EL LIDERAZGO EN LA
TOMA DE DECISIONES
GRUPALES

INTRODUCCION

| frabajo en equipo vy la toma de decisiones
Egrupo|es es, sin duda, una de las capaci-

dades mas exigentes de las organizaciones
civiles y militares del siglo XXI.

Hasta hace muy poco (y quizé perdura en
algunos ambientes ain hoy) se consideraba el
proceso de toma de decisiones como una ac-
fitud vy aptitud personal del jefe en la que este
realizaba un trabajo a menudo en solitario ("la
soledad del mando”) o en el que, en el caso
de los equipos de trabajo, el lider —con su arro-
llador carisma—arrastraba e influenciaba pode-
rosamente al resto de infegrantes del grupo. A
dia de hoy, la acumulacion de funciones vy res-
ponsabilidades del lider, la diferente naturaleza
de las fuentes de informacion, la diversidad de
especialistas y especialidades que forman un
equipo de frabajo o las diferentes amenazas a
afrontar hacen necesario disefiar y aceptar un
tipo de liderazgo de equipo diferente al plan-
teado anteriormente no solamente en el dmbito
civil, sino también en el militar.

El trabajo en equipo actualmente no solo se
estudia desde la psicologia social, sino que
es atentamente seguido por las es-
cuelas de negocios!, por los estu-
dios de economia social y gestién
de recursos humanos? ° y por los
analistas de ciencias politicas y de
estrategia militar® ©.

Intentaremos en el presente articu-
lo presentar una perspectiva sobre
la toma de decisiones basada en
las lecciones aprendidas desde la

sicologia del grupo y que sirvan dl
ﬁder para generar un ambiente de
frabajo equilibrado desde el punto
de vista relacional, eficiente vy libre
de errores sistematicos.

TRABAJO EN EQUIPO EN INSTITUCIONES
MILITARES

Como veremos mds tarde, son precisamente
el estudio de errores cometidos a nivel politico y
militar en la gestién de grandes conflictos bélicos
del pasado reciente los que demuestran la gran
importancia de la coordinacion y el trabajo gru-
pal en beneficio de los infereses comunes.

A dia de hoy, en un dmbito més cercano a
nosotros, la Estrategia de seguridad nacional
(Presidencia del Gobierno, 2013) sefiala «la
tfoma colectiva de decisiones y la decision mul-
filateral» como las formas més adecuadas para
afrontar los retos de la seguridad y la defensa
de Espaia en los afios venideros. Esta forma de
frabajo jusfifica que Espafia pertenezca a estruc-
turas supranacionales como la OTAN, la ONU
o la OSCE, que ceda parte de su autonomia
e independencia y que se infegre en 6rganos
decisorios y ejecutivos diversos, multidisciplinares
y de compleja estructura intergrupal, pues <los
retos y amenazas globales, solo pueden tener
soluciones globales».

Pero scémo transmitir esta necesidad de fun-
cionamiento colectivo a los equipos de trabajo

que forman las diversas unidades Ae
las fuerzas y cuerpos de seguridad
del Estado, y mds concretamente a
las Fuerzas Armadas?

Existen inferesantes impulsos e ini-
ciativas procedentes de los érganos
directivos de los tres ejércitos de las
Fuerzas Armadas espaiiolas (Tierra,
Mar y Aire) que intentan implantar
y acrecenfar este nuevo espiritu de
frabajo y toma de decisiones en equi-
po en sus unidades. En el caso del
Ejército del Aire, la reciente directiva
IG-00-04 sobre liderazgo y valores

en el EA recoge varios factores re-
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lacionados con el trabajo en equipo, como la
negociacion, las habilidades sociales, la orgo-
nizacion del trabajo vy la orientacion a la mision.

El proceso de la toma de decisiones en el am-
biente militar es una tarea de especial compleji-
dad debido a la necesidad constante de adap-
tacion de los equipos humanos, ya que estos
estan condicionados por unas caracteristicas
propias de los conflictos y de las emergencias,
como son ambientes cambiantes, la urgencia de
las decisiones y la gravedad de las consecuen-
cias de esas decisiones (incluidas las derivadas
de la opinién puiblica, de los medios de comuni-
cacion y de lo politicamente correcto). La exigen-
cia se hace aln mayor debido a la naturaleza
diferenciada de las misiones actuales (de combar-
fe, de apoyo al combate o de tipo humanitario),
el funcionamiento dentro de unidades nacionales
o multinacionales, en ambientes de conflicto asi-
méfrico o convencional, en paises con culturas

roximas a la propia o ajenas... En resumen,
Es lideres militares a dia de hoy deben acostum-
brarse a frabajar con numerosos expertos en su
equipo de colaboradores y a obtener el maximo
rendimiento del grupo para tomar decisiones con
minimo o nulo margen de error.

EL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

Serfa conveniente que el lider siguiera un proce-
so sistemdtico de toma de decisiones. El que aqui
se resume es una adaptacién de la propuesta
planteada por Bum (20048,

1. Definicion del problema. El punto de inicio
de la reunién grupal consiste en sefialar los obijeti-
vos a alcanzar con el proceso de decisién grupal.
Para ello, es importante formular correctamente la
cuestién sobre la que el grupo tiene que decidir.
En esta fase, el director o lider del equipo de
trabajo deberd esforzarse personalmente en el
empefo de que fodos los miembros estén bien
informados y comprendan perfectamente los obje-
fivos a perseguir en las sesiones de frabajo.

2. |dentificacién de opciones. En este paso es
fundamental llevar a cabo un andlisis de las al-
ternativas reales disponibles que tfiene el grupo
de decision sin que se restrinjan opciones por la
influencia diferenciada de ciertos miembros del
grupo que, bien por su estatus, graduacion militar
o veterania lleven a que se consideren solo ciertas
alfernativas y no todas las opciones disponibles.
El lider real en este caso debe organizar el de-
bate de opiniones de forma que todos los miem-
bros pue(fon expresar libremente y aportar sus
opciones.
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3. Recogida de informacion. Resulta de gran
importancia obtener la informacion relevante res-
pecto a las opciones identificadas previamente y
garantizar que la informacién sea compartida y
utilizada convenientemente en el debate del grupo.
la particién de la tarea principal de recogida de
informacién en subtareas y en subgrupos cuando
la informacién es compleja y diversa es una buena
forma de gesfionar este punto. De la misma forma,
el lider deberd cerciorarse de que se comparte
toda la informaciéon disponible y ge que no exisfen
recelos entre los miembros, consiguiendo esto con
lo generacion de una gran cohesién del grupo de
decision y con una gran motivacion e implicacion
de los individuos en las subtareas
encomendadas.

4. Evaluacion de opciones. En
esta fase se debe anadlizar en deto-
le v lo mas objetivamente posible
la informacion acerca de las op-
ciones y de sus efectos, Teniemﬁ)
en cuenta los costes y beneficios
obtenidos de cada una de ellas.
Esto implica controlar los sesgos
derivados del interés propio de
cada miembro o del mayor peso
concedido a las opciones preferi-
das por el lider u ofros miembros
de mayor estatus. El lider, de nue-
Vo, deée ejercer un papel de mo-
derador enfre los intervinientes a la
vez que gestiona y somete al juicio
grupal la informacion expresada
por cada miembro sin menoscabo
de ninguno de ellos.

5. Toma de decisiones. la fase
de decisién consiste en seleccio-
nar una de las alternativas anterior-
mente valoradas por el grupo. la
forma de decisién implicara dife-
rencias dependiendo de la natura-
leza del asunto: esto es, se deberd
elegir por unanimidad cuando la
gravedad lo requiera, por mayo-
ria, por seleccién al azar enfre va-
rias alternativas, ... (Davis, 1974)°.
El lider en este punto deberd decidir, si no hubiera
sido impuesto o aclarado anteriormente por el pro-
pio protocolo de funcionamiento, qué forma de
decisién se toma.

6. Implementacién de la decision. Una vez que
se han alcanzado el resto de fases deben planear
se y preparar fodos aquellos aspectos que implica
la decision tomada, como los pasos concretos @
seguir, las tareas a realizar, el desarrollo y plazos
temporales de los aconfecimientos y las personas
responsables de llevar a efecto la decisién, asf
como una comprobacion de que dicha implemen-
faciéon se ha realizado satisfoctoriamente.

RIESGOS EN LA TOMA DE DECISIONES

El psicologo de la Universidad de Yale Irving
Janis plantea inferesantes explicaciones acerca de
los posibles fallos y limitaciones en las decisiones
grupales. Sus aportaciones a la psicologia del
grupo vienen de la observacion cfe sonados fra-

casos en politica exterior del Gobierno de EE.UU.
como el de la invasion de bahia de Cochinos en
los afios 1960 o la guerra de Corea en los afios
1950, enfre ofros (Janis, 1987)'° Curiosamente,
el autor indica que en los casos estudiados por él,
los miembros de los equipos de decisién conta-
ban con una alia formacién y preparacién indivi

dual, como el propio JF. Kennedy —presidente del
Gobiemo de EEUU-, A. Dulles —jefe de la ClIA- o
R. McNamara —secretario de Defensa—, en el
caso de bahia de Cochinos. Sin embargo, dicha
validez individual no consiguié producir una toma
de decisiones eficiente y causé un fracaso fan
estrepitoso que a punto estuvo de provocar una
crisis politica infernacional més grave que la que
pretendia solucionar.

Por tanto, es obvio que existen factores superio-
res al individuo que hay que tener en cuenta a la
hora de sacar el méximo beneficio a las decisio-
nes grupales.
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Janis introduce el término “pensamiento gru-
pal” como un tipo de error habitual en grupos
altamente cohesionados y en los que un exce-
sivo celo por lo unanimidad les lleva a tomar
decisiones equivocadas: «el pensamiento gru-
pal se refiere al deferioro de la eficacia mental,
de la contrastacion de la realidad y del juicio
moral que se producen como resultado de las
presiones endogrupales»'©. Ademas, un lideraz-
go especialmente personalizado en el cabeza
del equipo, el compartir unos valores idénticos
dentro del equipo de trabajo v el hecho de que
la toma de decisiones a veces se da en situa-
ciones de crisis en las cuales cada individuo

estd sujefo a grandes tensiones que generan
gran necesidad de dfiliacién pueden aumentar
la probabilidad de que el grupo se cierre so-
bre si mismo y se cometan errores de decisién
alejados del escenario real y de consecuencias
dramdticas.

Por tanto, y pese a que las condiciones an-
feriormente citadas —como una alta motivacién
por la unidad grupal, por la lealtad y el espiritu
de equipo y por la imagen de unanimidad en
las decisiones— tienen obviamente caracteristi-
cas muy positivas dentro de los equipos de tra-
bajo, el autor sefiala los riesgos y propone so-

REVISTA DE AERONAUTICA Y ASTRONAUTICA / Octubre 2017

=
vas

luciones a dichas tendencias. Sin
duda, el escenario de toma de de-
cisiones en el ambito empresarial
militar puede beneficiarse especioz
mente de dichas conclusiones.

SINTOMAS DEL PENSAMIENTO
GRUPAL

Una de las principales caracteris-
ticas del pensamiento grupal es la
sobreestimacién del grupo, la sen-
sacién de sus miembros de que son
invulnerables al error (ilusién ge invul-
nerabilidad) y que gracias a su fuerza moral, el
grupo de decision conseguird todo aquello que se
proponga. Este exceso de opfimismo genera una
creencia irracional acerca de las propias posibi-
lidades que favorece el descuido, el seguidismo
ciego al lider y una lealtad exagerada al grupo
que produce una falta de revision y andlisis de
alternativas e informacién.

la cerrazén mental o racionalizacion es ofro
rasgo fipico del pensamiento grupal y consiste en
el desprecio o la minusvaloracion de las sefiales
o informaciones que puedan hacer variar la de-
cisién tomada y que pueden ser consideradas
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EXPRESIONES NEGATIVAS DEL PENSAMIENTO GRUPAL

Juntos conseguiremos todo lo que nos propongamos
porque tenemos un gran equipo de toma de decisiones
(ILUSION DE INVULNERABILIDAD)

Una vez tomada una decisién, ninguna amenaza o
informacién nueva puede alterar nuestro plan inicial
(CERRAZON MENTAL)

El adversario o las circunstancias son inferiores a
nuestro grado de determinacion, a nuestra fuerza moral
y a nuestra inteligencia
(VISION ESTEREOTIPADA)

Las criticas internas nos hacen débiles como grupo
(AUTOCENSURA)

incémodas para el grupo. Esta cerrazén ayuda
a profeger a cualquier precio la decision fomada
a cosfa de minimizar los peligros o incluso de fa-
bricar visiones estereofipadas del grupo oponente
(presentarlos como muy débiles, torpes, de animo
y moral bajos, con numerosos vicios que hacen
desestimar su amenaza...) o quitar gravedad a las
circunstancias, con lo cual se descarta informacion
muy valiosa para su andlisis y se expone excesiva-
mente al riesgo.

Un tercer sintoma es la presion que puede hacer
el grupo de forma consciente o inconsciente sobre
los individuos discrepantes del equipo de decision
para eliminar o limitar sus crificas. los “guardianes
de la mente” son individuos del propio grupo que
coaccionan activa o pasivamente las opiniones
crificas de ofros miembros que no coinciden con
las del lider o las de la mayoria. Esta autocensu-
ra genera una ilusion de unanimidad que aboca
al equipo al fracaso por la falta de autocritica.
Igualmente, se produce un sesgo informativo que
refuerza los ideas ya contempladas y exc|uyenc\os
nuevas o las divergentes.

ESTRATEGIAS DE REDUCCION DEL
PENSAMIENTO GRUPAL

Es fundamental asignar el rol de evaluador critico
a fodos los miembros del grupo. Es decir, todos los
miembros del equipo de decision fienen la obliga-
cion de exponer objeciones, crificas y allemnativas
a las opiniones compartidas en el grupo de traba-
jo. Para ello, el lider deberd primeramente aceptar

agradecer la critica de los miembros y gestionar
ros discusiones de los miembros de forma natural
y adecuada. Hacer responsable a cada miembro
del grupo vy a los subgrupos de las decisiones to-
madas es muy fil para generar una cohesién ba-
sada en la inferaccién efectiva y no en la pertenen-
cia. En esfe punto, el lider también deberd animar
al equipo a evifar aplicar soluciones del pasado
de forma sistematica (justificado por expresiones
como «es que esfo es lo que siempre se ha hecho»)
y buscar, en cambio, diferencias entre los situacic-
nes pasadas y presentes para encontrar decisiones

SOLUCIONES AL PENSAMIENTO GRUPAL

El lider debe dar ejemplo en asumir las criticas y
opiniones discrepantes

Todos los miembros deben criticar, exponer y hacer
sugerencias: Quien calla o consiente sin fundamento no
hace favor al grupo

El lider debe evitar favoritismos en el equipo y escuchar
cada opinién con equidad e inferés
Toda informacién es 0fil: es inteligente infegrar asesores
externos en los procesos de decisién del equipo
Previsién: tener uno o varios planes alternativos por si
las cosas no salen como se esperan

Vigilancia constante: la informacién debe estar
actualizada acerca de los cambios en el ambiente o en
el adversario

apropiadas al escenario actual. Ademds, el lider
—pese a las limitaciones como la falta de tiempo,
la complejidad de la tarea o la imposibilidad de
obtener foda la informaciéon necesaria— debe invitar
al grupo a cuestionar, buscar y defectar de forma
activa las deficiencias de la inzormacién obtenida,

motivando a los miembros a buscar toda la infor-
macion necesaria y a enfender las consecuencias
una mala decision. Janis propone como facilitador
de la critica inferna la figura del abogado del dio-
blo que deberd, de forma rofatoria entre los miem-
bros del grupo, liderar la critica y someter a cuesfio-
namiento los argumentos expuestos por los demds.
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En segundo lugar, el lider debe ser imparcial
con la informacion y las personas intentando ser
equidistante y jusfo, sin forzar teorias personales.
Como director del grupo es gesfor de personas,
de objetivos, de in?ormocién, de discrepancias
y de alternativas. El lider deberd profundizar vy
reforzar el compromiso del equipo por llegar a
la mejor solucion pese a que surjan desacuerdos
o discrepancias, animando a expresar nuevas
alternativas y objeciones a las propuesfas cuando
sea necesario, pero siempre Euscondo que las
crificas no sean a las personas, sino a los plantec-
mientos y que no haya enfrenfamientos entre indi-
viduos que puedan alterar el espiritu de equipo.
Para ello, el lider deberd estar preparado para
gesfionar situaciones de estrés grupal y de enfren-
tamiento aportando calma, espiritu constructivo
y equidad entre las relaciones de los miembros
independientemente del grado jerarquico. Si se
aprecia un control excesivo de las decisiones por

arte de algunos miembros dominantes del grupo,
Eien por su esfatus y condicion (en este caso el
grado militar), bien por buscar un interés propio
(satisfaccion persono|, €go, infereses profesiono—
les, econémicos u ofros a nivel individual), el lider
deberd corregir de forma individual o colectiva
aquellas actitudes que puedan suponer un riesgo
para la libertad de expresion vy e’obuen funciona-
mienfo del debate.

REVISTA DE AERONAUTICA Y ASTRONAUTICA / Octubre 2017

En tercer lugar, como rutina establecida en los
grupos grandes, si es posible, el lider debe crear
varios grupos diferentes de planeamiento y eva-
luacién que valoren las mismas cuestiones. Asf,
el asunfo se abordard desde diversas perspecti-
vas. En cualquier caso, cada persona integrante
del equipo, por pequeiio que sea, debe tener
claras las responsabilidades vy el rol que se le
otorgan.

la adquisicién y gestion de la informacion de-
ben ser una prioridad para el lider y su equipo.
Ademas de conseguir que los miembros del grupo
compartan foda la informacién disponible, es con-
veniente insistir en la idea de que todo individuo
debe ser buscador y transmisor al grupo de la
informacion obtenida. Asimismo, siempre que sea
posible, el grupo deberd apoyarse en asesores
externos de forma habitual de tal manera que,
manteniendo la seguridad de la informacion inter-
na, aporten visiones y propuestas diferentes.

Cuando las decisiones impliquen a entidades
o grupos rivales (empresas, naciones) serd ne-
cesario evaluar continuamente las sefiales de
advertencia de los rivales y crear diversos esce-
narios con las posibles intenciones de los ofros.
En este caso, la preparacion de planes de con-
tingencia y la elaboracion de una lista de fac-
fores amenazantes a observar seré altamente
recomendable.

Por (ltimo, tras una foma de decisiones inicial,
es aconsejable hacer una reunion posterior en la
que repensar las cuestiones y analizar de nuevo
las opciones no elegidas por si aparecieran nue-
vas ideas o formas diferentes de solucion. e
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