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Los PROCESOS DE DECISION EN GRUPOS

7.3. Estudios sobre otros procesos implicados en el Pensamiento
Grupal y otros desarrollos

Un buen niimero de estudios se ha centrado en determinados procesos
que pueden estar presentes en el pensamiento grupal o han tratado de
ampliar el modelo. De entre ellos seleccionamos algunos por su interés
tedrico.

Mc Cauley (1989) se centra en la distincién entre internalizacion (acuer-
do privado con el consenso de grupo) y acatamiento (acuerdo publico pero
no privado), y trata de determinar si en el pensamiento grupal se da uno y
otro, pues parece existir una cierta ambigiiedad en la propia descripcién de
Janis (1982) quien se centra en el proceso de internalizacion, pero por otra
parte en su descripcién proporciona indicadores de acatamiento al hablar
de presiones hacia los disidentes, o de la existencia de autodenominados
«guardianes de la mente». Mc Cauley analiza 8 casos, que incluyen los cla-
sicos de pensamiento grupal, mas los casos de decisién vigilante, y muestra
que en por lo menos dos de los seis casos hay indicaciones de acatamiento.
Asi, por ejemplo, en el analisis de la decision sobre la invasion de Cuba de
Bahia de Cochinos a través de las cuatro «explicaciones oficiales», segiin
Janis, hay indicadores de acatamiento cuando se sefiala que se trataba de
una nueva administracién y que, si bien el grupo mostraba «espiritu de
cuerpo», no habian alcanzado un grado suficiente como para expresar
abiertamente sus dudas acerca de las propuestas. Por otra parte algin
miembro manifestaba preocupacién por su reputacién. Asi por ejemplo,
Schlesinger admitié que tuvo reservas

«A la hora de poner objeciones en las reuniones de la Casa Blanca por
temor a que se viese como pretencioso que un catedratico de universidad
se permitiese disentir con las cabezas augustas de las principales institu-
ciones del gobierno». (Janis, 1982, p. 32)

El anélisis de Mc Cauley lleva a resaltar la importancia del acatamiento.
También destaca el papel del liderazgo promocional y el aislamiento de
grupo en el desencadenamiento del pensamiento grupal.

Otra linea de interés la representa la investigacién sobre la influencia
del intento de mantener la identidad social por parte del grupo que toma la
decision (Turner, Praktanis, Probasco y Leve, 1992). Estos autores realiza-

413



PsIcoLOGIA DE LOS GRUPOS

ron varios experimentos con grupos que tenian que tomar decisiones, en
los que mostraron la influencia de la cohesién (manipulada a través de
resaltar la pertenencia al grupo y el empleo de etiquetas de grupo), y de la
amenaza a la autoestima de los miembros (a través de indicar que la deci-
sién en grupo se grababa en video con el fin de mostrarla a estudiantes con
fines de entrenamiento, en caso de que la toma de decisién tuviera fallos).
En el tercero de sus experimentos, partieron de la idea de Janis de que el
pensamiento de grupo supone el intento de mantener una idea positiva
compartida acerca del propio grupo en una situaciéon que implica el desa-
fio de afrontar adecuadamente una amenaza colectiva. El estudio mostré
que en los grupos que operan bajo condiciones de pensamiento grupal
(alta cohesién + alta amenaza), el proporcionar una excusa (presencia de
un elemento distractor, como era una musica) para los posibles fallos, daba
lugar a menos sintomas de pensamiento grupal que si no se les facilitaba
esa posibilidad de excusa. El estudio, ademéas de mostrar la funcién de
mantenimiento de la identidad de grupo, pone de relieve el interés de defi-
nir la cohesién en linea con la teoria de la autocategorizacién (J.C. Turner
et al., 1987). Como indican los autores, si los miembros se autocategorizan
como grupo y tienen una identidad positiva esto proporciona la base sobre
la que opera la amenaza al grupo.

Otro de los desarrollos, éste propuesto por Street y Anthony (1997)
consiste en establecer un vinculo entre el pensamiento grupal y la escala-
da del compromiso por parte de los grupos. La escalada de compromiso
se da cuando el grupo ha incurrido en costes al buscar un objetivo que es
improbable que se logre, independientemente de lo que se haga. La esca-
la de compromiso se da cuando se persiste en el curso de accién ya inicia-
do (Whyte, 1989; Brockner, 1992 citado en Street y Anthony, 1997). Los
autores argumentan que se da una mayor probabilidad de que esa escala-
da de compromiso se produzca en los grupos que manifiestan pensa-
miento grupal.

8. LA REDUCCION DEL PENSAMIENTO GRUPAL
Janis (1982) propone una serie de prescripciones para reducir el pensa-

miento grupal, y favorecer las decisiones vigilantes, sefialando los limites
de su aplicacion para que no produzcan efectos contraproducentes.
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Asignar el rol de evaluador critico a todos los miembros del grupo,
dando prioridad a las objeciones que les suscitan las medidas a
adoptar. Ello implica que el lider sea capaz de aceptar las criticas.

Que el lider clave en la jerarquia de la organizacién mantenga una
postura imparcial, en lugar de decir sus preferencias y expectativas
por una alternativa al comienzo del proceso de toma de decisién.
Debe limitarse a definir el alcance del problema y los limites de los
recursos, sin abogar por una alternativa preferida.

Tener como una practica de rutina la creacion de varios grupos de
planeamiento de las medidas vy de evaluaciéon que se centren en la
misma cuestiéon y que tengan lideres distintos. Evita el no tener en
cuenta la informacién relevante y la opinién de expertos que puede
cuestionar la decisién. Exige que se especifiquen la responsabilidad
de cada grupo, destacando la lealtad para evitar la difusiéon de la
responsabilidad.

En la etapa en que se evalaa la efectividad y la posibilidad de apli-
cacion de la decision dos o mds subgrupos deben reunirse por su
parte para analizar la cuestion, y en particular para revisar critica-
mente los supuestos ilusorios en los que se basa la decision.

Discusion periddica con asociados de confianza de cada miembro
para discutir la cuestién, siempre que se mantenga la seguridad de
la informacién. Se supone que se hara la consulta con personas de
formacion y experiencia variada. El papel del miembro de grupo ha
de ser de buscador de informacién y posteriormente de trasmisor al
grupo de la informacién recabada.

Invitar a uno o mds expertos o colegas cualificados que no sean
miembros del grupo a cada sesion, estimulandoles a que pongan en
cuestion las decisiones. Conviene hacerlo antes de haber llegado a
un consenso.

Por lo menos un miembro del grupo debe de hacer de abogado del
diablo, senalando los puntos débiles de la decisién. Es importante
que este papel no se ritualice, de forma que se escuchen superficial-
mente las objeciones, sin tomarlas en cuenta, dando simplemente
la apariencia de controversia. Debe ser un papel rotatorio.
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8. Cuando implica relaciones con otras entidades rivales (empresas,
naciones) evaluar las seviales de advertencia de los rivales y crear di-
versos escenarios de las intenciones de los otros, para controlar la
ilusién de invulnerabilidad y la tendencia a ignorar las senales de
aviso. Sirve para preparar planes de contingencia para las diversas
eventualidades. Es importante que este proceso no derive en una
interpretacion ominosa de las intenciones del contrario, lo que da-
ria lugar a ataques preventivos encaminados a anticiparse a supues-
tos ataques del adversario.

9. Después de llegar a un consenso preliminar acerca de la alternativa,
debe hacerse una reunion de «segunda oportunidad» para expresar
dudas y repensar la cuestién y las otras alternativas no elegidas.

Entre los hallazgos de la investigacién sobre pensamiento de grupo, es
preciso citar la investigacién de Kroon y colaboradores (Kroon, t" Hart y
van Kreveld, 1991) que mostré que el hacer a cada miembro y al grupo
colectivamente responsables de la decisién hacia que se repartieran mas
los intentos de influencia y que resultara mas dificil llegar a la decisién que
cuando no existia esa responsabilidad individual o colectiva.

Recientemente Miranda (1996) ha sefialado las posibles ventajas de los
sistemas de asistencia al grupo por ordenador para controlar el pensa-
miento de grupo, a través de los sistemas de estructuracion de las reunio-
nes de grupo que pueden tener una serie de caracteristicas que favorezcan
dicho control. Enumera las siguientes: el anonimato de las contribuciones,
la aportacién simultanea de opiniones y soluciones lo que facilita las con-
tribuciones de los miembros menos dominantes, y aumenta el nimero de
ideas, la estructuracién del proceso, la ampliacién de las capacidades de
procesamiento, el acceso a la informacién externa relevante, el medio es-
crito, que favorece el centrarse en el contenido de las ideas y disociarlo de
las fuentes, el registro electrénico de las contribuciones, y la publicacién
en pantalla de las opiniones del grupo. Evidentemente estas ventajas tie-
nen sus contrapartidas, como la dificultad de evaluar el mayor ntiimero de
ideas y soluciones pero aun asi parece ofrecer una via interesante sobre la
reduccion del pensamiento grupal.

Por altimo en una revision a través de metaanalisis acerca de los requi-
sitos que debe cumplir la interaccién de grupo para realizar efectivamente
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la tarea de decision, realizada desde la perspectiva funcional (Orlitzky y
Hirokawa, 2001), se mostré que la funcién mas importante era la evalua-
cién critica de las consecuencias negativas de la decisién, sobre todo en las
situaciones en las que, lo que ellos denominaban «demandas de la evalua-
cién» eran altas. Tales situaciones se caracterizan por la existencia de mul-
tiples alternativas aceptables, criterios de evaluacién que no son obvios y
por la ausencia de verificabilidad objetiva de la correccién de la alternativa
elegida. Los autores consideran que sus resultados apoyan de forma con-
vincente el énfasis que Janis pone en el evaluador critico, o abogado del
diablo.

9. COMENTARIOS AL MODELO Y A LA INVESTIGACION

La gran vitalidad de la investigacién y el interés suscitado por el mode-
lo de pensamiento grupal ha dado pie a numerosos comentarios criticos.
Asi entre otras cuestiones se sefiala que lo importante es determinar en qué
condiciones los antecedentes del pensamiento de grupo dan lugar a los
sintomas, en lugar de esperar efectos simples. También se indica la impor-
tancia de la interaccién entre antecedentes y la posible secuencia entre
ellos y otros elementos del modelo (Mohamed y Wiebe, 1996).

Igualmente se ha insistido (Turner, et al., 1992) en la necesidad de cla-
rificar la naturaleza de los antecedentes. Esto se ha indicado con preferen-
cia en relacién con la cohesion, dadas las diversas formas de interpretarla,
como atraccion interpersonal, como compromiso con la tarea, o sobre la
base de la identidad social. Igualmente sefialan la necesidad de delinear la
conceptualizacion del pensamiento grupal y de establecer la relacion entre
antecedentes y consecuencias. Existe una discusién de si resulta necesario
estudiar todos los antecedentes conjuntamente como sugieren algunos au-
tores (Park, 1990), o como defienden otros, no hace falta una interpreta-
cién estricta del modelo, que implique que las consecuencias sélo se debe-
rian dar si estan presentes todos los antecedentes (Turner et al., 1992).
Estos ultimos autores muestran que se pueden producir efectos sin necesi-
dad del concurso de todos los antecedentes.

Como concluye Esser (1998) en su revision, tras destacar la vitalidad de
la investigacién en este dominio, puede que ésta no haya servido tanto para
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validar el modelo de pensamiento grupal como para generar una serie de
ideas e hipoétesis sobre las decisiones en grupo susceptibles de ponerse a
prueba.

10. RESUMEN

En el presente capitulo se abordan las decisiones de grupo. Se inicia la
primera parte del capitulo con el analisis de un modelo general del proce-
so de decisiéon grupal que sirve como referencia a la hora de tratar de las
desviaciones y déficits en la toma de decisién, lo que se hace en la segunda
parte. Seguidamente, se abordan los dos modelos teéricos mas importan-
tes que han dado pie a gran parte de la investigacién. Ambos tienen su
origen en los afios 70 y han dominado el campo en dos ambitos: el de la
polarizacion de los juicios de grupo y el de los esquemas de decisién so-
cial. Se ocupan preferentemente de tareas de juicio (que no permiten una
contrastacién totalmente objetiva de calidad de la decisién y que se pue-
den dar bien sobre dimensiones de valoracion o elecciones discretas entre
alternativas).

El estudio de la polarizacién de grupo parte de la investigacién sobre
cambio hacia el riesgo en los grupos (Stoner, 1961) y muestra como éste es
un fendmeno general, no ligado al contenido de dilemas que impliquen
riesgo, sino que supone que los grupos polarizan sus juicios de forma que
el promedio de los juicios individuales antes de la fase de discusién de
grupo, que se sitta hacia uno de los polos de una escala bipolar, suele cam-
biar tras la discusion mas hacia el extremo en ese polo dominante inicial-
mente. Se revisan las explicaciones que se han propuesto de este proceso:
la basada en la comparacién social que lo explica a través del deseo de si-
tuarse algo mas alla del promedio de grupo, que responde a lo socialmen-
te normativo; la que pone el peso en la argumentacién persuasiva, que
explica el proceso a través del balance entre argumentos persuasivos a fa-
vor o en contra de una cuestion; la explicacién a partir de la autocategori-
zacion que propone que la precondicién es la autocategorizacion como
miembro de grupo, la polarizacién de la norma que representa el prototi-
po del grupo y la conformidad con esa norma; finalmente se propone la
teoria de la repeticién de la expresion de la actitud, que indica que la repe-
ticién favorece la polarizacion de la actitud, a lo que contribuyen en la
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discusién de grupo la simplificacion de las expresiones verbales de la acti-
tud y la validacién o integracién social a través de la «vuelta» de los argu-
mentos a la fuente original a través de su repeticiéon por otros miembros
de grupo.

El modelo de los esquemas de decisién social propuesto por Davis
(1973) se centra en los procesos de decisiéon en grupo sobre alternativas
mutuamente exclusivas, y parte de: 1) una caracterizacién de la situacién
de partida del grupo que se puede realizar a partir de la probabilidad de las
preferencias individuales, de las distribuciones de preferencias distingui-
bles y del vector de estados (a priori) de grupo que indica la probabilidad
de que los miembros de grupo adopten las distintas distribuciones de pre-
ferencias; 2) Propone unos esquemas de decisién social que representas
reglas de combinacién social que guian la interaccién hacia una decision;
3) El resultado de la interaccién que indica la probabilidad de elegir cada
una de las alternativas por parte del grupo. La teoria de los esquemas de
decisién supone una representacion del proceso de grupo que tiene un ca-
racter global pues pone en relacion las preferencias iniciales individuales y
el resultado de la eleccién de grupo.

El capitulo termina enfocando las limitaciones en la toma de decision
para centrarse mas especificamente en los fallos en las decisiones de grupo
que han dado lugar a notorios fracasos. Se toma como referencia el mode-
lo de Janis sobre pensamiento grupal, que es aquel que se caracteriza por
la basqueda del acuerdo a toda costa y que incluye una serie de anteceden-
tes como la cohesion de grupo, que se considera una condicién necesaria
pero no suficiente para dar lugar al pensamiento grupal. Otros anteceden-
tes se refieren a defectos estructurales, como la ausencia de una metodolo-
gia y normas para la toma de decisién en grupo o la presencia de un lider
que promociona desde los inicios una alternativa dada. Otro conjunto de
antecedentes se refiere a una contexto situacional, caracterizado por el es-
trés o la baja autoestima del grupo, debido a fracasos recientes o a la difi-
cultad que entrana la toma de decisién. Se describen los sintomas del pen-
samiento grupal que incluyen la sobreestimacién de la capacidad del
grupo, la cerrazén mental y las presiones hacia la uniformidad, todo lo
cual contribuye a tomar una decisién defectuosa e incompleta. Se lleva a
cabo una revision de la investigacion, tanto de estudios de casos, como
experimental, asi como la dirigida a ampliar el modelo. Se platea una serie
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de recomendaciones para evitar el pensamiento de grupo y se concluye con
una serie de comentarios al modelo y a la investigaciéon generada por él,
como la necesidad de clarificar conceptualmente los diversos aspectos del
modelo y la discusiéon sobre si ha de exigirse o no el concurso de todos los
antecedentes para que se produzca el pensamiento de grupo.

GLOSARIO

Polarizacion de grupo: Se establece al comparar el promedio de las decisiones de
los miembros en una escala antes y después de la discusiéon y el consenso de
grupo. Consiste en que el promedio de los juicios de los miembros del grupo en
la fase post-consenso se sittia mas hacia el polo ya dominante en la fase precon-
senso.

Extremizacion de los juicios de grupo: Se define exclusivamente en funcion de
la distancia respecto al punto neutro de la escala. Se da extremizaciéon cuando
la media del grupo en la fase post-consenso se aleja mas del punto neutro de la
escala que en la fase preconsenso.

Esquemas de decision social: Segin la TSDS, reglas probabilisticas que sirven
para indicar la probabilidad de que, a partir de las distribuciones distinguibles
o distribuciones de las preferencias entre alternativas en el grupo, el grupo se
incline por una de esas alternativas de decisién.

Distribuciones distinguibles: Segin la TSDS, distribucién de las preferencias
dentro del grupo por cada una de las alternativas entre las que el grupo debe
decidir.

Guardianes de la mente: Rol que adopta alguno de los miembros del grupo en el
proceso de pensamiento grupal y que segtin Janis consiste en adoptar el rol de
mantener la ortodoxia grupal e impedir que se formulen criticas a la decisién
del grupo.

Ignorancia pluralista: Situacién de grupo en las que todos los miembros del gru-
po rechazan privadamente las actitudes, creencias o decisiones mantenidas
por el grupo. Cada miembro cree falsamente que estos estandares son acepta-
dos por los demas. En el contexto de la polarizacion de grupo, consiste en un
juicio falso de cual es la norma de grupo sobre una cuestién a juzgar, que con-
siste en subestimar la norma de grupo sobre la cuestion, lo que les lleva a dar
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una respuesta que es un compromiso entre la posicion ideal y el supuesto pro-
medio del grupo.

Ilusion de invulnerabilidad: En el dominio de los grupos se refiere al sintoma del
pensamiento grupal, propuesto por Janis, consistente en pensar que es impo-
sible que la decisién de grupo dé lugar al fracaso, junto con la creencia de que
nada malo sucedera mientras que el grupo permanezca unido.

Ilusién de unanimidad: Uno de los sintomas del pensamiento de grupo segtn lo
describe Janis, y consiste en la creencia falsa de que todos los miembros de
grupo apoyan unanimemente la decisiéon de grupo. También se emplea en los
estudios sobre comportamiento colectivo como una percepcién muy exagera-
da del acuerdo con lo que se hace o dice como si existiera una mente comun en
los integrantes de la multitud.

Pensamiento grupal: También denominado pensamiento de grupo, concepto pro-
puesto por Janis para referirse al deterioro de la eficacia mental de un grupo
cohesivo en la toma de decisién, como consecuencia del intento de lograr la
unanimidad a toda costa a base de suprimir los puntos de vista que discrepen
de la mayoria.

Perfil oculto: En los estudios de los efectos del grado en que se comparte una in-
formacion, el perfil oculto es aquel que se da cuando se distribuye entre los
miembros de grupo una informacién que serviria para apoyar una decisiéon
superior si se pusiese en comun. Cada miembro recibe sélo parte de la infor-
macién sobre las alternativas. La suma de todas esas informaciones serviria
para facilitar la decisién. El no poner en comun la informacién distribuida
lleva a una eleccion de menor calidad.
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