas, 1 Ingeniera de Proceso-Produccion. ddniiero de Producto hace las veces
de Jefe de Proyecto, y es su primera vez en urieiqqosle este nivel. Tienen un plazo
maximo de cinco dias naturales. Ellos son los mésioonocedores de este proyecto, y
la mayoria de ellos/as se han encontrado con t#aes en su vida profesional que han
sabido superar.

La solucién debe venir del Equipo de Proyecto, gelicplica un desembolso
importante de financiacion para cambios en la nregid o la compra de materia prima,
necesitara de la aprobaciéon econémica por par denta Directiva.

Analice la situacion presentada y desde la perspede un proceso de toma de de-
cisiones y solucion de problemas en equipo, resparlds siguientes preguntas:

1. ¢Por qué se requiere que el proceso de toma deaies sea realizado por un
equipo?

Identifique los pasos a seguir y qué haria en oadade ellos.

Indique la técnica o técnicas que emplearia (Rlija 3 maximo). Razone su
respuesta.

4. ldentifique el factor principal que pudiera habgactgado la productividad del
equipo de proyecto XO12B en cuanto al problemaisefid de la pieza y qué
sesgos o errores de juicio pueden haber tenido.luga

5. Describa posibles problemas éticos en la toma disidees final sobre la con-
tinuidad o no del proyecto XO12B.



Ejercicios de autoevaluacion

Defina decisién efectiva, solucién de problemasma de decisiones

2. Enuncie las tres caracteristicas de los problemtagizadas en el capitulo y la
relacion entre ellas.

3. Identifique los procesos de influencia social ytdgse los que considere mas
habituales en las organizaciones

4. Compare la técnica de induccién colectiva con taita de esquema de deci-
sion social

5. Compare el Diagrama de Ishikawa y la Técnica deslzalera para la toma de
decisiones en equipos segun los criterios de objetitilidad, procedimiento,
ventajas y desventajas.

6. Defina el modelo de solucién creativa de problemas

Ventajas y desventajas de la Toma de Decision&xaipo en relacion a la in-
dividual.



Solucionario

Caso

1. ¢Por qué se requiere que el proceso de toma dealexs sea realizado por un
equipo?

Aun cuando las decisiones en equipo requieren idpd que las individuales, y
este equipo de proyecto tiene un plazo muy limitaaia tomar la decisién respecto a la
pieza del proyecto XO12B, el problema aqui plardesdjuiere de la combinacion de
los recursos de los miembros del grupo: diversitiathformacion, puntos de vista, co-
nocimientos, experiencia y perspectivas; creattialagenerar alternativas vy flexibilidad
para resolver problemas; y se requiere que laidaciea aprobada por todo el equipo. A
pesar de no estar constituido por un nimero impanieémbros, el tamafio del grupo es
pequefio, lo cual facilita el proceso.

Por otra parte, la situacién critica planteadaeegpal material de la pieza para el
proyecto XO12B, representa un problema poco estratd, que requiere una decision
no programada dentro de un contexto incierto, glee der tratada a un alto nivel geren-
cial y requiere acuerdo entre los departamentei@imente involucrados (Ventas, In-
genieria, Produccion y Calidad), que son los qudoccman el equipo-de proyecto. Es
decir, el equipo de proyecto, se enfrenta a unlenad inusual, que no-puede ser abor-
dado a través de un procedimiento estandar prewignestablecido y cualquiera de las
opciones posibles para solucionarlo, implican uceeario nuevo con repercusiones
operativas, logisticas, éticas y financieras. Bota, la decision es Unica, debe ser hecha
a medida para esta situacién y con las informadiéponible para el momento de la
decision.

2. ldentifique los pasos a seguir en este procesorda tle decisiones y qué haria
en cada uno de ellos.

Los pasos a seguir serian las siguientes ochosstpacada una de ellas vendria defini-
do qué se podria hacer.

1) Identificacion de un problema

Delimitar y precisar el problema (limites y alcandeiferenciar el problema de sus
sintomas y de sus consecuencias.

2) Identificacién de los criterios de decision

Identificar los criterios relevantes que guiarapreiceso de resolucion del problema
identificado, considerando las variables importatit@olucradas. Por ejemplo, cos-
te, acuerdos contractuales con proveedores exterpEzcusiones éticas, etc.

3) Ponderacion de los criterios

Ponderar los criterios seleccionados si no tiehemismo peso para la toma de deci-
siones; por ejemplo, asignar el valor mas altaitdrio que se considere mas impor-
tante y a partir del valor elegido, continuar aaiwto las ponderaciones.

4) Desarrollo de alternativas



Generar una lista de alternativas factibles pagalver el problema a través del uso
de una técnica para toma de decisiones.

5) Analisis de alternativas

Evaluar las alternativas identificadas en la etaparior en funcion de los criterios
establecidos en la etapa dos y la etapa tres,esidaiel procedimiento estipulado
por la técnica elegida.

6) Seleccion de una alternativa

Elegir la mejor alternativa segun los criteriosvyimeente establecidos.

7) Implementacion de una alternativa

Implementar la decisién tomada por el equipo dggmm. La implementacion la
haran ellos mismos.

8) Evaluacion de la efectividad de la decision.

Hacer seguimiento de la efectividad de la decigi@no este paso sélo puede hacer-
se a posteriori.

3. Indique la técnica o técnicas que empleari@(ld 3). Razone su respuesta.
-Tormenta o lluvia de ideas (Brainstorming)

Para propiciar la generacion de ideas en el gropcetobjeto de encontrar una
solucion al problema planteado: fallo de disefio afieeta la calidad de la sus-
pensién en una pieza cuya fase de prueba de feidricse inicia en una sema-
na.

-Técnica del grupo nominal (TGN)

El equipo la pueden utilizar en lugar de la antetia desventaja seria el tiem-
po que puede requerir su aplicacién y el escasgptiedisponible para tomar la
decision.

-Diagrama de Ishikawa

Porque se trata de un problema muy complejo, calgadas repercusiones en
diferentes ambitos de la empresa, en el cual haymarcada interdependencia
entre los factores involucrados. Este diagramdittaga la visualizacion de las
posibles causas y efectos, asi como sus inteivalesi

4. ldentifique el factor principal que pudiera habfectado la productividad del equipo
de proyecto XO12B en cuanto al problema de dis&fia gieza y qué sesgos o errores
de juicio pueden haber tenido lugar.

En este equipo puede haberse dado una pérdidadectividad por coordina-
cién, ya que sus miembros han estado viajandeducrados en diferentes proyectos
de la empresa. Esto puede haber disminuido suaigdical proyecto XO12B, tanto de
forma individual como grupal, de modo que sus eghgepueden no haberse combina-
ron de la forma mas eficiente y eficaz posible.



Entre los errores de juicio y sesgos en toma désidees en equipo, puede
haberse dado una falta de atencién de informa@tevante, subestimar informacién
técnica o dar mucha importancia a la informacidiesge. El equipo puede haberse visto
influenciado por el contexto al tomar la decisiébre el material de la pieza, fecha de la
fase de pruebas, deadline para la informaciénraalie

En el proceso de toma de decisiones actual, fedmeoblema de disefio de la
pieza, el equipo puede verse afectado por las lessi@rdidas econdémicas, operativas,
de imagen personal y empresarial, frente a ladbjidsid de elegir la opcién de disefiar
nuevamente la pieza.

5. Describe posibles problemas éticos en la tondedisiones final sobre la continuidad
0 no del proyecto XO12B.

En este caso particular, el equipo de proyectssym@mbros del equipo podria
enfrentarse a dilemas éticos entre continuar céaska de prueba de una pieza a sabien-
das que tiene una falla vs. los costes que implama la empresa redisefiar la pieza;
ademas del impacto y repercusiones que el probtemtado y su solucion, pueden te-
ner en su imagen frente al equipo directivo denipresa, los clientes y proveedores, y
sobre la organizacion.

El equipo tendran que tomar en cuenta ademas/tlaxy pautas éticas que si-
gue la organizacién y la politica legal vigenteoeaso al problema planteado.

Ejercicios de Autoevaluacion

1. Defina decision efectiva, solucién de problemasma de decisiones.

Decision efectiva: Es aquella que permite alcadeaforma mas eficiente, los objetivos
establecidos, considerando criterios como tiempestes, esfuerzo, efectos colaterales,
etc.

Solucién de problemas: Es el proceso que ocurre emia situacion inicial en la
gue se enfrenta un obstaculo o inconveniente ysitnacion futura deseada en la que
ese obstaculo o dificultad se ha superado, resoattamprendido. La solucion del pro-
blema, por tanto, permite llegar a dicha situadii@al.

Toma de decisiones: Es un proceso a través debeuglige un determinado cur-
so de accion, una vez que se han considerado emtemarios posibles, y cuyo resulta-
do es una eleccion final, accion o también llamadhcion.

2. Enuncie las tres caracteristicas de los problemtagizadas en el capitulo y la
relacion entre ellas.

Los tres caracteristicas de los problemas en églaxios proceso de toma de deci-
siones y solucion de problemas, enfatizados encagtidulo son su nivel de estructura,
frecuencia de presentacion y grado de ambigiiedad.

Las decisiones no programadas se toman ante lbtepras no estructurados gene-
ralmente en un contexto de riesgo o de incertidemton limitada informacion disponi-
ble o ambigua y no se conocen todas las conse@asedeilas posibles decisiones a to-
mar ni pueden predecirse los resultados a travé&stiteaciones probabilisticas objeti-
vas, por ser situaciones nuevas o poco usuale$y ptismo, no hay un método estandar
para su abordaje

Las decisiones programadas se toman frente a pmeblestructurados, los cuales
son conocidos, el objetivo esta claro y es especifas circunstancias son recurrentes y
por tanto, permiten seleccionar un curso de acgaoonocido o se manejan por medio



de un método estandar o de rutina. La informac&gesaria esta disponible y es obteni-
da con facilidad.

3. Identifique los procesos de influencia social ytdgse los que considere mas
habituales en las organizaciones

Los procesos de influencia social fueron plantegawsDeutsch y Gerard (1955) y
son dos: influencia informacional e influencia nativa. La influencia social conlleva
aceptar y ser persuadido por la informacién prdpaeda por otros. La influencia nor-
mativa es el deseo de cumplir con las expectativeey aceptados por otros, que luego
se combinaron con las cinco bases de poder soe@npensa, coercitivo, experto,
legitimado y referente) de French y Raven (195% pueden clasificarse tomando los
dos estilos de influencia social de Deutsch (198&)la siguiente manera: la influencia
informacional incluiria las bases de poder de rguma, coercitivo y experto, mientras
que los poderes legitimado y referente se congiderdipos de influencia normativa
(Laughlin, 2011).

Por lo general, en las organizaciones, se puedetodias los tipos de poder, inclui-
do el coercitivo. En una organizacion ideal, demtian las formas de influencia basadas
en un poder experto, legitimado o referente. Agisphabria procesos de influencia in-
formacional (experto) y normativa (legitimado yenefnte).

4. Compare el modelo de induccidn colectiva con eliest de decision social

En la induccién colectiva el grupo intenta a indwcia norma general a partir de la
evidencia disponible generando hipétesis que Imipen llegar a la solucion correcta.

El esquema de decision social es una regla paoala de decisiones que especifica
como las preferencias individuales se conviertearendecision grupal.

Mientras en la primera el grupo, a partir de lainfacion disponible, intenta llegar
a una decision correcta generando hipotesis eatreatas y no plausibles, en el segun-
do caso, el grupo intenta generar una regla quenerths contribuciones individuales en
una respuesta grupal.

La primera no menciona como se relaciona el grupe esi, sino que habla del gru-
po como un colectivo, y por tanto, generar una tegié es una subtarea, en busca de
resolver la tarea objetivo, sea problema o decidtam su lado, el esquema de decision
social, intenta explicar como el grupo llega a ooaclusién a partir de la combinacion
de las opiniones o respuestas de cada uno de sugbrois, poniendo el foco en la im-
portancia de la opinién de cada uno de los miempros en la tarea que tienen que en-
frentar.

5. Compare el Diagrama de Ishikawa y la Técnica deslzalera para la toma de
decisiones en equipos segun los criterios deivbjaitilidad, procedimiento,
ventajas y desventajas.

Diagrama de Ishikawa, Diagrama
de espina de pescado o Diagrama

Técnica de la Escalera
de causa efecto.

Criterios

Objetivo Representar graficamente, clagstructurar la participacion de los
ficar y evaluar las posibles causagembros del equipo y promover
de un problema o efecto, y orgée comunicacion abierta entre
nizar las relaciones entre ellas.| éstos.




Es muy util cuando se trata de |lis muy Util con equipos pequeflos
problema complejo donde hggue hacen que una amplia gama
una marcada interdependendie decisiones. No aborda necesa-
Utilidad entre los factores involucrados. riamente problemas complejos.

Consta de 4 pasos que el equiConsta de 6 pasos, el equipo
po realiza conjuntamente hastadiscute el problema, primero en
llegar al acuerdo final del diadas, luego en triadas y asi se

Procedimiento equipo con respecto al diagra-va incorporando paulatinamente
ma elaborado (si es suficien-los miembros a la discusidn,
temente completo). hasta alcanzar la decision del

equipo.

Ventajas Representa visualmente, en|Asegura la participacion de todos

solo diagrama, las posibles calos miembros del equipo, tanto en
sas y efectos, y sus interrelagiceuniones cara a cara como me-
nes. diadas por ordenadores.

Estimula la participacion dePromueve la extraccion de la in-
equipo en el analisis y soluciéformacion y variedad de ideas.

del problema. Disminuye el pensamiento grupal

Todos los miembros del equip@roupthink) y la holgazaneria
tienen la oportunidad de particsocial.
par

Desventajas Cuando es un problema con|ifg-una técnica relativamente nue-
chas variables internas o se rela (propuesta en 1992). Se dispo-
ciona con un elevado numero |deen de pocos estudios sobre| su
areas externas, complica el pesficaciay limitaciones.
guema y su uso no es tan efe

vo CII'JE)dria disminuir la probabilidad

del intercambio abierto de infar
macion dentro del equipo: para
algunos miembros podria resultar
muy incomodo la presién a pre-
sentar sus ideas bajo esa estructu-
ra.

6. Defina el modelo de solucién creativa de problemas

El modelo se estructura en torno a diferentes esvet! primer nivel son cuatro
componentes, o “categorias de actividad que lasopas emplean cuando resuelven
problemas creativamente” (Isaksen et al. 2011: [38).componentes, se dividen en tres
de proceso y uno de gestion. Para cada componhesntjtores detallan etapas, o niveles
operativos mas especificos que, en total, son deltontinuacion, se presenta de forma
consecutiva los componentes con sus etapas:

1. Entender el desafio
1. Construir oportunidades
2. Explorar datos

3. Enmarcar problemas



2. Generarideas
1. Generarideas
3. Prepararse para la accion
1. Desarrollar soluciones
2. Construir aceptacién
4. Planificar el acercamiento.
1. Evaluar tareas
2. Disefiar proceso

El modelo se completa incluyendo la técnica denlstarming a lo largo de to-
das las etapas, a través de dos fases, una fdaejea se generan diferentes opciones,
principalmente variadas e inusuales (fase de geidaja y otra en la que se analizan,
desarrollan y pulen esas opciones para llegar anées apropiadas segun el problema
(fase de foco). Finalmente, Isaksen y colegas efrema serie de herramientas que per-
miten seguir paso por paso el modelo a las persoméamiliarizadas con este modo de

trabajar 0 a las que quieren sacarle el m

aximanpatka su capacidad creativa.

7. Ventajas y desventajas de la Toma de Decisiondsgeiipo en relacion a la

Toma de Decisiones Individual.

Decisiones en Equipo:

Ventajas

Desventajas

Las decisiones en equipo son mas efic
que las individuales, debido a la combi
cién de recursos de los miembros del e
po.

Las decisiones en equipo pueden ofre
mayor creatividad al generar alternativ
mas flexibilidad para resolver problema
mayor apertura a nuevas ideas.

Las decisiones tomadas en equipo aume
la aceptacién de la soluciéon adoptada.

Tanto los equipos de toma de decisig
virtuales como cara a cara, pueden fav
cer la participacién mas igualitaria y abie
de sus miembros; decisiones arriesgad
poco convencionales; optimizacion del

atemar decisiones en equipos puede re
né- mas tiempo que hacerlo de forma in
qudual y el proceso puede ser mas com
jo, confuso y ambiguo.

cPedria ser mas dificil llegar a accior
a&specificas, sobre todo, si hay barr
sculturales o de lenguaje mal gestionada:

La presién social, la holgazaneria socia
mansamiento grupal y el predominio
algn miembro del equipo, podrian eje

papel negativo en el proceso de tom
{Jgcisiones. Sin embargo dentro de
ﬁguipo efectivo esto es menos probable

aBuede darse un desplazamiento del obj
g0 del equipo hacia un objetivo personal.

del tiempo de trabajo y de la informacién

que-
di-
ple-

nes
eras

D.

el

de
cer
a de

un

eti-



Glosario

Brainstorming: Técnica de ideacién y solucion debfgmas creativa que busca la ma-
yor generacion de ideas posible

Creatividad: Es la generacion de ideas, soluciéprdblemas, o insights novedosos y
apropiados.

Decision Efectiva: aquella que permita alcanzar efégentemente los objetivos esta-
blecidos, considerando por ejemplo tiempo invertaistes, esfuerzo, efectos cola-
terales, entre otros.

Dilema Etico: a las decisiones a tomar subyacercipios, valores y creencias que pue-
den generar en el grupo o en el individuo, unautiyas entre lo correcto y lo in-
correcto.

Esquema de Decision Social (EDS o SDS inglés):riasragla para la toma de decisio-
nes que especifica como las preferencias indivedusé convierten en una decision
grupal.

Ganancia de Proceso: Rendimiento grupal alcanzadenzima del rendimiento poten-
cial de un grupo o equipo.

Groupthink: Es un modo de pensar que la genteaitigando estan profundamente en-
vueltos en un grupo cohesivo, cuando el interégn@ortener la unanimidad supera
la motivacion para analizar realisticamente viaaadgon alternativas

Heuristica: Método cientifico que se basa en l&zation de reglas empiricas para llegar
a una solucién. También se considera un conjuntpades que deben realizarse
para identificar en el menor tiempo posible unaigoh de alta calidad para un de-
terminado problema. Se divide en principios, reglastrategias.

Induccién Colectiva: Tareas que llevan al grupaducir una norma general a partir de
la evidencia disponible.

Innovacién: Es la introduccién intencional y apticen dentro de un rol, grupo u orga-
nizacion, de ideas, procesos, productos o procedios nuevos para la unidad re-
levante de adopcion, disefiados para beneficiaifisigivamente al individuo,
grupo, organizacion o sociedad en general.

Perfiles Ocultos: aquellas tarea del grupo o delpagde toma de decisiones, en la que
existe una mejor alternativa de eleccion, pero Bstpueden ser identificada por
sus integrantes antes de la discusion, porquewaaléiene sélo un subconjunto de
la informacién que apoya la alternativa superior.

Pérdida por Coordinacién: Dinamica que afecta madliraiento grupal cuando no existe
una adecuada combinacién de las contribucionesngiates o esperadas de los
miembros individuales.

Pérdida por Motivacién: Dindmica que afecta al nemehto grupal cuando los miem-
bros individuales no estan motivados, y el esfuegzaltante es menor de lo espe-
rado o posible, para la realizacion de la tarea.

Pérdida de Proceso: Rendimiento grupal logradodpbrjo del rendimiento potencial
de un grupo.

Poder Social: Relacion establecida entre un mirdeaos agentes, uno activo (A) y
otro pasivo (P) y es la reaccion del agente pdsiviuie determina este fendémeno
social. Se reconocen cinco tipos: de recompengacitivo, experto, legitimado y
referente.



Problema: es una situacion organizacional presrderequiere una respuesta por parte
de un equipo especifico, para llegar a una sitnadéseada, pero las respuestas no
estan disponibles o no son facilmente identificatpger éste debido a diferentes
factores. Los problemas varian en cuanto a su wieetstructura, frecuencia de
presentacion y grado de ambigiiedad, entre otros.

Solucion de Problemas: Proceso de generar unae&spa una pregunta, aclarar una
incertidumbre o explicar una cuestion que previgmen era entendida.

Solucién Creativa de Problemas: Es un proceso, étodn o sistema para acercarse a
un problema de forma imaginativa resultando enaat#n efectiva.

Tarea: Es un estimulo complejo y un conjunto dé&ugsiones que especifican que se
tiene que hacer en relacion a ese estimulo, asigpadun agente externo o auto-
generado por los miembros del grupo o del equipo.

Tarea Conjuntiva: Actividad grupal en la que cadembro del grupo debe alcanzar un
resultado positivo en su actividad individual denera que el grupo consigue un
buen resultado

Tarea Disyuntiva: Actividad grupal en la cual lamdiciones para el éxito del conjunto
es la existencia de un solo miembro que sea capezsdlver la tarea

Tarea Eureka: Tipo de problema en el que cuandoesgencuentra la respuesta, es in-
mediatamente reconocida como correcta por el destaiembros del grupo.

Teoria de Combinacion Social: Modelos que asumenagigrupos combinan las prefe-
rencias individuales por medio de un proceso detemio hasta formular una res-
puesta colectiva grupal singular.

Toma de Decisiones: proceso a través del cualige @h determinado curso de accién
una vez que se han considerados varios escenasisgs y cuyo resultado es una
eleccidn final o accién. Por tanto, se da en eipie, a través de fases o etapas.

Toma de Decisiones Grupal: es un proceso de tondeasiones llevado a cabo por un
grupo o equipo, por tanto involucra a tres 0 masgres, que tienen una tarea o
problema comin y que deben llegar a una elecci@h di accion, de forma colecti-
va.
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