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El proceso de toma de decisiones como
instrumento de ayuda al supervisor

ALEJANDRO ROSADO'

l. Introduccién

Vivimos en un mundo muy dindmico, en constante
cambio el cual es afectado por situaciones sociccultu-
rales, econémicas, politicas, tecnolégicas y administra-
tivas. Estas situaciones plantean problemas complejos
gue requieren de soluciones buenas y efectivas segin
las variables que determinan estas situaciones cuya
implantacién afectard en mayor o menor grado a los
sistemas que se interrelacionan con el drea vinculada.

Tal vez no exista ningin factor que tenga mds peso
en el éxito o fracaso de un supervisor que su habilidad
para tomar decisiones en diferentes situaciones.

La toma de decisiones es una responsabilidad de los
gerentes, supervisores 0 administradores a todos los
niveles. La calidad de esa decisién no sélo contribuye
al éxito o fracaso de la organizacion sino que también
afecta grandemente el éxito personal de quien la hace.

Toda decision tendrd una consecuencia, por lo tanto,
es indispensable anticipar cudl serd el efecto que tendra
cada una de las alternativas y asi poder eliminar algunos
recursos probables de accién que pudieran causar dafio
a la organizacién.
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I1. Definicién de decision

Una decisién es la seleccién o eleccién racional
entre dos o mas alternativas para lograr los resultados
mads favorables para la institucién en cuyo proceso el
pronéstico del resultado se debate entre tres situaciones:
Certidumbre, Riesgo e Incertidumbre. La decisién se
basa en procesos mentales racionales y ocasionalmente
en procesos empiricos (de la experiencia o intuitivos)
para solucionar problemas de la organizacién.

Certidumbre = existe cuando se sabe que una deci-
sién producira un resultado especifico invariablemente.

Riesgo = existe cuando se sabe que una decisién
[leva una serie de posibles resultados, cada uno de los
cuales ocurre con una probabilidad conocida aun cuan-
do la informacién que tenemos es confiable pero in-
completa. El objetivo de la toma de decisiones es
reducir el riesgo.

Incertidumbre = existe cuando las probabilidades de
los posibles resultados de una decisién son completa-
mente desconocidos o ni siquiera tienen sentido alguno.

l11. Fuentes de complejidad en la toma de
decisiones

La toma de decisiones nunca ha sido facil, mds
especialmente lo es ahora cuando resulta verdadera-
mente desafiante dado lo complejo, lo dindmico, lo
cambiante y el paso acelerado al que hay que tomarlas.

Algunas fuentes de complejidad existentes hoy para
la toma de decisiones generales son:
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1- Multiplicidad de criterios

2- Factores intangibles

3- Riesgo e inseguridad

4- Implicaciones a largo plazo

5- Insumo interdisciplinario

6- Toma de decisiones en forma encuestada
7- Valores de juicio

IV. Clasificacion de la toma de decisiones

Podemos clasificar la toma de decisiones de varias
formas.

La clasificacién mas elemental generalizada es laque
seflala que se puede dividir en: Programadas y no
Programadas.

Programadas = Son decisiones que surgen de la
rutina de la operaci6n diaria en asuntos operacionales
regulares gobernados por procedimientos habituales.
Ejemplo: El proceso de compra establece las personas

autorizadas para aprobar 6rdenes de compra y hasta
qué limite de cantidades de dinero. Las decisiones
programadas se elaboran para guiar al personal super-
visor en aquellas acciones que se requieren efectuar.con
mucha frecuencia. Estas se hacen explicitas en virtud de
objetivos, estandares de actuacion, politicas, normas,
procedimientos y reglas. Las decisiones programadas se
utilizan para resolver problemas estructurados.

No Programadas = Son decisiones generaimente de
mayor importancia, con frecuencia de mayor impacto.
Ejemplos: adopcién de politicas, compra de equipo
tecnolégico de alto costo, las que surgen de situaciones
de emergencia no anticipada ni para las cuales ya existe
un plan de accién o de contingencia. Este tipo de
decisiones requiere de un alto grado de creatividad y
juicio racional para orientar acciones muy importantes
y trascendentales.

Veamos el siguiente modelo general sobre latoma de
decisiones:

Modelo general de toma de decisiones

Observar la situaciéon

requiere decision?

St
i

3Es rutinaria?

No

-y

l
s
|

Seguir programacién existente
(decisiones programadas)

]

Evaluar resultado

Otra forma de clasificar la toma de decisiones es
segun el grado de libertad de decisién que un supervisor
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No

Generar una decisién no programada a través
del proceso de solucién de problemas

o gerente le permite, segln su estilo de supervision, a
un nivel subordinado o inferior en categoria jerarquica.
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Centralizado
en Subordinado

Libertad

Libertad
decisoria
para el
empleado

Grados de libertad relativos en la toma de decisiones

Subordinado decide dentro de las restric-
ciones establecidas por el supervisor.

El supervisor sefala el problema y pide
sugerencias a subordinados. El hace la de-
cisién.

Supervisor sefiala decisién pero acepta
modificaciones de los subordinados.

Supervisor da ideas sobre la decisién a ser
hecha; da oportunidad a preguntas. El hace
la decisién.

El supervisor decide y después se esfuerza
en convencer a los subordinados que la

Estilo
de Supervisién

Participativo
Democrético

Consultativo

Persuasivo

Paternalista

parael
administrador
en la toma de
decisiones

Centralizado
en Administrador

Otra forma de clasificar las decisiones:
Decisiones estratégicas

Son las que se refieren mds bien a politicas, fines y
objetivos de la organizacién. Habitualmente se toma
por la autoridad superior.

Decisiones técnicas/tacticas/operativas

Se refieren a los medios y procedimientos para llevar
a cabo la decisién estratégica. Habitualmente se toma
por €l nivel profesional y técnico.

V. Participacién de los subalternos en el proceso
de adoptar decisiones

Existe una diferencia critica o marcada entre latoma
de decisiones con ayuda de los grupos y toma de
decisién por los grupos. En la primera, el grupo participa
en todo el proceso excepto en la decisién final. En la
segunda, el grupo realmente toma la decisién final.

Es esencial, cuando tratamos sobre la participacion,
hacer claro el significado que le vamos a dar a este
concepto definiendo claramente en qué consiste la
participacion. Debe especificar también quiénes son los
participantes 'y en qué estdn participando.
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Supervisor decide y le indica a los subor-
dinados cuél es la decisién.

decision es apropiada.

Autocratico/
Dictatorial

3Qué significa participacién?

Un individuo participa en algo cuando toma parte o
comparte ese algo. Como el tomar parte o compartir son
necesarios, podemos decir que la participacién se de-
sarrolla en un contexto social.

Los administradores/supervisores toman decisiones
con el propésito de organizar, dirigir o controlar a los
subalternos responsables con el fin de que todos los
servicios sean coordinados para los fines de lograr los
propésitos de la empresa. Estos subalternos son siempre
afectados directa o indirectamente por las decisiones
administrativas, por consiguiente pueden tener un inte-
rés considerable en ellas y un intenso deseo de partici-
par en la determinacién de aquellos asuntos que le
afectan. Es importante, por lo tanto, considerar la forma
que podria asumir tal participacion.

Posibles ventajas identificadas con el proceso de
participacion de los subalternos en la toma de decisio-
nes:

1-  Una produccién mas-alta y mejor calidad

2- Reduccién en la movilidad negativa del personal
3- Reduccién en nimero de querellas

4- Mayor aceptacién de cambios

5- Facilita la administracion de los subalternos

6- Mejora la calidad de las decisiones gerenciales
7- Mayor cantidad de informacién colectada

59



8- Permite analizar enfoques y perspectivas

9- Promueve mayor comprensién y entendimiento de
la racionalidad detras de la decisién

10- Sirve de fuente de adiestramiento a los empleados
nuevos sobre la dindmica de grupos.

Posibles desventajas identificadas con el proceso de
participacién de los subalternos en la toma de decisio-
nes:

1- Presién social - hacia conformarse al grupo o indi-
viduos.

2- Dominio de minorias

3- Influencia de intereses particulares

4- Desplazamiento de metas por consideraciones de
menor prioriedad

5- Cohesién de grupo

El criterio guia principal para la participacién
es la racionalidad

Estamos en la era de la administracién por objetivos,
de valorar los resultados, del uso de métodos cuantita-
tivos, de la utilizacién de anélisis de sistemas, de la
ciencia del comportamiento humano, de la informatica
(procesamiento electrénico de los datos), etc. Esta era
requiere que el supervisor o administrador de salud
tome decisiones sobre bases racionales. Cualquiera que
sea su area especifica de trabajo, el resultado final sera
la consecuencia de sus decisiones.

Las decisiones efectivas no se producen al azar y no
podemos aceptar racionalmente el concepto de suerte
en la decisién. La informacién, los conocimientos, las
habilidades y la participacién son factores decisivos
para alcanzar la efectividad en la decisién.

Racionalidad es intentar hacer una seleccién de entre
alternativas relacionadas con un problema de modo que
se obtengan los méximos beneficios a un costo dado o
que se logren determinados resultados al costo més
bajo.

VI. Las dimensiones de una decisién efectiva

Existen dos diferentes dimensiones que se han de-
mostrado relevantes en [a efectividad de una decisién:

1- La calidad de la decisién
2- Aceptacién de la decisién

Calidad de la decisién

La calidad de la decisién es el factor objetivo e
impersonal. En la concepcién usual o tradicional de
decisiones efectivas se ha puesto énfasis casi exclusiva-
mente en la dimensién de la calidad. De esta manera
habitualmente se ha seguido la siguiente secuencia:

1- Obtener informacién sobre los hechos
2-  Andlisis y ponderacién de los hechos
3- Toma de decisiéon
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Aceptacion de la decision

La aceptacién de la decision es el factor subjetivo y
personal. En la medida que la decisi6n envuelve .el
comportamiento humano con valores, opiniones, sen-
timientos y actitudes, se introduce la dimensién de
aceptacion.

Es muy importante separar claramente estas dos di-
mensiones, ya que la manera de enfocarlas es comple-
tamente diferente. La buena calidad de una decisién no
es sinénimo de la buena aceptacién de la misma. La
falla en diferenciar estas dos dimensiones conduce a
discusiones interminables, complicaciones, errores y
desastres.

Por ejemplo, supongamos que frente a un problema
hay cuatro posibles soluciones o maneras de hacer un
trabajo, y que la calidad de estos cuatro métodos orde-
nados desde el mejor hasta el peor sigue el orden:

1 Método A
2 Método B
3  Método C
4 Método D

Supongamos que las personas que deben hacer el
trabajo utilizando los cuatro métodos anteriores tienen
el siguiente orden de preferencia:

Método D
Método B
Método C
Método A

W =

Ante estas circunstancias es posible que el método B
conduzca a los mejores resultados, aun cuando noes la
decisién de mas alta calidad.

Naturalmente, se deben considerar los grados de
diferencia entre cada alternativa. Sin embargo, subsiste
el hecho de que un método de inferior calidad pueda
producir mejores resultados por tener una aceptacion
superior.

Bajo este enfoque de las dimensiones de calidad y
aceptacioén hay tres posibilidades de cémo alcanzar una
decisién efectiva.

Alternativa ntimero 1- Obtener calidad y aceptacién
simultdineamente poniendo énfasis en la implantacién.

Alternativa ndmero 2- Representa el método tradicio-
nal en gue se busca primero la calidad y luego, para
obtener [a aceptacién, se utiliza uno de los siguientes
cuatro métodos o estilos: dictatorial, paternalista, per-
suasivo o consultivo.

Alternativa nimero 3-Considera la aceptacién como
el objetivo inicial y primario. Una vez asegurada la
aceptacion, se preocupa de la calidad. Bajo esta forma
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es necesario compartir la toma de decisién con los
subordinados. Esta manera pone en peligro la velocidad
(factor tiempo) y la calidad de la decisién, pero gracias
a la aceptacién se asegura la implantacién de la misma.

VII. Limitaciones

Cualquier cosa que es forzada es limitante. En la
toma de decisiones hay ciertas alternativas cuyas con-
diciones limitantes las descartan como posible selec-
cion.

Las limitaciones mds cominmente encontradas en la

toma de decisiones en supervisién involucran:

Tiempo = Todo toma algiin tiempo. El factor tiempo
puede ser flexible si no es determinante.

Dinero = Disponibilidad, presupuesto, prioridad.

Calidad = Si la decisién afecta la prestacion de
servicios, afecta la calidad. Si afecta la calidad, la
solucién es inferior y no debe ser considerada.

Personalidad = Rasgos limitantes importantes aun-
gue no constituyen fuerzas poderosas en la toma de
decisiones.

Politicas = Implicaciones politicas de la decisién por
cuanto el sector salud sirve a una comunidad con

deseos, necesidades y preferencias con subgrupos orga-
nizados en lineas sociales, econémicas, profesionales,
vocacionales, etc.

VIII. Modelos del proceso de la toma de decisiones

Los autores que se han decidido a escribir sobre este
tema de la toma de decisiones han desarrollado y
presentado en sus escritos varios modelos del proceso
de decisién o de la toma de decisiones.

Veamos a continuacién cuatro modelos desarrolla-
dos alrededor de unos pasos bésicos:

A. CharlesH. Kepnery Benjamin B. Tregoe escribieron
un capitulo sobre la toma de decisiones y la reso-
lucién de problemas en forma creativa.

Nos sefialan que en el mundo de la gerencia se
requiere un proceso mds sistematico para la solucién de
problemas para poder enfrentar situaciones de decisio-
nes no programadas, dificiles y desconocidas.

En el contexto de la gerencia la solucién de proble-
mas se define como un proceso consciente de reducir
la diferencia entre una situacién actual y una deseada.
Bajo este concepto el proceso de solucién de problemas
gerenciales sigue la secuencia de esta gréfica:

Grifica del proceso de solucién de un problema segtin Kepner y Tregoe

1. Identificar el problema

Cudl es la situacién deseada

Cudl es la situacion actual ‘E

Causa que es responsable de la diferencia entre actual y deseada

1

! -

2. Generar soluciones alternas

Pensamiento vertical

Pensamiento lateral

+ —

3. Seleccionar la solucién

sEs la solucién efectiva? §

sEs la solucion eficiente?

4. Implantar y evaluar la solucién

Volver a paso 2 para solu-
cion alterna

;Son ambas situaciones, actual y deseada iguales?

Volver a paso 1 para defi-

—+—— nir el problema y empe-
zar de nuevo.
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La mejor solucién es un término relativo. General-
mente, las posibilidades deben ser examinadas cuida-
dosamente para lograr el mejor balance de efectividad
y eficiencia, maxime si tomamos en consideracién las
limitaciones que nos rodean. Un problema se resuelve
cuando se selecciona la alternativa mejor posible y asf
lo expresamos con el término optimizar al referirnos a
la seleccién con la mejor combinacién de beneficios.

B. Fernando Kohrs en el capitulo 5 de su libro titulado
Supervision.

Dice el autor que en la tarea de decisiones gerencia-
les, es esencial para el supervisor seguir los pasos pres-
critos del proceso para la toma de decisiones.

1-  Definir el problema

Encontrar realmente cudl es el problema defi-
niendo ademés los sintomas que puedan apare-
cer en la superficie.

2- Analizar el problema

Andlisis sistematico. Reunir hechos. Reunir infor-
macién. Considerar factores intangibles que pue-
dan estar involucrados.

3- Desarrollar soluciones alternativas

Tratar de conseguir tantas soluciones posibles
como puedan razonablemente ser desarrolladas.
Si hace esto, mas dificilmente pasara por alto el
mejor curso de accién.

4- Evaluar las alternativas

Considerar factores de riesgo, tiempo, recursos,
esfuerzo econémico. ;Qué accién proporcionara
la mayor cantidad posible de consecuencias de-
seables y la menor consecuencia de no desea-
bles?

5- Decidirse por una solucién que aparentemente es
la mejor o la més factible dentro de las circunstan-
cias.

Entran en juego: experiencia, presentimiento o
intuicion, consejos de otros, experimentacion,
toma de decisién cientifica (programacion lineal,
investigacion, simulacién de modelos).

6- Seguimiento y evaluacién de las consecuencias de
tal decision.

La tarea para la toma de decisiones no estd
completa sin alguna forma de seguimiento y
evaluacién de la medida tomada.

Las politicas y procedimientos no cubren todos los
aspectos y surgiran situaciones en las cuales usted no
podra aplicar “el libro”. Que usted tenga que tomar una
decisiéon sin contar con alguien que le diga qué debe
hacer o bien que le entreguen a usted la situacién para
decidir.
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La posicion de supervisiéon que usted desempefa le
requiere que ejerza su juicio sobre la situacién, el
problema y el llegar a una solucién.

C. El proceso basico de la toma de decisiones.

No importa el alcance o impacto potencial de una
decisién en particular, la mayoria de los siguientes
elementos estan presentes en alglin grado en cada situa-
cién de toma de decisiones.

1- Identificar el problema

- Considerar si verdaderamente se estd bregando
con el problema real.

- Mirar con detenimiento a la naturaleza del apa-
rente problema; si es una situacién Gnica no
cubierta por politicas y procedimientos existen-
tes o una recurrente .

- Tener en mente que se esté bregando con el
problema verdadero y no con un sintoma del
problema.

2- Reunir informacién

- Elabore enfoques cuantitativos al reunir y orde-
nar informacién.

- Es su tarea reunir suficiente informacién que le
dé algin grado de seguridad, certidumbre, con-
fianza en que estd tomando la desicién consis-
tente con un riesgo razonable.

- Al esfuerzo de recoger informacion debe dedi-
carse todo cuanto sea necesario para que sea
consistente con el impacto potencial de la de-
cisién que usted tiene que tomar.

- Trabaje con hechos, no con opiniones.

3- Analizar la informacién y ordenarla en alternati-
vas

- Esto junto a reunir informacién constituye un
proceso ciclico. A medida que usted va anali-
zando y organizando la informacién usted to-
davfa seguira buscando informacion.

- Ordenar todos los factores en alternativas claras
y bien definidas.

4- Seleccionar una alternativa

- Disponiendo de alternativas razonablemente
bien definidas usted seleccionaré aquelia que a
usted le parezca que mejor llena y cumple su
preferencia.

- Cuestionar la alternativa desde varias direccio-
nes.

A. Si la contestacién o resolucién trata con la causa
{problema) en vez de simplemente con el efecto
(sintoma).

B. Si la contestacién tiene e! efecto de crear politicas
o establecer precedentes y como tal debe ser expre-
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sada formalmente como una guia para futuras de-
cisiones.

C. Silacontestacién al implantarse pudiera tener efec-
tos adversos en cualesquiera otros aspectos de la
operacion.

5- Implantar la alternativa seleccionada

Poner la decisién a trabajar. Una verdadera deci-
sibn es ambas cosas: selecciéon y accién. Sin
accién no hay decisién. Implantar implica, pla-
nificar, organizar, dirigir, coordinar y controlar.

6- Dar seguimiento a la implantacién

El seguimiento es generalmente la parte mas
débil del proceso de toma de decisiones. Prime-
ro, los empleados resisten el cambio por muchas
razones. Segundo, tan pronto usted obtiene infor-
macién y la registra ya estd obsoleta. Las necesi-
dades y preferencias cambian, cambian los
productos, cambia la gente y el ambiente. El
tiempo es factor decisivo y mientras mas tiempo
transcurre entre la seleccién y la implantacién de
la alternativa, méds cambios ocurren. Usted nece-
sitard clarificar las instrucciones, hacer los ajustes
necesarios y supervisar el esfuerzo total de la
implantacién.

Manténgase atento a recibir sugerencias de los em-
pleados durante la implantacién. No tenga temor en
admitir errores o equivocaciones. Esté dispuesto a retirar
la decisién si la experiencia demuestra que esta resul-
tando una mala decision.

D. Por dltimo, les voy a presentar el modelo de toma
de decisiones de Bernhard y Walsh, quienes enu-
meran seis pasos en el proceso de la toma de
decisiones:

1- Identificar los pardmetros de la decisién

A. Problema o necesidad - Identificar claramente
la necesidad no un sintoma.

B. Personas involucradas en la decisién - Los afec-
tados directa o indirectamente son clasificados
para disponibilidad, habilidad y consulta.

C. Ambiente u organizacién - Filosofia y politicas
disponibles para solventar la situacion.

2- Establecer las caracteristicas de la solucién ideal

La persona que toma la decisién puede aceptar
insumo de los sentimientos, valores o prioridades
de las personas afectadas y/o utilizar otras fuentes
con el fin de establecer las caracteristicas ideales,
entre ellas: viabilidad, validez, riesgo, aceptabi-
lidad, costo, etc. Estas se pueden expresar en
términos de objetivos medibles o criterios, y se-
ran luego utilizadas para escoger la solucion.
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3- Preparar lista de posibles soluciones

Derivadas de los hallazgos dé la persona que
toma la decisién o basadas en experiencias pasa-
das. El namero y calidad de las posibles solucio-
nes puede estar afectado por’ factores como:
viabilidad, tiempo, destreza o creatividad de la
persona que toma la decisién y del grupo.

4- Escoger la mejor solucién

Las posibles soluciones deben ser comparadas
con las caracteristicas de la solucién ideal. A
cada caracteristica se le asigna una escala para
indicar la meta deseada. Ejemplos: si o no, alto-
moderado-bajo, bueno y pobre. Se compara ca-
da caracteristica con la solucién ideal y se le
asigna un valor. La solucién que obtenga mayor
puntuacion debe ser la seleccionada.

5- Implantar la decisién

Se planifica la forma en que se va a implantar la
solucién. Plan de trabajo (qué, cémo, quién,
cuando, dénde), asignacién de responsabilida-
des, fechas limites, comunicacién para una me-
jor aceptacién y un plan de contingencias.

6- Evaluar los resultados de la decisién

Finalmente la decisién implantada debe ser eva-
luada comparando los resultados con las carac-
teristicas de la solucién ideal para determinar si
ésta fue satisfactoria o no. Si se determina que fue
satisfactoria, se continda la implantacién, y se
revalda el éxito. Si no lo fue, se debe comenzar
con el proceso nuevamente.

Conclusion

La toma de decisiones impacta sustancialmente las
actuaciones de los administradores/supervisores y la
contribucién efectiva que éstos aportan al éxito de la
empresa donde se desempenan.

El aspecto dindmico de todo lo que les rodea deman-
da una actitud alerta, vigilante y proactiva.

Las decisiones guiadas por un criterio racional, pon-
derando las alternativas y concediendo la participacién
apreciada de sus subalternos los guiardn a efectuar
decisiones de calidad y aceptacién que logrardn los
objetivos esperados.
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