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LA TOMA DE DECISIONES ¥ LOS PROCESOS DE GRUPO

Feanando Monge s.'

I.- INTRODUCCION

La forma en que tradicionalmente se visualiza la actuacifénm de un grupo hu-

mano combina, en una u otra forma, tres elementos principales: el gaupo en
sf, las metas y objetivos y las téenicas que se emplean para alcanzarlos.
Seglin esta concepcidn bastante simplificada del problema psico-social que

representa la agrupacidén de seres humanos para la consecucibén de objetivos

comunes, la suma del grupo mAs las t&cnicas es igual a los objetivos.

Cada uno de estos elementos, sin embargo, incluye muchas variables que de-
ben ser estudiadas con detenimiento si se quiere llegar a una formulacibn
cientifica de las fuerzas que operan en el proceso. Dentro del gwpo exis
ten caracteristicas individuales ( intereses, habilidades, destrezas, deseos
y tendencias, complejos, etc), con los cuales las personas llegan, por de-
cirlo asf, en el momento de formar el grupo, y que constituyen las fuerzas
operantes en lo que se ha denominado la dinfmica interna del grupo. Exis
ten, asi mismo, fuerzas externas o presiones de la estructura social que

componen la dindmica externa.

Comunicador Asociado 17CA-CIRA



Apartandonos tal vez de la concepcifn tradicional de cémo operan los grupos
humanos, pretendemos en esta sesidn exponer nuestra concepcidn de un proce-
so fundamental en el comportamiento humano: 1la Toma de Decisiones, y cSmo

este proceso cuya caracteristica mis importante es la forma en que se for-

mulan los objetivos o metas, puede extrapolarse a la actividad grupal.

En la segunda parte de esta exposicifn, trataremos de revisar algunas carac
teristicas que tienen influencia en el comportamiento de los grupos, hacien
do énfasis en los factores sobre los cuales existe, por lo menos, alguna e-

videncia experimental.

I1. LA TOMA DE DECISIONES

A.- AL NIVEL INDIVIDUAL

Para mejor visualizacidn del proceso de tomar decisiones al nivel indi

vidual hemos elaborado el modelo que se presenta en la Figura 1.

En el esquema delineado, la informacidm ubica al individuo ante una si
tuacifn problemitica e inmediatamente se establecen procesos de delibe
racifn en su mente. Esta deliberacifn se hace en t&rminos de la situa
cidn existencial, que incluye no solamente las caracteristicas objeti-
vas, reales del probleﬁa, sino que también est8 influenciada por los va
lores del individuo que operan en su_percepcién peculiar de la situacién.
Pero ademés, la naturaleza especifica del proceso deliberativo es la de
que, al ser hecho en términos de la disponibilidad y posibilidad de uti
lizacién de los medios existentes para la solucibn del problema, produ

ce la formulacidn de un objetivo inmediato que es, en realidad, :n plan
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de accidn. Notese la importancia de este 4ltimo punto, ya que el plan
de accidn se formula solamente en términos de los medios disponibles y
utilizables, dejando por fuera, en consecuencia, lo que podriamos lla~-
mar suefios o imaginaciones que nunca llegara@n a la etapa de accidn por
el solo hecho de no encontrarse en la situacidn real, tal como existe.
De aqui que pueda existir una incongruencia entre la percepcidn indivi
dual del problema y los resultados de la accidn tomada. Esta Gltima

produce consecuencias que son utilizadas por el individuo para evaluar

la correccidn o propiedad de la accidn toamda en funcidn de haber o no

haber alcanzado el objetivo en mente.

Por tanto, las consecuencias de la accifn constituyen nuevas '"entradas
de informacidn" que modifican la percepcidn de 1la situacidn =xistencial,
y el proceso se inicia nuevamente sobre la base de la nueva situacidn
modificada, cada vez que se inyecta, por decirlo asi, nueva informacidn

adicional al proceso.

En este esquema, la decisidn se define como al resultado necesario de
La deliberacibn que es un proceso mental. En consecuencia, el proce-
so que hemos ilustrado en el modelo, no siempre es completo debido a la

peculiar habilidad de los humanos de suspender la accibn y buscar 'nue-

vas entradas de informacidn' que permitan llegar a la etapa de accidn.
El individuo entrard en esta etapa (accién) cuando el producto de la
deliberacidn es la formulacidn de un objetivo inmediato, o sea, de un

plan de accidn.




Sin embargo, &ste no es el dnico camino por el cual se llega a la ac-
cidn. Si consideramos la deliberacidn.como- una variable, es decir,co

mo una caracteristica que puede tomar diversps valores, incluyendo el

valor cero, el comportamiento habitual y el impulsivo, por ejemplo, se
explicarian en términos de valores minimos que tomarfa la variable de-
liberacidn. Posiblemente, la coercién o uso de la fuerza para obligar
a tomar decisiones, tendria un papel similar en lo que se refiere a re
bajar el nimero de aiternativas para deliberacidn qué enfran é; el pro

ceso.

4.

'Finalmente, es importante recalcar que los objetivos inmediatos (o pla

nes de accidn), nacen del andlisis de la situacién existencial y, por
tanto,bno tienen un cardcter absoluto como fines o metas fijas que exis
ten separados de la situacidn de la cual, en realidad, nacierom. Son
el producto de andlisis y''se diferen¢ian de los objetivos generalizados
que Iimitan-eiicémpo'dentro'del cual, por decirlo asi, las situaciones
ocurren. Este dltimo tipo de objetivos o fines no. 4on,por tanto, pla-

" nes de accidn sino mis bien marcos de referencia o fronteras de las si

tuaciones,

B, AL NIVEL DE GRUPO

Caplow (5) anota: "Es inegablé que el progreso cientffico ha sido obs-
taculizado por la Torre de Babel en la cual trabaja el socidlogo. organi
zacional" y trata de "aclarar las distinciones entre gAupos, gripos OA-

ganizados y organizaciones!' conceptos que, segiin este autor ‘deben estu-

e




diarse a.la.luz -del "problema perenne" de las diferencias.de terminolo
gla. 'Si bien es dificil trazar las lineas divisorias entre estos ti-

pos de-agrupaciones humanas, si consideramos con Parsons & Shills (13)

'y ‘otros :autores (15), que el comportamiento humano est3 .eriemtado por
metas o propdsitos, podemos distinguir ciertos elementos bdsicos .que,
‘en un sentido general, caracterizan a los .grupos humanos, ...

En su forma mas elemental, un grupo segiin Caplow (5) "esta compuesto

Gt

por tres o mds personas que tienen una caracteristica comin que las i

dentifica y cada una de ellas interactdia con otra o con todas las de-

.mas"., ‘En esta-definicién, por tanto, hay. tres elementos;ag;;nﬁmero, 1=
. identificacidn, y la interaccidn. El niimero, caracteristica: hasta cier
to punto arbitraria, nos sirve para deslindar la interaccidn de dos per
. songs 0 aln la .de una persona con sus propios procesos mentales. K La i
. dentificacién es la caracteristica gue une a las pergonas en.este con-
‘glomerado, y:la interaccidn imprime el cardcter dindmico. Uniendo es-
tasqcaracteristicas,agnuestra consideracidn anterior de que el comporta
-miento;humano no es un fendmeno al azar sino que estd orientado por me-
tas u objetivos, podemos mirar el origen de los agrupamientos humanos

como la respuestu a problemas cuya solucidn es més dificil o imposible

desde el plano individual.

Pero, como dijimos en la seccidn anterior, las metas u objetivos. inme-
.diatos, en la toma de decisiones individual se formulan a través del a-
nilisis de. la situacidn.existencial de la manera como la percibe cada

individuo y, por tanto, al trasladar la formulacidn de planes de accién




al pland sociéi o de g;ﬁpb;vnos encontraﬁéé céﬁ'ﬁﬁ.bfobléma”mSé;.que
entra‘a formar parte ‘del proceso deliberativo del ‘grupo. Se trata de
un problema de co-déliberacidn o co-orientacidn en la percepcidn del
problema qué confronta al grupo, para'que'del anéi{sis'ﬁuedaﬁ'éUrgir

planes de accidén basados en el consenso grupal.

Pongamos el caso de un grupo organizado que se forma ante la realiza

T

‘cidn, por parte de sus miembros, de que confrontan un problema. Es

tipico que la primera medida tomada por el gfupo sea establecer los

fines que peféigﬁé. Pero es tipico también que los fines asi estable
: P M S o o N
cidos sean de un caricter muy general, ya que resulta muy dificil con

~seguir un conseso en materias muy especificas. quo4gonsgqugncia, es
tos objetivos no tienen el caradcter de planes de accidn .que anotamos
anteriormenté y el grupo comienza a operar guiado por fines "sombri-

" 11a" que son ihtefpretados de maneras muy divérsaé,denfro de 108 cua
Hiéénéabe practicaﬁéﬁfe cualquief a#tiQidéd.i E;Eriﬁe Pe;roﬁ-(i45:

"Si obtener ganancias o0 servir a la clientela va a
tomarse como suficiente descripcidn de las metas,
entonces todos los medios para este fin pueden a ' .
parecer como basados en decisiones racionales por

que el analista no estd alerta al sinniimero de de
cisiones de accidn involucradas. Si se da a las
metas-una conceptualizacién mds elaborada, esto

nos forzara a ver como problemdticas muchas otras
cosas''. G
Este autor hace una distincidn entre las metas oficiales de una orga-

nizacidn (que seria las que se establécen en su carta de constitucidn)

y las metas operativas que "designan los fines peréegdidés a través

ia
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de la accidn operativa real de la organizacidn; &stos nos dicen qué es

1o que en la realidad la organizacidn estd tratando de hacer, dejando de
;ado 1o que las metas oficia;eg definen como objetivosf.(l&)

Cabe resaltar.el paralelismo que se puede apreciar en cuanto a la formu-
-lacidn de objetivos, ya sea. generalizados o especificos (planes de accidn),
. al nive; individual y al nivel de grupo. Ademis es interesante que, en el

plano social, los flnes que realmente se traducen en accidn son aquellos

formulados en términos de la situacidn ex1stenc1a1 o en palabras de Pe-
. rrow, las "metas operativas', mientras que los fines absolutos o genera-
lizados (que este autor llama "metas oficiales") cumplen apenas una fun-

cidn de marco de referencia.

En consecuencla, lo que . orlenta la accidn del grupo no son esos fines pre-

establec1dos que c1a31camente se han con51derado como el prlmer paso en u-

'na actividad organlzadora. Es el problema que el grupo perc1be de cuyo

andlisis salen los planes de accién que, por decirlo asi, 1levan en su pPTro

pia naturaleza el factor accidén. No se trata), por tanto, de una simple su
ma: grupo mis técnicas igual objetivos. . Mas bien, £a manera como se §ormu
Lan Los objetivos determina el que esfos sean atenibfes o no. La concep-

tuallzac1on trad1c1onal, por tanto, deja por fuera el elemento mas impor

tante de la act1v1dad grupal i.e., la 81tuac10n problematlca:como la per

ciben los individuos.

Y es esta caracterlstlca la que or1g1na la d1ferenc1a esenclal del mode-

lo en los dos planes, 1nd1v1dual y soc1al o de grupo., Estructuralmente
hablando, los elementos son los mlsmos. entrada de 1nformac10n, deli-

beracidn, decisidn y accidn. fero el proceso deliberativo al nivel de
grupo involucra el proceso de comunicacidn entre los miembros del mismo,
y demanda una co-orientacibn en cuanto a La percepcibn def problema pa

- ra poder llegar a la formulacidn de un plan de accidn basado en el consen

so. Sln embargo, a mayor espec1f1c1dad de los ObJetIVOS mayor serd la

;

dificultad para obtener ese consenso, y como comsecuencias existen siste-

mas, como el de votacidn, para obviar esta dificultad.

N




Pero cdmo actlia este sistema dentro del modelo descrito? En forme ai
' milé¥ al comportamiento habitual, al impulsivo, ‘@l uso de la fuerza
(descritos en el plan6 individual), el sistema de Vbtacidn elimina al
| ternativas péravqﬁé eligiupb pueda moverse a‘la-etapa de accidn. O
| qué pasa cuando existe un 1ider en el grupo? - El trésultado es el mis-
mo. El lider tienme la habilidad innata (en el caso del llamado lider
carismatico espec1almente) de conseguir esa co-or1entac1on que produ

‘ce la. e11m1nac1on de alternatlvas de accidn, en favor de la propugna

da por €1, “Es“pqmo'siidijeramps, una' co-orientacidn obtenida unila-

‘teralmente por la adopcifn dé los puntos de vista de una persona.

111.  ALGUNAS VARTABLES QUE INFLUYEN EN EL COMPORTAMIENTO GRUPAL*

El modelo nos da una idea (que podria compararse a una fotografia) de cé-
'4'mo se fééliZa'éi'proceso, Sin embargo. no proporciona informacidn -sobre
el fuicionamiento real de todas las variables que intergicnen en‘el-proce
80 ni suministra relaciones que nos permitan predecir los eféctos én una
“determinada situacidn. Esto es lo que, en el desarrollo de uma cieucia,
':ée‘}eaiiza'pbr”él pas6é de modelo a hipStesis y luego & teoria. Las hipd
tesis son relaciones postuladas entre dos ¢ mds variables que estdn, como
si dijeramos, listas para comprobacidén experimental. La teoria, en can-

bio, es un grupo de leyes organizadas y relacionadas deductivamente, enten

de confirmacion, habiendo sobrevivido las pruebas del tzempo y las investi

gacidn empirica directa. (10)

¥ Para informacibn mds de,muada s0bre Lo que A.Lgue a comnuaudn, véase La
excelente hevisibn de Literatura y puntcs ‘de-vista de Marvin E. -Shaw (17)
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En general, en las Ciencias Sociales, concordamos con Peter Blau, (4)
quien afirma que la tarea de descubrir una ley en este campo estd to-

davia por realizarse. Sin embargo, lg‘afirmacién de Merton (11) al

respecto, - ilustra apropiadamente el estado de desarrollo de estas cien

cias al referirse especificamente a la Sociologia:

"...la frase Zfeornla sociolégica se refiere a conceptos logi
camente interconectados y de alcance limitado y modesto mas
bien que ampllos y grandiosos. Constantemente procuro enfo

- car. la atencidn sobre las que podrian llamarse feorfas de aﬁ
cance intermedio: teorias intermedias entre las estrechas hi
pStesis de trabajo que se producen abundantemente durante
las diarias rutinas de la investigacidn, y las amplias espe
culaciones que abarcan un sistema conceptual dominante del
cual se espera que se derive un nlmero muy grande de unifor
midades de conducta social empiricamente observadas"

En cuanto a la dindmica de grupos, es nuestro propdsito en esta exposi-
cidén, describir algunas caracteristicas sobre las cuales existe, por lo
menos, cierta evidencia experimental sobre la manera como influyen en la
actividad grupal. En consecuencia, dejaremos por fuera todo el cﬁmulo de
informacién que se basa solamente en las impresiones u opiniones_de auto-
res, para concentrar nuestros esfuerzos en algunos trabajos cientificos

que exhiben cierto grado de comprobacidn empirica.

A. INDEPENDENCIA Y SATURACION

La estructura fisica del grupo es un factor que se ha estudiado para

determinar su influencia en la actividad grupal (definida como relc-

cidad, eficiencia y satisfaccidn personal en la resolucidn de proble-
- > o

mas). El grupo de lMassacltrsetts Institute of Technology (MIT) inicil

esta llnea de investigaeidn con los estudlos de Bavelas y Barrett (2),
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Leavitt (9), y Christie et.al (6). La idea central en estas inves-

tigaciones es la de que el arreglo fisico de los participantes en

un grupo produce un efecto en cuanto a su actividad. Para obtener
la situacidn experimental que permita probar esta hipdtesis, Bave-
las ided un sistema de casetas para los sujetos experimentales, que
pueden ser arregladas en distintas formas o "patrones' que se deno-
minan '"redes de comunicacidn'". Como ejemplo, damos a continuacidn

los patrones usados para grupcs de cinco personas (Figura 2).

Un resumen de los resultados obtenidos en estos y otros experimentos

se dan en la Tabla 1.

Esta Tabla muestra que las redes centralizadas requieren menos tiem-
po que las decentralizadas cuando se trata de problemas simples (14

de 18 comparaciones), mientras que, con procblemas mas complejos, las
redes decentralizadas son mds rdpidas en la solucidn que la centrali

zadas (en todas las comparaciones).

El patrdn de los errores cometidos muestra también la misma tenden-
cia, aunque menos pronunciada. Y en cuanto al envio de mensajes, o
sea, a la actividad de los miembros, aquéllos en redes descentrali-
zadas muestran mayor actividad, asi como también mayor satisfaccidn,

ya sea en problemas simples o complejos.

Para interpretar estos resultados se han desarrollado los conceptos
de {ndependencia y saturacién, que como anota Shaw (17), se pueden

utilizar en la interpretacidn de todos estos estudios, a pesar de -
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FIGURA N° 2 ._ Redes de Comunicacion para grupos de cinco personas

<Y O

Rueda Cadena Circulo

Circulo Barra Circulo Doble Circulo Triple Comcon
Barra Barra
Cadena x Circulo X Roseta Alfa

Las Redes que tienen flechas indican que la Comunicacion se realizo solamente .ern unc
direccion.
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TABLA 1.* Ndmero de Comparaciones que muesthan Las Diferencias
entre Redes Centralizadas (Rueda, Cadena, Y). y: Reces
Decentralizadas (Cinculos, Comeon) en funcibn de La
Complejidad del Problema. .

Problemas  Problemas Toxal
Simples (a)  Complejos. (i

Tiempo
Centalizada mds rdpide 4% 0 14
Decentralizada mis r&pido 4 ' 18 22
Mensajes -
Centralizada mandd mi3s . .. - .0, - . 1 _ 2
Decentralizada mandd mads . 18 . . 7. 35
Errores . P _ . : G e e
~ Centralizasa hizo mas 2 .6 B
Decentralizada hizo mis 0 2 i0
. . Sin diferencia P _ 1 T P .4
Satisfaccidn
Centralizada mayor 1 1 2
Dacent—wali cdr moyos 10

17

(a) Problemas Simples: Identificacidn. de sfmbolos, Retras, mimenros,
Y “Pﬁoheb.

(b) Pnobzemazs Carmﬂej 04 P/wavmm dz evu,ma:ace ameglo de pai’.abluu,
constuceton -de ornaciones 'y discusidn,

* Tabla tomada de: Shaw, Marvin E. "Communication Networks™. (7)
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existir diferencias en terminologia.

Independencia se refiere a la percepcidn por parte de los diferentes

miembrqs del grupo, de que gxisten diferencias de acuerdo al patrdn
estructural del ﬁismo, en cuanfs a la libertad de accidn. Por ejem-
plo, el grupo centralizado, por su mismo patrdn estructural, permite
una mayor accesibilidad a la informacidn por parte de la persona que

se encuentra en el centro. Esto influye en la percepcidn de los ro-

" les individuales dentro del grupo, y por tanto, se relaciona con el

desempefio y satisfaccion de los miembros en la solucidn de problemas.

La Saturacibn es otro proceso que influye eﬁ 1la actividéd.del grupo.
Fue descrito por Gilchrist, et.al.(7) al obsrvar que,‘cuaﬁdo el name
ro de mensajes requeridos por una posicidn determinada sobrepasata
cierto nivel &Sptimo, estos requisitos de comunicacidn empezaban a con
trarrestar el efecto de la centralidad de posicidén. Sin embargo, es
te concepto de saturacidn es, como anota Shaw (17), muy limitado y en
consecuencia resulta més dtil incluir la saturacidn total de la posi-
cidm, que estaria dada, no solamente por el nimero de canales de comu
nicacién y el niimero de mensajes, sino también por todas las otras ''de
mandas del problema', como por ejemplo, los procesos de manipulacidn

de datos, etc.

En resumen, «ndependencia se refiere al grado de libertad con el cual
un individuo puede actuar en el grupo, y saturacibn, al total de requi
sitos (o demandas) que recaen sobre el individuo en una posicidn deter

minada de la red de comunicacidn.
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En cuanto' a la independencia, las personaé én posicioﬁés periféricas
de las redes centralizadas tiemen una libertad de accidn limitada (y
por tanto, baja independencia), mientras que las persoﬂ;svén posicio
nes centrales tendrian mayor libertad de accidn (mayor independenciz).
Por el contrario, en las redes decentralizadas todas las posiciones

- tienen mds ‘o menos la misma libertad de accidn, y en forma general,

‘se puede decir que 1la independencia es mayor en las redes decentrali
zadas que en las centralizadas. La complejidad del'pfbblema, por o

tro lado, no tiene mayor relacidn con la independencia.

e SR

Sin embargo, ia saturacidn estd determinada en parte por la disponi

bilidad de canales de comunicacidn, v por tanto, la posicidn central

de una red centralizada es mis vulnerable a ia safufaciGn que cual-

quier otra posicidn decentralizada. Ei hecho de que esta saturacién

‘ocurra depende, naturalmente de la complejidad del ﬁroblema, o en for

ma mas general, de las demandasbque impore la situacién sobre los miem

bros. - Si el problema'es complejo laé'éXigéhcias impuestéé sobre la

persona central en el grupo son mayores, no solamente por el mayor

nimero de canales que la conectan con los demis miembro;, sino taﬁ;

bién por el mayor nﬁmero de operaciones rgqugyidas,por el problema.
EF‘. copseégenci_g, _1a:prqbabi1.idad de que la red de comunicaciones se
satg?é es mayor cuando el problema es complejo, y mayor también e
el‘césé &é redes centralizadas.

Véamos - ahora, c6mo podemos explicar los resultados obtenidos en este

campo experimental, basdndonos en estas dos variables.



.plejidad del problema. La saturacidén, en cambio, es menor en las re
des centralizadas cuando se trata de problemas simples, pero mayor
- cuando se trata de problemas complejos, que en las redes decentrali-

zadas. Por tanto, la satisfacidén de los miembros comq individuos de
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Resumiendo la explicacidn anterior, en las redes decentralizadas, la

independencia es mayor que en las centralizadas, sin importar la com

beria ser mayor en las posiciones mis centrales, pero asi mismo, la
satisfaccion general del grupo deberia ser mayor en las redes decen

tralizadas. Con problemas simples, la red centralizada deberia ser

mids eficiente, mientras que con problemas complejos, sucederia lo

contrario.

Esta hipStesis, por tanto, propone que {08 procesos de Lndependen-

cdla y saturacién determinan, en confunto, ek comportamiento: del gru

po, y Las varniables exbgenas, tales como el tipo de red de comunica

cibn o el tipo de problLema, ingluyen en el desemperio y satisfaccidon
del grupo a thavés de estos dos procesos bdsicos subyacentes.

OTRAS VARIABLES

Una ves establecido este marco de referencia teSrico, podemos consi-

"derar otras variables que tradicionalmente (y hasta como si dijeramos,

por folklore) se han considerado como importantes en el comportamien-
to de los grupos. Nuestro propdsito, como dijimos anteriormente, es
exponer solamente aquellas variables sobre las cuales existe eviden-

cia experimental, para tratar de fundamentar lo que en la practica se
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han considerado consejos y -atin -"reglas" establecidas para la con-
duccidn de grupos. Si existe evidencia experimental’y explicacidn
teSrica, aunque sea tentativa, la deduccidn de aplicaciones practicas
estard cercana a la realidad y nos pondrd en un plano mas objetivo en

nuestra tarea de entender la actividad grupal para poderla controlar.

1.- Tamaito ded Grupo

El tamafio del grupo deberia disminuir la independencia de los miem
bros en particular, ya que la sola presencia de un mayor nimero de
posiciones en el grupo limitaria, hasta cierto punto, la libertad
de accidn individual. for otro lado, a medida que aumenta cl teme
fo del grupo, mayor serd la saturacidm, ya qué habri mayor nimero

de canales, mas mensajes, y mayores demandas ‘sobre los miembros.

Sin embargo, no paréce jﬁstifiéado sdponer que eivtamaﬁo del gru
po afecte en forma diferénte‘la independencia y lé saﬁuracién de
los distintos tipos devredes de cdmunicacién. Por tanto, se espe
raria (y la evidencia experimental asi lo indica (8,18) que, a me
dida que el grup6 aumenta de tamano, dentro de una red de comuni-
cacidn determinada, la satisfaccidn v la eficiencia (medida por

tiempo de resolucifn y errores cometidos) disminuyan.

De acuerdo a las investigaciones existentes, por tanto, el tamafio

del grupo afecta la satisfaccidn y eficiencia del mismo.
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Esta influencia, sin embargo, aparentemente no estd efectada
por el tipo de red de comunicacidn (por lo menos en lo que se
refiere a grupos de tres, cuatro y cinco personas, ya que no

se conocen trabajos. experimentales para grupos mayores).

El famaﬁo del grupb sirve como ilustracidn de una variable re
laCionada‘con‘el tipo de red}de-comunicacién.. Ekiéten,:sin em
bargo, variablés que se relacionan con el tipo de éstimulo in-
formativo y‘con la compoéiciGn_misma del grupo, Que son las que

.entraremos a ilustrar a continuacidn.

f.— Ruido

El concepto de ruido ehﬁla'teofia'dé’ia:informacién; se refiere
a las interferencias que pueden existir en la transmisidn de un
mensaje. Algunos tipos comunes de ruido son: 1) Los que se refie
ren al canal dé éoﬁunicaéién (1a transmisién del mensaje en si,
sufre la 1ntereferenc1a), 2) Los que se refleren al proceso de co
dLﬂLcaCLén (los proéesos de c1fram1ento y desclframlento son am-
blguos) y 3) Los que se refieren a la naturaleza de la {nfornma-

c&én (1nformac10n que no se reflere al caso 1nterpuesta con in-

formacidn relevante).

Sin tomar en cuenta el tipo de ruido, &ste hace aumentar la satu
racidn si se compara con una situacidn en la que no hay ruido, y
por tanto, la eficiencia y, hasta cierto punto, la satisfaccidn

deberian disminuir.




Las redes centralizadas estarian m3s afectadas que las decentra
lizadas porque el peso de adaptacidn al ruido recae mayormente

en las posiciones centrales.

Los resultados experimentales con respecto a esta variable indi

- can claramente que el ruido tiende a reducir la eficiencia de
.los grupgs estructurados en redes centralizadas en mayor propor

cidn que en las redes decentralizadas.

Pasemos ahora a ilustrar variables que se refieren a la composi

cidn misma del grupo, o sea, a algunas caracteristicas de ls per

'soﬁalidéd de los componeﬁtés>del grﬁﬁo;'

PR S el

3. Ascendencin

Se puede definir la ascendencia como lé tendencia a dominar que
puede temer un individuo sobre otros. Las personas con una al
ta éscendeﬂcié pdr lo éenéral tien&éﬁng pfS&ucif éétitudes nega
tivas y una resistencia a cooééfar'ﬁor 5arté"dé iSs &éﬁés miem-
bros del grupo, especialmente si carecen de autoridad legitima.
Por tanto, se esperarfa que estas personas hagan disminuir los
efectos de la independencia y, al mismo tiempo, hagan aumentar

-los de saturacidn. .

En un experimento realizado por Borkowitz (3) se pudo observar
que los grupos con una persona de alta ascendencia en la posi-
cidn central requirieron mayor tiempo y expresaron menor satis

faccidn que los grupos con una persona de baja ascendencia




- po en el mismo grado que si-se encontrara en una posisicidn cen-
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en la posicidn central. Estos resultados concuerdan con la hipd
tesis de que la ascendencia hace disminuir la independencia y au
mentar la saturacidn.
Si la persona con alta ascendecnia se encuentra en la periferia

del grupo, por otro lado, no estd en capacidad de afectar al gru

tral.

Autonitanismo - -

El autoritarismo es una caracteristica psicoldgica similar a la
ascendencia, Sin embargo, la persona autoritaria puede ser tan
to dominante como sumisa, de acuerdo a la situacidn en que se

encuentre. Si estd en una posicibn de liderazgo, sus acciones

se reducen a ordenes y demandas, mientras que una persona de al

ta ascendencia demuestra de todas maneras, una frecuencia comu-

nicativa alta, en general.

De aqui se infiere que una persona autoritaria en posicidn de
lider y en el centro de una red de comunicacidn produzca una
disminucidn tanto en independencia como en saturacidn. En una
red decentralizada, por otro lado, se deberian observar los mis
mos efectos aunque en forma mis atenuada porque la estructura

no le permite al lider ejercer un control estricto sobre el gru

po.
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Después de revisar la evidencia experimental -existente, conclu
ye Shaw (17) que "los lideres autoritarios aparentemente dismi
nuyen la saturacidn en las redes centralizadas, pero no en las
descentralizadas, y estos efectos se reflejan en las medidas de
desempefio. Los lideres autoritarios tienden también a reducir
la independencia, pero este efecto se refleja solamente en las

medidas de satisfaccidn de los seguidores no autoritarios'

5.- Estilo de Liderazgo

Para los experimentos realizados en condiciones de laboratorio
(es decir, no en condiciones de campo, en que no se ejerce con
trol sobre los sujetos), el estudio de-liderazgo puede conside
‘rarse como otra manera de estudiar autoritarismo. Por lo gene
ral se pide a los lideres experimentales que se comporten de ma
nera autocrdtica o democritica, lo cual viene a ser lo mismo que
autoritario -0 no autoritario. En consecuencia, el liderezgo au
toritario deberia disminuir la independencia de los seguidores
( y por tanto su satisfaccidn), y dlsmlnulr tamblén la satura-
cidn para todos lOo mlembros del grupo ( y en consecuenc1a, au

mentar la eficiencia).

El liderazgo no autoritario, por el contrario, deberia aumentar
tanto la independencia como la saturacidén (aumentando, por tanto,

la satisfaccidn y disminuyendo la eficiencia).
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‘En estudio ;ealizado por Shaw_(16), este autor pudo observar
que el liderazgo.autocrético.aumenté la eficiencia del grupo (me
dida.por_el fiempo empleado y ei.nﬁmero de meﬁsajes requerido pa
ra la so;ucién del problemra) en comparacifn con el liderazgo de-—
m&craticé. También gncdntré que los grupoé bajo liderazgo demo-

- . s .' » - . > -
cridtico, no autoritario, mostraron mayor satisfaccidn.

‘6.~ Popwlaridad

La popularidad se refiere a la aceptacidn que tiene una persona

en elrgrupo. El que goza de popularidad estad en mejores circuns

tancias para crear el deseo de cooperacidn por parte de los demis,

y esto deberia reducir las presiones o demandas que recaen sobre

1

el grupo. Por tanto, una persona popular en una posicidn central

debe disminuir la saturacidon, en comparacidn con ﬁna perscna que
~no es fopular La independencia, en cambio; déberia aumentar ya
. que los miembros se dan cuenta de qué puedénvactuaf de cualquier

manera que ellos prefieran.

El estudio de Mahonna y Argyle (12) proporciona informacidn al
respecto, en lo referente a la saturacidn. Al cémparar redes
del tipo ''rueda", unas con un sujeto popular en el centro y o-

tras, con una persona impopular, se encontrd que las '‘ruedas"

i

de centro popular fueron mds eficientes. Sin embargo, no exis

te evidencia en lo referente a independencia y satisfaccidn.

i
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En resumen, las variables relacionadas con la composicidn del
grupo (ascendencia, autoritarismo, estilo de liderazgo, y po-
pularidad) nos muestran la importancia de considerar los fac-
tores internos de composicidn grupal en el desempeno, eficien
cia y satisfaccidn de sus miembros. Ilustran, ademis, la plau
sibilidad de esta concepcidn tedrica en la que se utilizan dos
procesos bdsicos subyacentes (independencia y saturacidn) para

explicar los fendmenos de la actividad grupal.

Ademds del valor informativo Per Se que pueda tener esta expo-
sicidn en la aplicacidn deconceptos para tratar de controlar y
predecir la actividad humana en los procesos de grupo, hemos
querido ilustrar la ventaja de las interpretaciones de nivel mas
tedrico que tratan de integrar resultados dispersos bajo relacio
nes unificadoras las cuales permiten, al mismo tiempo, la formu
lacidn de nuevas hipdtesis de acuerdo a nuevas situaciones que
se puedan presentar. Por estas razones, hemos preferido hacer
este tipo de presentacidn y dejar la deduccidn de consejos prac
ticos para situaciones especificas a cargo de la audiencia que
podré unir su experiencia en este campo a las formulaciones de

carldcter psico-social que hemos expuesto.
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