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RESUMEN

La teoria general sobre la toma de decisiones hace refe-
rencia fundamentalmente a aquellos conceptos relacio-
nados con la toma de decisiones por individuos. El pre-
sente articulo esta dedicado a la toma grupal de decisio-
nes; son seflaladas las principales ventajas y desventa-
jas de la toma de decisiones por grupos de individuos, y
se analizan las implicaciones de estos aspectos en la
toma de decisiones médicas.
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ABSTRACT

The general theory about decision taking makes refe-
rence mainly to those concepts related to decision ta-
king for the individual. The present article is aimed at
group decision taking and at stating the principal ad-
vantages and disadvantages in group decision taking
and at analyzing the implications of these aspects in
medical decisions.
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INTRODUCCION

En los articulos anteriores hemos repasado los principa-
les elementos tedricos generales acerca de la toma de
decisiones por individuos. Dichos articulos abarcan as-
pectos acerca de las dos teorias que tratan de explicar
como ocurre este proceso; los principales métodos y
técnicas para la evaluacion y seleccion de opciones, en
funcion de las condiciones de mayor o menor incerti-
dumbre en que se toman las decisiones; la relacion que
se produce entre el grado de estructuracion de los pro-
blemas y la aplicacion de decisiones mas o menos defi-
nidas para estos; asi como el papel de ciertas condicio-
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nes necesarias para la correcta toma de decisiones.

Pero la toma de decisiones, como proceso, también
puede ser efectuada por grupos de personas. (En qué
medida supera la toma de decisiones por un grupo de
personas a la que lleva a cabo un individuo aislado?
¢Cuales son las desventajas de la toma grupal de deci-
siones? ;Qué implicaciones tiene para los pacientes la
toma de decisiones por grupos?

Este articulo tratard de dar respuestas a estas interro-
gantes.

La toma grupal de decisiones.(1-3)

El modelo de toma racional de decisiones esta disefiado
para guiar la toma individual de decisiones. Sin embar-
go, muchas decisiones, particularmente las de gran
trascendencia, son tomadas por grupos (por lo comuin
llamados comités) méas que por individuos aislados.

Las decisiones individuales y grupales tienen cada una
su propio conjunto de puntos fuertes; ninguna de las
dos es ideal para todas las situaciones. A continuacion
sefialamos las principales ventajas que los grupos tie-
nen sobre los individuos en la toma de decisiones.

¢ Informacion y conocimiento mas completo. Un grupo
tiene mas informacién que un individuo. Por lo tanto,
los grupos pueden ofrecer mayores aportes tanto en
cantidad como en diversidad para la toma de decisio-
nes.

e Incrementar la aceptacion de una solucién. Muchas
decisiones fracasan debido a que la gente no acepta
la solucién. No obstante, si la gente que sera afecta-
da por cierta solucion participa en la toma misma, es
mas probable que la acepte; la participacion en el
proceso incrementa el compromiso. Las decisiones
grupales incrementan la aceptacion de la solucion
final y facilitan su instrumentacion.

e Incrementar la legitimidad. El proceso de toma gru-
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pal de decisiones es consistente con los ideales de-
mocraticos, por lo que puede ser considerado como
mas legitimo que las decisiones tomadas por una
sola persona.

Pero las decisiones grupales no estan libres de errores.
Seguidamente se enumeran las principales desventajas
de la toma grupal de decisiones.

e Requieren mucho tiempo. Toma tiempo reunir a un
grupo. La interaccion que tiene lugar una vez que el
grupo se reline es con frecuencia insuficiente. El re-
sultado es que los grupos consumen mas tiempo en
alcanzar una decisién que si un individuo la estuviera
tomando solo.

e Presiones de aceptacion. En los grupos hay presio-
nes. El deseo de los miembros del grupo de ser acep-
tados y considerados como valiosos para éste puede
resultar en eliminacion de cualquier desacuerdo y en
estimulo para conformar los puntos de vista.

e Responsabilidad ambigua. Los miembros del grupo
comparten la responsabilidad. En una decision indivi-
dual esta claro quién es el responsable; en una deci-
sién grupal la responsabilidad de cualquier miembro
individual se diluye.

En cuanto a la eficacia y eficiencia de las decisiones gru-
pales en comparacion con las individuales, dependen de
los criterios que se usen. Si la eficacia se mide en térmi-
nos de precision, las decisiones grupales tienden a ser
mas exactas; en promedio, los grupos toman mejores
decisiones que los individuos. Esto no quiere decir, por
supuesto, que todos los grupos superan a todos los in-
dividuos; mas bien se ha encontrado que las decisiones
grupales son mejores que si hubieran sido tomadas por
el individuo promedio del grupo. Sin embargo, en raras
ocasiones son mejores que el desempefio del mejor in-
dividuo.

Si se utiliza la creatividad en una soluciéon como el crite-
rio de eficacia, la toma grupal puede tener un efecto
variable. La creatividad de los grupos puede ser mas
elevada si son utilizados ciertos métodos como la tor-
menta ( lluvia) de ideas y la sinéctica o técnica Gordon
(sus descripciones van mas alla de nuestros propdsitos).
Pero también puede ser inhibida por varias razones: por
ejemplo, los miembros del grupo quizas sigan una idea
excluyendo otras variantes. Los expertos en un tema
pueden no estar dispuestos a expresar sus ideas en un
grupo por temor a que se les ridiculice. Ademas, las
personas de niveles inferiores se pueden sentir inhibidos
al expresar sus puntos de vista en un grupo que incluya
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a personas de niveles mas altos. También la necesidad
de llevarse bien con otros puede ser mas fuerte que la
de investigar opciones creativas, pero impopulares, para
la solucién de un problema.

Si la eficacia se mide en términos de velocidad, los indi-
viduos son superiores. Si el criterio final de eficacia es el
grado de aceptacion, las decisiones grupales, como se
mencioné antes, tienen mayor probabilidad de ser acep-
tadas. En eficiencia, los grupos siempre se quedan en
un pobre segundo lugar frente al tomador individual de
decisiones.

Por ultimo queremos destacar algo que no debemos
olvidar y que es independiente a si una decision ha sido
tomada por individuos o por grupos: una decision exce-
lente puede dar resultados insatisfactorios a causa de
los imponderables. Al contrario, un evento poco proba-
ble o imprevisible puede hacer que una decision ilogica
o deficiente se convierta en una decision afortunada.
Aun cuando una decisién logre los resultados espera-
dos, nunca se estara totalmente seguro de que otra no
habria sido igualmente buena o hasta mejor.

La toma grupal de decisiones en el campo de la Medici-
na.

En nuestro medio existen sobrados ejemplos de toma
grupal de decisiones, fundamentalmente por los llama-
dos “comités”. La situacibn mas representativa de la
toma de las decisiones mas importantes sobre un pa-
ciente por un grupo de personas, quizas sea la reunion
conocida como “staff meeting”. Por demas, todos los
dilemas expuestos en la teoria general también estan
presentes en la toma de decisiones médicas, en las reu-
niones citadas.

Actualmente se debate qué es mas conveniente, si la
atencion a pacientes por un médico individual o la aten-
cién por un colectivo de médicos, aun perteneciendo
estos a un mismo campo.

Una vision superficial del asunto nos inclinaria rapida-
mente a votar por la segunda variante. Pero, en opinion
del autor, no deberiamos estar tan seguros. Sin dejar de
reconocer las ventajas “legales” que para los médicos
individuales y para las instituciones tiene la participacion
de un grupo de individuos en la toma de una decision,
dificilmente esta decision sea verdaderamente superior
a la que pueda tomar un médico competente, profesio-
nalmente maduro y, sobre todas las cosas, comprometi-
do con su paciente en la solucién de su problema de
salud.
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