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Resumen

John Darley es profesor de Psicologia y fue jefe del Departamento de Psicologia
de la Universidad de Princeton. El Dr. Darley es psicélogo social, y esta interesado
en la percepciéon social, la influencia social y la psicologia ambiental. Es autor
(junto con B. Latané) del volumen galardonado The Unresponsive Bystander: Why
Doesnt He Help (El espectador que no reacciona por qué no ayuda: Nueva York
Appleton- Century-Crofts, 1970). Las publicaciones mas recientes del Dr. Darley
son (en colaboracion con P Gross) “Un prejuicio que confirma una hipétesis en los
efectos de la calificacién”, Jounal of Personality and Social Psychology, 1983, y
(con D.T. Gilbert) “Aspectos psicoldgico-sociales de la psicologia ambiental”, en
The Handook of Social Psychology 32 edicion (Nueva York, Rnadom House,
1985).

¢ Qué podemos leer al estudiar la influencia social, y por qué es un aspecto
importante de la psicologia?

Para los psicélogos sociales, la influencia social es el aspecto central de su
estudio. Los individuos no existen aislados, sino como miembros de grupos, y en
esa interaccién es donde presenciamos muchos de los procesos sociales por
medio de los cuales las personas influyen a las demas o son influidas por ellas.
Por ejemplo, a través de las formas de conducta que yo decido presentar a los
demas, construyo una “personalidad” destinada a facilitar mis interacciones con
esas otras personas. De forma similar, mis expectativas acerca de los demas y
mis estereotipos sobre ellos, pueden hacer que actue hacia ellos de formas que
saquen a relucir la “verdad” de mis expectativas. O bien, como estamos
comenzando a descubrir, algunas veces mis acciones pueden producir en otros,
formas de conductas que dejan de confirmar de manera drastica mis estereotipos.
En las interacciones sociales vemos a las personas construyendo los mundos
sociales en que viven. Me parece un campo cuyo estudio es continuamente
fascinante.

Su labor acerca de la intervencion del espectador ha sido importante en este
campo. ¢, Qué nos puede decir de ella?

Bibb Latané y un servidor demostramos los dos efectos que tienen los grupos
sociales en las proporciones de individuos que responden a las emergencias. En
primer lugar, cuando se sabia que habia otras personas presentes, y disponibles
para responder a una emergencia, cada persona sentia menos presion individual
para responder. Asi que, cuando habia disponibles otras personas que podian
prestar ayuda, cada individuo respondia s6lo alrededor de una vez por cada tres.
En segundo lugar, cuando un grupo de personas presencia un suceso que podria
ser una emergencia, la inaccion sorpresiva inicial de los individuos la toman otros
como evidencia de que esos individuos piensan que en realidad no pasa nada.



Asi, cada miembro del grupo es llevado a adoptar una definicion de la situacion
que ningun individuo creyo al principio.

Ya entonces, se hizo evidente que estos estudios eran demostraciones del poder
que las situaciones sociales tienen para afectar la conducta de los individuos que
se hallan en ellas. Asi, esto deja claro el poder del enfoque de las cuestiones
humanas reales e importantes por la psicologia social. Ahora, en retrospectiva,
también es evidente que tres estudios ilustran un importante elemento del enfoque
de la influencia social. Aunque es cierto que la gente construye su mundo social, el
proceso es interpersonal y puede llevar a construcciones que no son las que
habrian preferido individualmente los miembros de los grupos. Nos limitan
primeramente nuestra cultura, y en segundo lugar los grupos en que nos hallamos
inmersos.

¢.Nos puede hablar de algunas aplicaciones de importancia que tengan los
estudios de los espectadores?

Las aplicaciones no son faciles de determinar, pero hay una buena cantidad de
ellas. Primeramente, al ensefarle a la gente acerca de estos procesos de grupo,
les damos libertad para superarlos. Quiza nos paralice la inaccion de los demas si
la interpretamos de una forma, pero si comprendemos que puede haber muchas
interpretaciones, entonces nos sera posible superar nuestra inercia y ayudar en
las emergencias. En segundo lugar, una de las cosas que aprendimos en la
investigacion es que casi cualquier relacion que exista previamente entre los
individuos lleva a una reaccion mas bien rapida. Hay una buena cantidad de
mensajes en esto para las personas que quieren organizar los vecindarios para
que respondan con eficacia al delito. Algun contacto entre los vecinos, de manera
que se conozcan, sera de gran utilidad.

John Darley
¢ Qué nuevos adelantos interesantes hay en el campo de la influencia social?

Durante una serie de anos, los psicélogos les han hablado a los estudiantes del
proceso de estereotipado, y en estos momentos la mayor parte de la gente esta
alerta respecto a los estereotipos y sus peligros. No obstante, en nuestros
experimentos vemos aun que los procesos de estereotipado parecen seguir
adelante. Hay una paradoja aqui. La mayoria de nosotros pensamos que no
estereotipamos, y sin embargo, las evidencias siguen sugiriendo que lo hacemos.
Paget Gross y un servidor hemos tratado de estudiar esto, y hemos descubierto
que el proceso de estereotipado es mas sutil de lo que generalmente se piensa.
Les dimos a los individuos alguna informacién acerca de la clase social de una
nifa, y después les preguntamos cémo esperaban que le fuera a esa nifia en
matematicas, lenguaje y otras materias escolares. No tenian expectativas
particulares respecto a la conducta de la nifia; sélo la de que actuaria al nivel de
su grado, sin tener en cuenta la informacion acerca de la clase social. En cambio,



cuando los sujetos tenian las mismas expectativas, y vieron después a la nifa
respondiendo un examen, los que vieron la actuaciéon de aquella nifa de clase
humilde dijeron que pensaban que los resultados serian inferiores al nivel de su
grado. Los que vieron a una nifa de clase alta en su actuacion, pensaron que sus
resultados eran muy superiores a su nivel. En esto solo hay un problema. Las
cintas con la actuacion de la nifia que presenciaron todos ellos eran exactamente
las mismas. La actuacién de la nifia de clase humilde y la de clase alta era
idéntica, y de hecho, era la misma nifia. Lo que parece haber sucedido aqui es
que sus estereotipos, fijados en funcién de la clase social, lograron llegar hasta
sus percepciones respecto a la actuacion de la nifia en algun material adecuado
respecto a los resultados, y consideraron aquel material de forma prejuiciada. Esto
sucedio, aunque inicialmente ellos no habian hecho diferentes predicciones en
cuanto a su actuacion en el aula, a partir de la informacién social sola.

¢ Qué aplicaciones tendrian estas investigaciones?

Los psicologos estan viendo cada vez con mayor claridad que uno de los campos
de aplicacion mas importantes de alguno de sus hallazgos es el sistema escolar,
en especial el primario. En ese sistema es donde los nifios aprenden acerca de
sus propias capacidades y las de los demas, y se llegan a fijar las autoimagenes
que afectaran sus decisiones en la vida. Por consiguiente, los procesos por medio
de los cuales los maestros sacan conclusiones acerca de los nifilos son
terriblemente importantes. Los maestros son personajes extremadamente
poderosos, que pueden hacer realidades sus expectativas. Un nifio del que se
piensa que es poco inteligente, y se le asigna un asiento en el fondo del aula,
podria no obtener mucha atencién y terminar ese afio escolar habiendo aprendido
menos. Son muchos los procesos de los que estamos hablando, incluso los que
confirman o desconfirman estereotipos, que convergen en el aula como un
importante lugar donde podemos poner a trabajar muchos de nuestros
descubrimientos.

A lo largo de nuestra vida, los demas influyen sobre nosotros de muchas formas.
Algunas de esas formas son directas y evidentes; otras son mas bien sutiles. En
este capitulo estudiaremos la amplia gama de influencias que actuan sobre
nosotros, tanto individualmente que actuan sobre nosotros, tanto individualmente
como en nuestra condicion de miembros de grupos.

En la primera seccién estudiaremos las presiones fuertes y directas de las normas
de grupo y las figuras de autoridad, que llevan a los individuos a conformarse y
someterse. Este tipo de influencia es muy obvio.

En otros momentos, la influencia social es indirecta y apenas notable. Sin
embargo, estas influencias mas sutiles dejan una profunda huella en muchas
formas de conducta individuales. Dos conductas importantes que son fuertemente
afectadas por la influencia social son: la agresién y el altruismo, o sea, las
acciones que dafian o ayudan a los demas. Se hablara de ellas en la segunda
seccion de este capitulo.



Después, hablaremos de como algunos de los procesos de influencia que afectan
a los individuos, si como varios mas adicionales, afectan también importantes
aspectos del funcionamiento de los grupos. Estudiaremos como tienen lugar las
tomas de decisiones en los grupos. Sera de especial interés el estudio de
procesos de grupo recientemente descubiertos que dan mayor comprension en
cuanto a como la gente toma decisiones, buenas y malas, que pueden afectar a
naciones enteras. En la seccion final, estudiaremos cémo influyen los lideres en
sus seguidores, y el problema de coordinar y dirigir a los individuos en los grupos.

CONFORMIDAD Y ACATAMIENTO

Los experimentos de los psicologos sociales Solomon Asch y Stanley Milgram
sometian a las personas a fuertes presiones de influencia. En un experimento, se
presiono a los sujetos para que se conformaran a los juicios de otros miembros del
grupo. En el otro, se presiond a los sujetos para que obedecieran las 6rdenes un
tanto perturbadoras de una figura autoritaria. Los resultados de estos estudios han
revelado mucho acerca de como actuan los seres humanos y reaccionan entre si.

¢Cuanta fuerza tienen las presiones dentro de un grupo para hacer que un
individuo se conforme a las ideas y normas de conducta del mismo? Esta es una
de las principales preguntas acerca de la conducta en grupo. ¢ Pueden pensar las
personas independientemente, emitir juicios racionales y planificar acciones
eficaces en grupo, o responden sin pensar e irracionalmente a las presiones de
grupo? Cuando Solomon Asch se convirtié en psicologo social en la década del
cuarenta, prevalecia la idea de que las personas, como las ratas, recibian con
facilidad la influencia de sencillos castigos y recompensas. Sobre este punto de
vista estaba la influencia de la afirmacion de Freud acerca de que gran parte de la
conducta humana es irracional, y de la perspectiva conductista de Watson de que
el condicionamiento podia influir de forma mecanica en las personas para que
hicieran cualquier cosa, o se convirtieran en cualquier cosa. En cambio, Asch
creia que las personas son racionales y deliberan. Pensaba que las
investigaciones que parecian sugerir algo distinto estaban abiertas a
interpretaciones diferentes. Aun cuando los trabajos anteriores de Sherif (1935)
habian sefalado que las personas se conformarian al estar en una situacion
ambigua, como cuando estaban juzgando el movimiento aparente de un punto de
luz estacionario, Asch pensoé que los individuos no se conformarian en los casos
en que la realidad es clara. Para mostrar que las personas no se dejarian influir
por las demas cuando podian apoyarse en su buen sentido y juicio, Asch ide6 un
famoso experimento (1952).

En el experimento de Asch, la unica informacion que se les daba por adelantado a
los sujetos varones es que estarian participando en un estudio de “discriminacion
visual’. La experiencia de un sujeto tipico es como sigue. Cuando llega al
laboratorio, halla a otros sujetos mas en espera del experimento. Cuando es hora
de comenzar, el investigador hace sentar a los sujetos alrededor de una mesa y
explica al propodsito del estudio. Se refiere a la capacidad de las personas para



hacer discriminaciones visuales a base de identificar una de las tres lineas de
comparacion que se muestran en un tablero, con una linea norma que se presenta
en otro. El trabajo del sujeto sera decir cual de las tres lineas de comparacion
tiene el mismo tamafno de lanorma;la1,la2ola 3.

El investigador hace la observacion de que, al ser tan facil la tarea, se ahorrara
tiempo pidiéndoles sencillamente a los sujetos que digan en voz alta cual es su
opinién en el orden en que estan sentados. Comenzando por su izquierda, el
investigador le pide a la primera persona cual es su juicio respecto al primer
intento. Nuestro sujeto ve que él sera quien indique su opinidon en penultimo lugar,
y espera su turno. Los dos primeros intentos son rutinarios. Los juicios son faciles
y todos estan de acuerdo en las respuestas. Sin embargo, en el tercer intento
nuestro sujeto oye que la primera persona da una respuesta que parece
claramente erronea. Rapidamente, las cuatro personas siguientes dicen todos el
mismo numero que esta evidentemente equivocado. El sujeto esta completamente
desconcertado, pero se siente seguro de que los otros estan equivocados. No
obstante, cuando le llega el turno de dar su opinion, siente panico. Le pregunta al
investigador si debe decir la respuesta que él cree realmente correcta, o sélo
coémo le parece a él. El investigador contesta que el sujete debe limitarse a decir
qué linea le parece igual a la norma. El sujeto da la respuesta que él cree correcta:
la que es diferente a todas las otras. Entonces, la ultima persona da la misma
respuesta que el resto de los sujetos. Nuestro sujeto se siente ahora como un
elemento totalmente extrafio al resto. Quisiera comprender por qué los demas
dieron una respuesta tan rara

En el intento siguiente, el sujeto mira con cuidado para formarse su propio juicio
antes de oir los juicios de los demas. Con todo, sucede de nuevo. El primer sujeto
da una respuesta que parece equivocada, y los demas dicen tranquilamente lo
mismo. Nuestro sujeto no quiere que nadie piense que él esta jugando, o
perdiendo el juicio, y quisiera poderse sentar en las sillas de los demas o ver de
forma diferente el tablero. Si usted estuviera en el lugar de nuestro sujeto, ¢qué
diria?

Aunque nuestro sujeto no pudo descubrir por qué los otros participantes estaban
dando unas respuestas tan poco plausibles, es posible que usted ya haya
adivinado lo que estaba sucediendo en realidad. El sujeto del que hemos estado
hablando es el unico sujeto real de todo el experimento. Los otros eran complices
del investigador y se les indicé que dieran las respuestas correctas en los dos
intentos primeros, y después respuestas incorrectas en doce de los dieciséis
intentos siguientes. El interés principal de Asch era ver cuantos sujetos seguirian a
la mayoria unanime y equivocada en los “intentos de conformidad”. En un grupo
de control, donde los sujetos habian emitido sus juicios aislados, no habia errores
practicamente. Por tanto, Asch habia formulado la hipotesis de que los grupos
experimentales mostrarian muy poca conformidad.



Los resultados fueron mas bien sorprendentes, tanto para Asch como para otras
personas que habian sobrestimado la independencia del individuo. Alrededor del
37 por ciento de las respuestas de los intentos de conformidad estuvieron de
acuerdo con la mayoria, aunque estas respuestas fueran incorrectas. Sin
embargo, esto no quiere decir que todos se conformaran mas o menos la tercera
parte de las veces. Alrededor de la cuarta parte de los sujetos fueron
completamente independientes y nunca “cedieron” ante la mayoria. En cambio,
alrededor de la tercera parte de los sujetos se conformaron en la mitad de los
intentos, o mas.

Las personas tienen necesidad de estar en lo cierto, y también necesidad de ser
aceptadas por los demas. Ambas son posibles razones para la conformacion.

Con frecuencia es tentador llegar a partir de estos resultados a la conclusion de
que las investigaciones de Asch identificaron dos tipos de personas, las
conformistas y las no conformistas. Sin embargo, como Asch descubrié en sus
entrevistas con los sujetos después de los experimentos, las personas se
conformaban o desafiaban a la mayoria por muchas razones diferentes. Por
ejemplo, algunas veces los sujetos “veian” realmente lo que informaba ver la
mayoria; otras veces creian que su propia percepcion estaba desviada y
equivocada, y otras creian que estaban en lo cierto, pero se conformaban de todas
formas. En general, Asch encontr6 mucha mas conformidad de la que habia
predicho, gran variaciéon en las formas de conducta de las personas, y mas
variacion aun en las razones por las que los sujetos actuaron como lo hicieron, y
en como se sentian respecto a ello.

Conformidad, disconformidad y rechazo

Los originales experimentos de Asch causaron una fuerte impresion en el campo
de la psicologia social. Parecia haber una serie interminable de preguntas acerca
de cuando y por qué las personas se conformaban en la situacién de los juicios
respecto a las lineas y qué significaba todo esto acerca de la naturaleza humana y
la interaccion social. Las investigaciones posteriores han demostrado que unas
mayorias tan pequehas como las de tres o cuatro personas producian tanta
conformidad como grupos hasta de dieciséis, pero la conformidad disminuia
rapidamente si la mayoria equivocada no era unanime (Asch, 1955). Estos y otros
estudios de seguimiento comenzaron rapidamente a interesarse por las cuestiones
basicas de por qué las personas se conforman al grupo, qué tipos de personas
tienen mayor probabilidad de conformarse mas o menos que el promedio, y qué
tipos de situaciones provocan el maximo de conformidad. La cuestién de mayor
importancia es por qué en general la gente acepta conformarse.

Las entrevistas post-experimentales de Asch, asi como investigaciones
posteriores, llevaron a los psicologos sociales a tener en cuenta dos motivos
claves para la conformidad (Deutsch & Gerard, 1955). Uno es la necesidad que
tienen las personas de estar en lo cierto. El otro es su necesidad de ser aceptadas
por los demas. Ambas necesidades actuaron en el experimento original de Asch.



Puesto que con frecuencia no estamos seguros de qué es correcto hacer, decir o
creer, dejamos a menudo que los juicios y acciones de otras personas guien
nuestra propia conducta. En las entrevistas posteriores al experimento de Asch,
algunos de los sujetos conformistas informaron que estaban tan acostumbrados a
apoyarse en los demas, que decidieron que los otros deberian estar en lo cierto,
cualquiera que fuera el aspecto de las lineas.

Con todo, los analisis de las entrevistas de Asch muestran que la razén principal
por la que los sujetos se conformaron en la situacién de juicio respecto a las lineas
fue que estaban preocupados acerca de lo que podrian pensar de ellos los demas,
por desviarse de la mayoria. Hubo evidencias adicionales a favor de esta
explicacion cuando los sujetos escribieron sus respuestas en un papel en lugar de
anunciarlas en voz alta, y los errores provocados por la conformidad disminuyeron
drasticamente. Durante doce intentos de conformidad, el promedio de errores de
los sujetos fue sélo de 1,5 cuando las respuestas eran escritas. En cambio,
cuando se decian publicamente, el numero promedio de errores subié a 4,4.

¢ Esta realmente justificado el temor de que los demas no vayan a rechazar,
despreciar o maltratar, simplemente por tener opiniones diferentes? Un famoso
experimento de Stanley Schachter (1951) sugiere que pudiera estarlo. Schachter
investigo las reacciones de los grupos hacia los individuos que se conformaban, o
que se desviaban de la opinidn mayoritaria. En este estudio, unos grupos de
estudiantes universitarios varones leian y comentaban el caso de un delincuente
juvenil lleno de problemas, llamado Johnny Rocco. Johnny habia tenido una nifiez
muy dificil, habia crecido en un barrio bajo de la ciudad y con frecuencia se metia
en problemas. Se les pidi6 a los sujetos del experimento que recomendaran que
Johnny recibiera mucho amor y afecto, fuerte disciplina y castigo, o una
combinacién de ambas cosas. El caso estaba escrito con simpatia hacia el
jovencito, y llevaba a los sujetos a hacer recomendaciones poco severas. Para
estudiar las consecuencias de la disconformidad, Schachter incluyé en cada grupo
de discusion un complice que algunas veces estaba de acuerdo con los
verdaderos sujetos y otras veces recomendaba que Johnny necesitaba un fuerte
castigo. Cuando el complice tomaba la opinion divergente, la mantenia y defendia
lo mejor que podia. ;Cémo trataba la mayoria a este complice divergente?

Los resultados fueron muy claros. Las comunicaciones de los sujetos se dirigian
inmediatamente al cémplice divergente para tratar de hacer que estuviera de
acuerdo en una recomendacion poco severa. Cuando se hacia obvio que la
persona divergente se mantendria en su posicién, la comunicacion decaia
bruscamente. En general, era ignorada. Después de la discusion, cuando los
sujetos tenian la oportunidad de asignarles tareas a los miembros del grupo y
recomendar a quién se debia incluir en él, habia un claro rechazo por el complice
no conformista. Sin embargo, en los grupos donde el mismo complice tomaba la
opinion de la mayoria, se le veia positivamente y no era rechazado. Asi, el
mantenerse en una opinion no popular, aun en una corta discusion acerca del



estudio de un caso, causaba el ostracismo del individuo. Al menos bajo ciertas
circunstancias, el temor al rechazo debido al no conformismo esta justificado.

La conformidad consiste en aceptar las actitudes y conductas de otras personas
como resultado de una presion real o imaginaria. En contraste, el acatamiento es
la aceptacion de las solicitudes u 6rdenes directas de otra persona para que nos
comportemos de formas especificas. Para estudiar el grado en que las personas
acatan, y por qué lo hacen Stanley Milgram (1974) realizé algunos experimentos
ingeniosos, pero altamente polémicos sobre la “obediencia a la autoridad”.

Los sujetos del experimento de Milgram eran hombres adultos extraidos de
diversas edades, ocupaciones y posiciones sociales en la zona de New Haven,
Connecticut. Habian respondido a anuncios en los que se solicitaban personas
que participaran en un experimento sobre el aprendizaje. Cuando llegaba al
laboratorio cada sujeto, se le presentaba a otro de los participantes en el estudio.
El investigador explicaba que uno de los dos haria el papel de “alumno”, mientras
que el otro seria el “profesor”. Segun el investigador, el experimento se centraba
en los efectos del castigo sobre el aprendizaje. Cada vez que el alumno cometiera
un error, se le debia castigar con una descarga eléctrica. Entonces se les
mostraba a los sujetos el aparato que se debia usar para administrar el castigo.
Esta maquina para producir descargas tenia treinta conmutadores. El primero
descargaba 15 voltios, el segundo 30, y asi sucesivamente hasta 450, donde los
conmutadores tenian la etiqueta de “Peligro; descarga muy fuerte. XXX”. En ese
momento se sacaban los nombres de un sombrero y uno de los sujetos descubria
que él iba a ser el maestro, mientras que el otro seria el alumno. Llevaban al
alumno a un cuarto diferente, lo ataban a una silla y le ponian electrodos con hilos
eléctricos conectados. Entonces el maestro volvia al generador de descargas,
donde no podia ver al alumno, y se le indicaba que fuera subiendo por la hilera de
conmutadores cada vez que el alumno cometiera un error, con lo que le estaria
enviando una descarga cada vez mas fuerte.

Finalmente, comenzaba el experimento. Se convertia con rapidez en algo extrafio
y atemorizante. El alumno cometia muchos errores y el investigador le decia al
maestro que le diera descargas cada vez mas fuertes. A los 75 voltios, el maestro
podia oir los grufiidos del alumno en la habitacion contigua. A los 150 voltios, el
alumno gritaba: “Saquenme de aqui”, y decia que su corazén no soportaba el
dolor. Comenzaba a gritar. A los 285 voltios dejaba escapar un grito de agonia y
se negaba a responder después de esto. Entonces, callaba por completo.

La mayoria de los maestros se ponian muy molestos. Algunos le preguntaban al
investigador si debian continuar, y otros le decian que querian parar. Algunas
veces le pedian al investigador que mirara donde estaba el alumno, y a veces le
preguntaban si él iba a asumir responsabilidad total por lo que sucediera.
Cualquiera que fuera la pregunta o la protesta del maestro, el investigador sélo
decia: “El experimento exige que sigamos adelante”, “Continue, maestro, por
favor”, “Aunque las descargas sean dolorosas, no son peligrosas”, “Siga al intento
préximo, por favor’, o “Es absolutamente imprescindible que siga adelante”. El



investigador continuaba dando mecanicamente estas respuestas, asegurandoles a
los maestros que ellos no serian responsables. Si el maestro se negaba
firmemente a continuar, el investigador decia: “No tiene mas remedio que seguir”.
Milgram queria saber cuantos sujetos desafiarian las ordenes de los
investigadores y se detendrian. ;Como se habria comportado usted en esta
situacion?

Como es posible que haya adivinado ya, el “alumno” de los experimentos de
Milgram no era un verdadero sujeto, sino un complice, y la maquina de descargas
en realidad no producia tales descargas. Después del experimento se les decia la
verdad a los sujetos reales, que eran los maestros. Sin embargo, durante el
experimento estaban convencidos de que el alumno era otro sujeto, igual que
ellos.

Pocas de las personas que tuvieron noticias del trabajo que se proponia hacer
Milgram antes que comenzara, creyeron que aprenderia mucho con él. Les
parecia que nadie iba a seguir lanzando descargas al alumno una vez que fuera
evidente que estaba sufriendo. De hecho, cuarenta psiquiatras de una importante
escuela médica predijeron que menos del 0,1 por ciento de los sujetos acatarian
por completo (Milgram, 1974).

Ahora sabemos lo equivocados que estaban estos expertos. En una versién inicial
de este experimento, el sujeto no se quejaba, ni gritaba. Nunca se le habia
ocurrido a Milgram que esta dramatizacién seria necesaria para hacer que se
detuvieran algunos maestros. Sin embargo, si el maestro estaba completamente
fuera de contacto con el alumno, la obediencia era casi total. En una variacién
llamada la situation remota, el sujeto podia oir que golpeaban en las paredes, pero
no podia oir la voz del alumno. Bajo estas condiciones, el 65 por ciento de los
sujetos fueron totalmente obedientes. En la situatién de retroalimentacién vocal
descrita anteriormente, el 62,5 por ciento de los maestros siguieron hasta el final.

¢ Qué sucede cuando se coloca a la victima mas cerca del alumno? En la situacion
de proximidad, el alumno, que era en realidad un artista profesional que daba
patadas y gritaba, estaba sentado a s6lo medio metro de distancia. Aqui, el 40 por
ciento de los sujetos fueron totalmente obedientes. Dando un paso mas, Milgram
realizé una situacion de proximidad con contacto, en la que el maestro tenia que
empujar realmente el brazo del alumno hacia una parrilla electrizada. En esta
situacion, la obediencia descendid drasticamente al 30 por ciento.

¢De qué forma podemos explicar mejor el grado de obediencia tan totalmente
sorprendente en esta investigacion? Aunque hay aspectos particulares de la
situacion de Milgram, como el aumento gradual de nivel en la descarga, que
atrapa a sus sujetos, las investigaciones recientes han demostrado que, en
realidad, la obediencia a la autoridad es bastante general. Aparece en varias
culturas diferentes, y afecta tanto a nifios como a adultos (Gilbert, 1981; Shanab &
Yahya, 1977). Un factor clave en esta respuesta a la autoridad es el concepto de
responsabilidad. Un sujeto tras otro, suscitaron el asunto de la responsabilidad, si

10



el alumno sufria algun dafo. Aunque el investigador no lo comentaba siempre,
cuando por fin decia “Soy responsable de lo que esta pasando aqui”, los sujetos
mostraban evidente alivio. Por tanto, la idea de “yo no soy responsable” es
esencial en cuanto a convencer a los sujetos a obedecer. Otros estudios muestran
que la obediencia se reduce drasticamente cuando la autoridad les dice a los
sujetos que ellos son responsables de cualquier consecuencia negativa (Hamilton,
1978). Lo que es sorprendente es que los sujetos le atribuyan con tanta facilidad a

otra persona la responsabilidad, mientras se la niegan a si mismos. Este proceso
se llama difusion de la responsabilidad. Milgram creia que la difusion de la

responsabilidad es esencial para comprender el asesinato de seis millones de
judios en Europa durante la Segunda Guerra Mundial. Con frecuencia, los
individuos involucrados en esta masacre declaraban que ellos sélo estaban
“‘obedeciendo 6rdenes”. La masacre de Jonestown en 1978 muestra nuevamente
los extremos a los que llega la gente al seguir érdenes.

El asesinato-suicidio en masa en el asentamiento de Jim Jones en Guyana ofrecio
evidencias particularmente impresionantes del poder que tiene la presion de

grupo.

El Reverendo Jim Jones comenzo su Iglesia del Templo del Pueblo del Evangelio
Completo en Indiana durante la década del sesenta. Era conocido como un
extravagante y carismatico lider que realizaba proezas aparentemente milagrosas
de sanidad por fe y contribuia con grandes cantidades de dinero a la causa de los
derechos civiles y otras causas liberales en el Medio Oeste norteamericano. En
1965, Jones se llevo su iglesia a California. Se volvid una importante figura en San
Francisco, y proporcioné un refugio para las minorias, los ancianos, los adictos a
drogas y otros que necesitaban ayuda y proteccion. El Templo del Pueblo tuvo un
importante efecto en muchas elecciones de la zona de la Bahia, fue el
responsable de la reunidon de grandes multitudes en reuniones politicas. Sin
embargo, después que se comenzaron a esparcir rumores acerca de maltratos
fisicos, matrimonio forzados y curaciones por la fe fingidas, Jones y sus
seguidores decidieron abandonar los Estados Unidos y establecer el Templo del
Pueblo en Jonestown, Guyana.

Jin Jones exigia obediencia ciega a su autoridad. Los problemas comenzaron
cuando hubo personas que trataron de irse del templo. Jones se resistia a todos
aquellos retos a su supremacia. En 1978 habia ya tanta preocupacién acerca de
Jonestown, que el representante Leo Ryan, de California, decidié investigar
personalmente.

No sabemos lo que Leo Ryan iba a informarle al Congreso y a la prensa acerca de
sus hallazgos. Si sabemos que ofrecié volver a Estados Unidos con todos aquellos
que quisieran regresar. Varias personas dijeron que querian regresar, y ninguna
de las exhortaciones de Jim Jones pudo cambiar su decision. Sin embargo, ni
Ryan ni los desertores salieron jamas de América del Sur. Un grupo de
lugartenientes de Jones los abatieron a balazos en la pista de aterrizaje. Entonces
tuvo lugar el horror definitivo.
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Jones habia mantenido un alto nivel de temor en su colonia. Predicaba
continuamente que habia fuerzas externas que estaban amenazando la obra del
Templo del Pueblo, y que sus miembros tenian que estar preparados para lo peor.
Decia que debian morir antes que permitir que unos extrafios destruyeran su obra.
Varias veces, Jones le ordend a su gente que “ensayase” un suicidio en masa, en
el cual iban a beber Kool-Aid mezclado con cianuro, y prepararse a morir en cinco
minutos. Después de abatir a Leo Ryan, Jones ordend a sus seguidores que
hicieran fila para beber el Kool-Aid envenenado. Aunque la mayor parte de la
gente obedecié voluntariamente las 6rdenes de Jones y se conformd al grupo, al
parecer, algunos trataron de resistirse o escapar. La mayoria de ellos fueron
forzados a unirse al ritual de muerte masiva. Asi fue como Jones ordend un
suicidio-asesinato en masa de mas de novecientas personas.

Los incidentes de Guyana muestran la extrema destruccion que una autoridad
poderosa puede causar cuando las personas ponen en manos de otros la
responsabilidad de sus acciones (Osherow, 1984). Mas adelante en el capitulo
veremos que la difusién de la responsabilidad ha sido usada para explicar varios
tipos mas de conducta en grupo.

Acatamiento sin presion.

Las investigaciones de Milgram nos muestran que se puede persuadir a las
personas a que acaten las normas de la autoridad, aun cuando el tipo de conducta
que se les pida sea contraria a sus deseos y valores. No obstante, en las
experiencias diarias estamos pocas veces en contacto con este tipo de presion
directa para que realicemos unos actos desagradables como estos. Es mas
frecuente que la presion para que nos conformemos o0 acatemos sea mas sultil
(Cialdini, 1985). En esta seccion estudiaremos las investigaciones acerca de tres
técnicas sutiles, pero poderosas, que pueden llevar a las personas a acatar sin
gue se sientan presionadas a hacerlo.

La técnica del pie en la puerta. Un método para obtener acatamiento, usado
algunas veces por los vendedores, es llamado técnica del pie en la puerta. Esta
técnica comprende el hacer que las personas acaten pequefas peticiones antes
de pedirles que acaten otras mayores. Por ejemplo, un vendedor de seguros de
vida podra pedirle un estudio de sus planes financieros, o que firme un formulario
para hacer un pequefio cambio en su poliza, o que le proporcione alguna
informacion. Después que usted haya aceptado estas pequefas peticiones, es
posible que el vendedor le pida que compre mas seguro. ;Hay mas posibilidades
de que usted compre después de que el vendedor le haya puesto un “pie en la
puerta” al lograr que usted accediera a pequefias peticiones?

Un experimento ideado para responder a esta pregunta mostré que las personas
tienen mayor tendencia a aceptar una peticion grande después de haber accedido
a otra pequefia fFreedman & Fraser, 1966). Los sujetos de este experimento
fueron amas de casa que vivian en una zona residencial de California. Se hicieron



dos grupos. A los sujetos de uno de los grupos sélo se les pidid que pusieran en el
césped del frente de su casa un gran letrero que decia “CONDUZCA CON
CUIDADQ?”. A los sujetos del segundo grupo se les pidié primero que pusieran en
una ventana de su casa un pequeio letrero que exhortaba a las personas a
conducir con cuidado. La mayoria de las sefioras del segundo grupo accedieron a
esta solicitud. Hubieran aceptado o no, varios dias después se les pidi6 que
pusieran el letrero grande en el césped.

Sélo el 16,7 por ciento de los sujetos del primer grupo, a quienes no se les pidi6
que pusieran el cartel pequeno, accedieron a poner el grande. En cambio, el 76
por ciento de los del segundo grupo, a quienes se les pidié primero que pusieran
el cartel pequeno, pusieron el grande. Es decir, que acceder a una solicitud
pequena hizo que estas personas estuvieran mas dispuestas a acceder a una
grande.

Una de las razones de esto podria ser que acceder ante la primera peticién hace
que la persona se sienta obligada a comportarse bien con la otra persona que le
hizo esa peticion. Una segunda razon podria ser que acceder a la primera solicitud
hace que la gente se sienta comprometida con la causa concreta de que se
conduzca con seguridad. No obstante, Freedman y Fraser sehalaron que ninguna
de estas razones es explicacién suficiente. Aun cuando era una persona
totalmente diferente la que se acercaba a las personas a quienes se les habia
pedido que accedieran a una pequeia solicitud, para pedirles que accedieran a
una solicitud grande que no tenia relacion ninguna con la anterior, estaban mucho
mas dispuestas a acceder a esta solicitud mayor, que las personas a quienes no
se les habia pedido que accedieran a una peticién pequena.

Entonces, ¢ cual es la explicacion de los hallazgos respecto a la técnica del pie en
la puerta? Diversos estudios recientes insisten en la teoria de la autopercepcion
(Bem, 1972). La teoria de la autopercepcion dice que deducimos nuestras
actitudes y rasgos a partir de nuestra conducta, siempre que nos parezca que
nuestra conducta ha sido escogida libremente. Por ejemplo, sabemos que nos
gusta la espinaca si la comemos voluntariamente (vea el capitulo 13). ;Cémo
funciona esto respecto a la situacion del pie en la puerta? Cuando las personas
acceden a una peticion pequenfa, llegan a verse a si mismas como el tipo de
persona que ayuda y que se compromete con las causas nobles. A fin de actuar
de acuerdo con esta nueva autoimagen, acceden a las peticiones grandes
posteriores (De Jong, 1979; Snyder & Cunningham, 1975).

La técnica de la puerta en la cara. Las investigaciones respecto a la técnica del
pie en la puerta muestran que las personas estan mas dispuestas a acatar una
peticidn grande si anteriormente han accedido a una mas pequeia. Por tanto, es
posible que le sorprenda saber que también las personas estan mas dispuestas a
acceder a una peticion, si anteriormente se han negado a una peticién mayor.

Piense en la situacidn siguiente. Una persona que recoge dinero para una obra de
caridad que usted ayuda a sostener le pide que haga un donativo de cien ddlares.
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Lo mas probable es que la mayoria de nosotros nos sorprendamos y digamos que
no. Suponga que entonces la persona dice: “Bueno, de acuerdo. Puede dar diez
dolares?” s Qué sucederia entonces? Es probable que usted respire aliviado y diga
que si. Lo acaban de atrapar con la técnica de la puerta en la cara. Los estudios
de situaciones similares a la que acabamos de describir sefialan que cuando las
personas se han negado a someterse a una peticion grande, estan mas
dispuestas a acceder ante una pequefia o moderada Cialdini, Vincent, Lewis,
Catalan, Wheeler & Darby, 1975). Las investigaciones posteriores han demostrado
que este resultado tiene lugar solo cuando la misma persona hace la segunda
peticion, y cuando la hace inmediatamente (Cann, Sherman & Elkes, 1975).

Este esquema de hallazgos se puede explicar en funcion de autopercepciones y
consideraciones de justicia y equidad (Walster, Walster & Berscheid, 1978). Al
renunciar a su peticion grande y pedir un pequeno favor, el que pide lo ha
encontrado a usted a mitad de camino, por decirlo asi. Las personas generalmente
sienten que parece justo acceder a la peticion pequefa, puesto que la otra
persona ha hecho una concesion y no las ha presionado para que accedan a
hacer el favor grande. Nuevamente, estas consideraciones de "equidad" soélo
operan si es la misma persona la que hace la segunda peticion. Ademas, si pasan
varios dias, se olvida la concesion de esta persona y se presenta otra
autopercepcion ("Yo no soy de los que acceden ante este tipo de peticiones").

Técnica de la bola baja. Una tercera técnica para obtener sumisién sin presion es
llamada "técnica de la bola baja" (Cialdini, 1985). Suponga que ha accedido a
formar parte de un experimento psicoldgico, sin saber demasiado acerca de los
detalles. Entonces se le informa que tiene que presentarse a las siete de la
mafana para participar en él. ; Aun lo haria? Las investigaciones han indicado que
es mas posible que las personas se presenten a las siete de la mafana, si
anteriormente han accedido de manera general a participar, que si se les hubiera
dicho desde el principio que se iba a comenzar a las siete de la mafana (Cialdini,
Cacioppo, Bassett & Miller, 1978). Hacer que las personas participen en un
experimento a las siete de la mafana, logrando primero un compromiso general y
después dandoles la mala noticia acerca de la hora en que se va a comenzar, es
un ejemplo de la técnica de la bola baja. En general se puede definir la técnica de
la bola baja como conseguir que las personas accedan a actuar en algo, y
después cambiar el acuerdo diciéndoles que la accion va a compensarlas menos o
va a resultar mas costosa de lo que se habia dicho o insinuado originalmente. Un
vendedor de autos podria usar esta técnica para vender un auto, accediendo a dar
un precio favorable, y cambiandolo después por otro mayor, quiza diciéndole al
cliente que su gerente no aprobd el trato, o que algunas de las opciones que el
cliente habia deseado no se las podria dar al precio acordado.
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TABLA 14.1 Porcentaje de sujetos que accedian a una solicitud moderada bajo
diversas condiciones.

Esta tabla ilustra tanto el fendmeno del pie en la puerta, como el de la puerta en la
cara. La aceptacion de una solicitud moderada aumenta si los sujetos han
accedido primero a una mas pequefa. Esto sucede, tanto si ha habido, como si no
ha habido una distancia de siete a diez dias entre las peticiones (efecto del pie en
la puerta). La aceptacién de una solicitud moderada aumenta también después
que los sujetos han rechazado previamente una peticion grande, pero solo si no
ha pasado tiempo entre las peticiones (efecto de la puerta en la cara).

Tamafo de la Segunda peticion moderada Segunda peticibn moderada

peticion hecha inmediatamente hecha mas tarde

inicial

Pequefia 78% aceptan (efecto del pie 70% aceptan (efecto del pie
en la puerta) en la puerta)

Grande 90% aceptan (efecto del pie 29% aceptan

puerta en la cara)

Ninguna 50% aceptan
peticion inicial
(control)

Segun Cann, Sherman & Elkes (1975).

¢, Por qué funciona la técnica de la bola baja? Algunas evidencias sugieren que las
personas se forman un compromiso de realizar una accion, como comprar un auto
0 presentarse para un experimento, y que el compromiso las lleva a seguir
adelante, aun cuando lo deseable de la accién sea reducido posteriormente
(Cialdini y ass., 1978). Otra posibilidad es que el compromiso inicial cree una
obligacién respecto a una persona especifica, mas que respecto a una accion
determinada. Concuerda con esta hipdtesis un estudio que demuestra que la
técnica de la bola baja so6lo funciona si la persona que presenta la "mala noticia"
posterior que cambia el acuerdo es la misma persona que hizo surgir el acuerdo
original. En este estudio, se les pidi6 a los sujetos que participaran en un estudio,
aunque las puntuaciones extraordinarias para su curso que se les habian
prometido, fueron suspendidas de pronto. Este intento de aplicar la técnica de bola
baja sélo funciondé cuando la persona que explicaba que las puntuaciones
extraordinarias no estarian disponibles era la misma persona que habia logrado el
acuerdo original (Burger & Petty, 1981).

Cuando era una persona diferente la que explicaba que no habria puntuaciones
extraordinarias, pero les pedia a los sujetos que participasen de todas formas,
muy pocos de ellos acataban. Asi, como la técnica de la puerta en la cara, la
técnica de la bola baja sélo tiene éxito cuando una persona es capaz de crear una
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obligacion por medio de su interaccion con otra persona. En estas tres técnicas
para lograr acatamiento sin presion, vemos como el acuerdo o rechazo inicial de la
persona en respuesta a una solicitud, la predispone mas a aceptar la realizacién
de una conducta posterior de diferente costo.

AGRESION Y ALTRUISMO.

En los estudios de Asch acerca de la conformidad, y en las investigaciones de
Milgram acerca de la obediencia a la autoridad, los sujetos sentian mucha presién
e incomodidad. En los experimentos acerca del acatamiento sin presion, los
sujetos se sentian menos perturbados y menos presionados, pero aun influia
fuertemente sobre ellos la situacion en que se hallaban. En esta seccion
estudiaremos dos tipos de conducta, la agresién y el altruismo, en las cuales la
influencia de las otras personas es muy sutil e indirecta, y sin embargo profunda.
Es probable que sean estas formas menos evidentes de influencia social las que
importa mas que usted comprenda.

Se puede definir la agresion como la conducta realizada por una persona con la
intencién de dafiar o destruir a otra persona u objeto. Los psicélogos han discutido
durante muchos afios acerca de las causas de la agresion. Estos debates se han
centrado alrededor de la cuestion de la naturaleza y las influencias: ¢jes innata la
agresion, esto es, programada en los seres humanos desde el nacimiento, o se
aprende a partir de diversas influencias ambientales? Las teorias mas antiguas
acerca de la agresiéon sugerian de una u otra forma que la conducta agresiva es
innata. Los estudios posteriores han insistido en las formas en que el ambiente
influye sobre nosotros para que seamos agresivos. Presentaremos ambos puntos
de vista, y trataremos de atar algunos de los hilos proporcionados por las
evidencias.

Teorias del instinto acerca de la agresion.

El filésofo politico Thomas Hobbes, del siglo XVII, afirmaba que las personas son
competitivas y hostiles por naturaleza. Sélo estan interesadas en su propio poder y
en tomar ventaja sobre los demas. Por esta razdn necesitan un gobierno que evite
los conflictos constantes y la destruccién mutua.

Las teorias de Sigmund Freud fueron un eco de la pesimista vision de la
naturaleza humana sostenida por Hobbes. Durante muchos afios, los escritos de
Freud insistieron en el eros, el impulso humano hacia el placer. Sin embargo,
después de observar la carniceria sin precedentes y aparentemente interminable
de la Primera Guerra Mundial, Freud postulé la existencia de un segundo impulso,
el zanatos, dirigido hacia la autodestruccién y la muerte. Le parecia a Freud que
este impulso hacia el regreso a un estado inanimado y sin vida estaba en conflicto
con el impulso hacia el placer, y era satisfecho volviéndolo hacia el exterior. El
resultado era la agresién a los demas. A menos que hubiera una forma mas
aceptable de expresar el zanatos, le parecia a Freud que las personas actuarian
agresivamente de vez en cuando. De esta manera, Freud insinuaba que las
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personas necesitan expresar periddicamente sus impulsos hostiles y destructores,
tal como necesita comer, beber y expresar sus necesidades sexuales.

Los horrores de la Primera Guerra Mundial hicieron que Freud postulara un
segundo impulso humano. En oposicion directa al eros, el impulso hacia el
placer, el zanatos es el impulso hacia la autodestruccion y la muerte.

Freud no fue la Unica persona que propuso que la agresion es innata. En su
famoso libro On Aggression (Sobre la agresion, 1966), Konrad Lorenz propuso
que en todos los animales, incluso los seres humanos, la agresion es instintiva. Su
argumento era que debido a que la conducta agresiva es de adaptacion para los
animales, éstos evolucionaron con una tendencia innata hacia la agresion. Sin
embargo, observé que la mayor parte de los animales tienen "dispositivos internos
de seguridad" (Lorenz, 1966). Entre estos se incluyen rituales como el de exponer
la garganta, lo cual indica sumision y termina los conflictos. Estos dispositivos de
seguridad evitan que los animales maten a miembros de su propia especie cuando
pelean por territorio o dominio. Lorenz afirmaba que los seres humanos son
biolégicamente mas débiles, "basicamente inofensivos", y por tanto, no tienen
fuertes dispositivos compensatorios de seguridad. No obstante, una vez que
adquirimos la capacidad de matar a otros seres humanos por medio de nuestra
técnica de fabricacion de armas, no tenemos dispositivos bioldgicos de seguridad
compensatorios que nos detengan en el uso de esas armas. Por ejemplo, no
seguimos los gestos de sumisién de los demas seres humanos deteniendo
nuestro ataque.

Las teorias instintivas en cuanto a la agresion tropiezan con muchas dificultades.
En primer lugar, hay considerables evidencias de que el aprendizaje juega un
papel muy importante en la agresidén. Un estudio clasico mostré que los gatos
pequenos a los que no se les permitia observar como su madre cazaba ratas, o
crecian entre ratas, no atacaban a estos animales Kuo, 1930). Ademas de esto,
es posible que los animales sean reforzados a favor de la conducta agresiva al
ganar dominio y privilegios sexuales en su grupo. De esta forma se podrian
explicar sus luchas por recompensas internas, mas que por impulsos internos.
Finalmente, las teorias instintivas no explican por qué la agresion prevalece mas
en unas situaciones, que en otras. Un enfoque que realmente trata de explicar
cuando las personas se van a comportar con agresividad, es la hipétesis de la
frustracion-agresion.

La hipétesis de la frustracién-agresion.

En el ano de la muerte de Freud, 1939, se publicé un libro llamado Frustration and
Aggression (Frustracion y agresion; Dollard, Doob, Miller, Mowrer &. Sears, 1939).
Influian sobre esta famosa obra, tanto el pensamiento freudiano como los
desarrollos logrados por la teoria del aprendizaje. Los autores proponian que "la
frustracion conduce siempre a la agresién", y que "la agresidbn es siempre
consecuencia de la frustracion". De esta forma, los autores afirmaban que, aunque
la agresion era una respuesta innata, sélo en situaciones especificas se hacia
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visible. Cada vez que queda impedida la satisfaccion de una necesidad
importante, como la de alimento, agua, reconocimiento o realizacion, la frustracion
resultante produce una respuesta agresiva.

Las investigaciones sefialan que el aprendizaje es muy importante en el
desarrollo de la agresién. Al no haber aprendido a cazar con sus padres, estos
gatos no aprendieron la agresividad hacia las ratas.

Las investigaciones llevadas a cabo poco tiempo después de la publicacion de
Frustration and Aggression mostraron algunas evidencias de que ciertamente la
agresion aumenta bajo circunstancias frustrantes. En un estudio se les mostr6 a
unos nifos pequenos un atractivo conjunto de juguetes, pero se les impidio jugar
con ellos. Después de un agonizante periodo de frustracion, finalmente se les
permitié el acceso a los juguetes, que tiraron, pisotearon e hicieron pedazos. En
comparacién con esto, los nifios a los que no se habia frustrado no tiraron,
pisotearon ni hicieron pedazos los juguetes. En este caso, fue cierto que la
frustracion condujo a la agresion (Barker, Dembo & Lewin, 1941).

Las investigaciones acerca de la frustraciéon y la agresion sugirieron muchas
hipétesis acerca de como y cuando agreden las personas. Por ejemplo, la
respuesta agresiva puede no dirigirse siempre a las personas u objetos que
causan la frustracion. Esto podria ser muy peligroso, o no estar de acuerdo con los
valores morales. En su lugar, es posible que se retenga temporalmente la agresion
y posteriormente se desplace contra alguien o algo de una forma segura y
socialmente aprobada. El blanco de esta agresion desplazada recibe el nombre de
chivo expiatorio. El concepto de agresion desplazada, o busqueda de un chivo
expiatorio, es usado con frecuencia para explicar la discriminacion étnica o racial.
Las personas que estan frustradas por circunstancias econdmicas o de otro tipo,
segun sostiene este punto de vista, expresan su ira, dirigiéndola contra ciertos
grupos impotentes o que se juzgan merecedores de un trato hostil (Allport, 1954).
Un estudio correlativo de los linchamientos de personas de color esta de acuerdo
con este punto de vista. Hovland y Sears (1940) hallaron que entre 1882 y 1930, el
numero de linchamientos por afo en los estados surefios tenia una alta
correlacion con el precio del algodon. Cuando los precios eran bajos, lo cual
indicaba condiciones econdmicas frustrantes, el numero de linchamientos
aumentaba.

Las investigaciones posteriores han modificado la hipotesis de la frustracion-
agresion. Berkowitz (1980) sugirié que la frustracién produce ira y disposicion a la
agresion. No obstante, también Berkowitz ha sefialado que se necesitan ciertas
indicaciones para convertir esta disposicion en una agresion real. Estas
indicaciones son estimulos ambientales asociados con la conducta agresiva, o con
el objeto o persona frustrantes. Por ejemplo, en un estudio un complice de los
investigadores insultd y reprendid a los sujetos por no saber terminar un
rompecabezas. Entonces los sujetos vieron una pelicula en la que golpeaban
brutalmente al artista Kirk Douglas. Después de la pelicula se les dio a los sujetos
una oportunidad de manifestar agresién dandole descargas eléctricas al complice.
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En ese instante, los sujetos sabian ya que el nombre del complice era Bob o Kirk.
Usaban descargas de mayor intensidad contra el complice cuando su nombre
resultaba ser Kirk. Debido a su asociacion con la brutalidad de la pelicula, el
nombre Kirk servia como indicacién para una conducta agresiva (Green &
Berkowitz, 1967).

Aunque los resultados de este estudio y otros le prestaron poderoso apoyo a la
hipotesis de la frustracion-agresién, otras investigaciones han revelado
limitaciones. Por ejemplo, algunas investigaciones han mostrado que la frustracion
no conduce siempre a la agresion (Gentry 1970). Otros estudios han sefalado que
la frustracion puede producir diferentes respuestas en personas distintas y
situaciones distintas (Kulik & Brown, 1979). En general, las investigaciones
sugieren que la frustracion y la agresién estan relacionadas. No siempre la
frustracion lleva a la agresion, y muchas circunstancias y situaciones que no son
frustrantes pueden hacer surgir la agresién. Por ejemplo, como veremos en la
proxima secciodn, la incitacion debida a diversas fuentes puede llevar a veces a la
agresion.

El uso del chivo expiatorio, o desplazamiento de la agresion, puede sefialarse
con frecuencia como causante de la discriminacion racial y étnica. Un estudio
de Hovland y Sears (1940) mostré que el numero de linchamientos en el sur en
un ano dado tenia correlacidén con el precio del algodén. Mientras mas bajo
estuviera el precio del algoddn, mas alto era el numero de linchamientos.

Incitacién y agresion.

Suponga que usted ha salido a montar bicicleta, y que trata de llegar hasta la cima
de una empinada colina sin bajarse de la bicicleta y ponerse a caminar. Ya esta
respirando con dificultad debido al esfuerzo, mientras pedalea con todas sus
fuerzas para llegar a la cima. Se siente alegre y orgulloso de si mismo, hasta que
desde un vehiculo le gritan que se quite del camino. Naturalmente, el conductor
del vehiculo lo hace enojarse, pero para gran sorpresa suya, usted le grita de
vuelta, lo que no es caracteristico de su persona, y dice algo definidamente
agresivo. ¢ Por qué reacciona de esa forma? Podria ser que el estimulo de su
fuerte pedaleo se haya transferido o canalizado hacia su reaccién agresiva contra
el conductor. Esta incitacion transferida puede aumentar la probabilidad de que su
ira haga que usted actue agresivamente, o puede ampliar cualquier respuesta
agresiva que usted tenga. La idea de que la excitacidn se puede transmitir de una
fuente a otra se llama teoria de la transferencia de excitacion (Zillman, 1984).

El concepto basico es que la incitacidn procedente de una fuente es canalizada
hacia otra respuesta y le da energia. Por ejemplo, es posible que una joven
reacciones con mayor gozo ante una hermosa sinfonia, si ya esta emocionada por
sus sentimientos romanticos hacia el joven que la acompafa. Hay evidencias de
que la excitacion generada por el ejercicio, los juegos competitivos o ciertos tipos
de musica puede alimentar la agresion. Esta no siempre sucede a dicha
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excitacion. La persona debe tener cierta predisposicion a reaccionar
agresivamente ante la situacién, y debe atribuir incorrectamente la excitacion al
suceso que produce la agresion, en lugar de atribuirla a la fuente correcta, que
podria ser el ejercicio, por ejemplo.

La activacién sexual es de particular interés para los investigadores de la
transferencia de la excitacion y otros. ¢Se puede canalizar la activacién sexual
hacia una conducta agresiva? Esta pregunta ha adquirido una importancia cada
vez mayor debido al debate acerca de los efectos de la pornografia. Algunos de
los que se oponen a la pornografia han alegado que, ademas de degradar a las
mujeres, la pornografia puede tener las dafinas consecuencias de crear en sus
observadores una excitacion que posteriormente es transferida a la conducta
agresiva. ¢ Es esto cierto?

Las investigaciones respecto a los efectos que tiene el observar peliculas
sexualmente explicitas han presentado resultados contradictorios. Algunos
estudios han indicado que el contacto con material erdtico disminuye la
agresividad; otros han indicado lo opuesto. Actualmente, los psicélogos sociales
creen que las formas suaves de material erético, como los desnudos de la revista
Playboy; hacen disminuir la agresividad en la conducta, mientras que el material
altamente erdtico, como las peliculas de personas dedicadas a los actos sexuales,
aumenta la agresividad (Baron & Byrne, 1984). La explicacion de esta relacién no
es conocida con exactitud en estos momentos. Una explicacion posible seria que
la pornografia ligera produce respuestas mayormente positivas, que son
incompatibles con la agresividad. En cambio, el material erético muy explicito, o
pornografico, puede crear mas excitacion y mas sentimientos negativos, como el
de culpa o el de repugnancia. Este aumento en la excitacion, y los sentimientos
negativos, aumentan la agresividad (Baron & Byrne, 1984).

Un ejemplo de investigacion en este campo indica lo compleja que puede ser la
relacion entre las peliculas sexualmente excitantes y la agresividad. Se les
presentd a unos sujetos del sexo masculino una de estas cuatro peliculas: una
pelicula neutral de un programa de entrevistas, una pelicula erética pero no
violenta que presentaba a una pareja haciendo el amor, o una de dos peliculas
violentas y agresivas en las que dos hombres asaltaban a una mujer y tenian
relacion sexual con ella. En una de las versiones de la pelicula violenta, la mujer
sufria durante todo el asalto. En la otra, se la presentaba convertida en
participante voluntaria en la relacién sexual violenta. Después de ver una de estas
cuatro peliculas, se introducia una segunda condicion: una complice insultaba y
enojaba a unos sujetos, y a otros no. Finalmente, a los sujetos se les presentaba
la oportunidad de vengarse de la complice. Hubo poca agresion después de la
pelicula neutral, y no hubo aumento en la agresién después de la pelicula sexual
no violenta, tanto entre los sujetos que se habian enojado, como entre los que no.
Sin embargo, ambos grupos de sujetos, los enojados y los que no, se comportaron
con mayor agresividad después de haber visto la pelicula violenta en la cual la
mujer parecia disfrutar del asalto sexual.
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Cuando los sujetos habian visto la pelicula violenta en la cual la mujer sufria
durante todo el asalto sexual, los sujetos a quienes no se habia enojado no
actuaron con mayor agresividad, pero los enojados si. En resumen, las peliculas
sexuales violentas aumentaron la agresividad en los sujetos airados, aun en e]
caso de que la mujer asaltada estaba sufriendo obviamente (Donnerstein &
Berkowitz, 1981), Los resultados del estudio son presentados en la Tabla 14.2. A
partir de estos estudios, los investigadores llegaron a la conclusién de que la
excitacion sexual es una forma de activacion que puede intensificar la conducta
agresiva. Es claro que uno de los determinantes de importancia es si los sujetos
observan realmente una conducta agresiva en el material sexual mente excitante.
Como veremos en la proxima seccion, debido al proceso del aprendizaje social, la
observacion de la violencia conduce a la agresion.

Aprendizaje social y agresion.

La teoria del aprendizaje social es muy diferente de los enfoques del instinto y de
frustracién-agresion respecto a la agresividad. En primer lugar, la teoria del
aprendizaje social rechaza la idea de que la conducta agresiva sea innata. En
segundo lugar, la teoria del aprendizaje social trata de especificar como aprenden
las personas la conducta agresiva, y cudles condiciones sociales producen y
mantienen la agresividad.

Los tedricos del aprendizaje social han sugerido que las conductas agresivas son
aprendidas por medio del refuerzo y la imitacion de modelos agresivos Bandura,
1973). Primeramente, las personas podrian recibir refuerzo o recompensa por su
conducta agresiva de diversas formas. Los nifios que logran llegar al frente de una
fila, o jugar con los juguetes mas deseables a base de empujar, aprenden pronto a
actuar con agresividad. En este caso, la conducta agresiva es recompensada
directamente.

Los niflos aprenden también por medio del proceso de imitacion. Este comprende
la observacion de otras personas que sirven como modelos de conducta. Por
ejemplo, un adulto que tenga éxito por ser agresivo, se podria convertir en modelo
para un nifio, y las tendencias agresivas del propio nifio se fortalecerian a través
de un refuerzo vicario o indirecto. El nifio llegara a esperar refuerzo o recompensa
por su conducta, como el modelo agresivo. En un estudio clasico hecho por
Bandura, Ross y Ross (1963), los nifios observaron cdmo unos modelos atacaban
un mufieco inflado (vea la Figura 14.5). Mas tarde, se les permiti6 a ellos que
jugaran con el mismo mufeco. Los que habian observado un modelo agresivo
fueron agresivos con el muieco, e imitaron directamente muchas de las formas
especificas de conducta de los modelos.

Un hallazgo que ha sido constante en las investigaciones posteriores es que los
nifios imitan la conducta de modelos vivos, de seres humanos filmados en pelicula
y personajes de dibujos animados, mas o menos en el mismo grado Bandura,
1973). Estos hallazgos se relacionan con una cuestion social de suma
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importancia: ¢jcuales son los efectos de ver violencia frecuentemente en la
television? ;Sera posible que se les esté ensefando a los nifios a expresar
agresividad? Mas de 2500 estudios de investigacion han tratado de responder a
estas preguntas.

TABLA 14.2 Grado de agresion mostrado hacia una complice de los
experimentadores por sujetos varones airados y no airados después de ver
diversas peliculas.

Pelicula
Violenta Violenta,
No violenta, la mujer la mujer
Sujetos Charla erética disfruta sufre
No airados Baja Baja Alta Baja
Airados Baja Baja Alta Alta

Basado en Donnerstein & Berkowitz (1981).

Television y agresion.

En 1982, el Instituto Nacional de Salud Mental dio a la publicidad su analisis,
producto de mas de diez afios de investigacion acerca de los efectos de la
television. La principal conclusion es ahora conocida de todos. Ver violencia en la
television causa que los nifios y adolescentes se comporten con mayor
agresividad. La respuesta de las cadenas de television es también conocida.
Alegan que el informe esta lleno de inexactitudes, y que la revisién que hizo el
Instituto de los 2500 estudios era prejuiciada y carente de espiritu critico.
Debemos reconocer desde el principio que las personas tienen dos maneras de
pensar acerca de este tema.

Primeramente, veamos algunos datos basicos acerca de lo que se ve en television
y de cuanto la ven las personas. Desde 1967; el porcentaje de programas de
television que contienen episodios violentos ha aumentado rapidamente. Los
programas con violencia que se presentan en las mejores horas actualmente,
promedian unos cinco actos violentos por hora. En los programas infantiles de fin
de semana, dibujos animados en su mayoria, el conteo es de 18 actos de
violencia por hora. En 1979 las redes de televisidon aceptaron un codigo que
limitaba la cantidad de violencia en los dibujos animados. Sin embargo, un estudio
reciente hecho por Cramery Mechem (1982) no hallé disminucién alguna de la
cantidad de violencia mostrada en los dibujos animados. Si habia algun cambio,
era que los ultimos dibujos animados eran mas violentos aun, y menos divertidos.



Los tedricos del aprendizaje social sugieren que se puede aprender la agresion
por medio de la imitacién. En los experimentos de Bandura, unos nifios
pequenos observaron primero a un adulto que atacaba un mufeco. Mas tarde,
estos niAos mostraron una agresion similar hacia al muneco.

Un aumento constante en la cantidad de television que se ve, mantiene un
estrecho paralelo con la proporcion creciente de violencia. En 1965-66, las
clasificaciones de Nielsen informaron que el hogar norteamericano promedio veia
television cinco horas y media al dia. En 1980-81, el promedio diario habia
ascendido a 6 horas con 44 minutos (Burger, 1982). Solamente los nifios de doce
anos ven unas cuatro horas de television diarias (Liebert, Sprafkin & Davidson,
1982).

Por tanto, no deja ciertamente de ser plausible la idea de que las personas-tanto
adultos como nifios-podrian estar influidas por la violencia que ven en television.
Por supuesto, en otros aspectos los productores de television alegan que su
medio de comunicacioén influye en la conducta. Por ejemplo, venden segmentos de
treinta segundos de transmision por muchos miles de ddélares, basados en su
afirmacién de que los comerciales influyen en la conducta. Ahora bien, ¢;qué
evidencias hay de que la violencia televisada influya sobre nifos y adolescentes
para que se vuelvan agresivos?

Esencialmente, son dos los tipos de estudios que se dedican a este tema. En
primer lugar estan los estudios de laboratorio, cuya fundamental contribucién es
mostrar una relacion de causa entre el acto de ver violencia televisada y el
comportamiento agresivo. El estudio de Liebert y Baron (1972) del que se habld en
el capitulo 1 es un buen ejemplo. Se asignaron los sujetos al azar a dos grupos
diferentes. Un grupo vio un programa violento de television, "Los intocables",
mientras el segundo grupo veia una competencia deportiva, que captoé igualmente
su atencidn y los entusiasmo, pero no era violenta. Después se les permitio a los
nifos que jugaran, mientras unos observadores registraban sus actos de
agresividad. Los nifios que habian visto el programa violento se comportaron mas
agresivamente que aquellos que habian visto la competencia deportiva. Este tipo
de estudios muestra que es cierto que la violencia televisada lleva directamente a
una conducta agresiva.

El segundo tipo de estudio, el estudio en el campo, nos dice si hay una correlacion
entre la violencia televisada y la agresién fuera del laboratorio. Centenares de
estudios de este tipo muestran generalmente los mismos resultados: se informa
que los nifos que ven mas violencia televisada en su hogar se comportan de
forma mas agresiva. Un importante estudio de este tipo fue llevado a cabo en
varios centenares de sujetos durante un periodo de diez afios (efkowitz, Eron,
Walder & Huesmann, 19721. Lefkowitz y sus colegas hicieron notar que los
varones que veian mas television violenta en el tercer grado eran clasificados
como mas agresivos por sus compafneros y maestros a los diecinueve afios. . .
jdiez afnos mas tarde! Estos hallazgos sugieren que ver violencia televisada tiene
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efectos a largo plazo. Aunque son correlativos, estos estudios no demuestran que
la violencia televisada cause una conducta agresiva. Una revisibn de estos
estudios llega a la conclusién de que necesitamos mas evidencias antes de decidir
que ver violencia televisada causa que las personas sean mas agresivas en
situaciones naturales (Freedman, 1984).

La razén de que continue el debate es que ningun estudio puede combinar los
mejores rasgos de ambos tipos de estudio; la demostracion de causa y efecto
hallada en los experimentos de laboratorio, y la demostracion de una relacion
general en la vida real, que se halla en los estudios sobre el campo. Asi como
ningun investigador puede investigar éticamente la conexidén entre el habito de
fumar y el cancer en los pulmones asignando al azar a algunas personas la tarea
de fumar dos paquetes de cigarrillos diarios durante quince afios, mientras otras
se abstienen por completo de hacerlo, tampoco se pueden controlar los habitos de
los nifios respecto a la television. Por tanto, el debate continuara. Finalmente,
seran los padres quienes tendran que decidir si los resultados de los experimentos
de laboratorio y los estudios en el campo dan suficiente apoyo a la idea de que la
violencia televisada es dafina. Entonces, seran ellos quienes tendran que decidir
si quieren hacer algo al respecto, como controlar el tipo y la cantidad de television
que ven sus hijos.

Mientras tanto, se pueden tener en cuenta otros hallazgos del estudio del Instituto
(1982). Las personas que ven television con mucha frecuencia tiene mas
tendencia a ver el mundo como un lugar "maligno y aterrorizante" y a confiar
menos en las demas personas. También, los nifilos que ven mas television que sus
compainieros tienen puntuaciones mas bajas en lectura y en su Cl. En una ciudad,
las puntuaciones de los nifos en lectura descendieron drasticamente dos anos
después de llegar a ella la television. Las relaciones de causa a efecto no han sido
demostradas de manera concluyente, pero estos hallazgos nos deben poner a
pensar.

Ayuday altruismo.

Hemos visto que las personas pueden recibir una influencia hacia la conducta
agresiva, simplemente con observar la conducta agresiva de otros. ;Puede de
igual manera influir la conducta desinteresada de otras personas sobre los que la
observan para que muestren altruismo, es decir, ayuda desinteresada a los
demas? A diferencia de la agresividad, el altruismo no tiene teorias generales que
abarquen todos sus detalles. Sin embargo, los psicélogos siguen interesados en el
altruismo, en parte porque la ayuda a los demas se ve con frecuencia como un
ideal. Irdnicamente, el estudio moderno del altruismo comenzé con una
perturbadora ocasion en que las personas no ayudaron.

jToda esa violencia en la television te va a podrir el cerebro! jApaga esa cosa
AHORA MISMO!.

24



En 1964, una mujer llamada Kitty Genovese fue brutalmente asesinada con arma
blanca cerca de su apartamento de Queens, Nueva York. En un momento, el
asaltante huyo y después regresé para acuchillarla de nuevo, y cerciorarse de que
estaba muerta. Durante los treinta minutos que duré el asalto, Kitty Genovese gritd
pidiendo ayuda y suplico que alguien interviniese. De las 38 personas que la
oyeron o vieron desde su apartamento, ninguna llamé siquiera a la policia. El
incidente adquirié publicidad nacional. La gente se preguntaba como se podria
explicar la evidente indiferencia y apatia de tantas personas en nuestra sociedad.
¢ Somos realmente tan poco preocupados por los demas?

Dos psicdélogos sociales, John Darley y Bibb Latané, pensaron que la mejor forma
de comprender situaciones como el asesinato de Kitty Genovese es averiguar por
qué las personas que normalmente ayudan a los demas podrian no intervenir para
ayudar en ciertas situaciones concretas. Uno de los factores que Darley y Latané
consideraron importantes en el incidente de Kitty Genovese fue el numero de
observadores. Mientras que los medios noticiosos enfocaban la atenciéon en el
numero de personas que no ayudaron como el aspecto mas asombroso del caso,
Darley y Latané pensaron que quiza Kitty Genovese no recibié ayuda
precisamente porque habia tantos espectadores. Su investigacion ha tenido en
cuenta varias formas en las cuales la presencia de otras personas puede inhibir el
deseo de ayudar. La primera es que la conducta de las otras personas nos puede
llevar a definir una situacion ambigua como carente de seriedad o peligro. La
segunda es que la presencia de otros espectadores en una situaciéon de
emergencia puede conducir a la difusion de la responsabilidad.

Definicién de la situacion.

Cuando tiene lugar una posible emergencia, las personas deben aclarar lo que
esta sucediendo. ¢ Es peligrosa la situacion? ; Necesita ayuda esa persona? Estas
criticas preguntas tienen un sustancial efecto sobre la manera en que responden
las personas. Varios estudios de Darley y Latané han sefialado que las personas
tienen menos tendencia a definir como peligrosa una situacion si hay otras
personas presentes.

En un estudio, se hizo entrar a los sujetos en una habitacion para que contestaran
unos cuestionarios. En algunos casos estaban solos; en otros casos habia mas
sujetos presentes. Entonces, como parte del experimento, comenzaba a colarse
un vapor que parecia humo por una ventanilla en la pared. Darley y Latané
midieron la rapidez con que los sujetos reaccionaban ante lo que sucedia.
Hallaron que los sujetos reaccionaban con mayor rapidez cuando estaban solos.
Mientras mas personas habia en la habitacidon, mas lentamente actuaban todas.
Algunas veces, nadie reaccionaba hasta que el vapor era tan espeso que era
dificil ver el cuestionario (Latané & Darley, 1968). En otro estudio, los sujetos oian
gue una investigadora caia, gritaba y gemia durante un minuto aproximadamente.
Algunas veces los sujetos estaban solos; otras veces estaban con otra persona
mas. Nuevamente, los sujetos respondieron para ofrecer ayuda con mayor lentitud
cuando estaban con otra persona (Latané y Rodin, 1969).
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¢ Como podemos explicar estos resultados? Los sujetos se influian mutuamente
de forma no intencional para definir la situacion como carente de peligro. En
entrevistas posteriores a los experimentos, los sujetos informaron que se habian
sentido muy vacilantes al mostrar ansiedades e incertidumbres. La mayoria de los
sujetos miraron a los demas para ver si parecian alarmados. Por supuesto, los
demas estaban tratando de esconder sus propias preocupaciones y por tanto,
tenian la apariencia de estar calmados. Parecia como si no estuvieran
preocupados, y no pensaran que la situacion era una emergencia. De esta forma,
el individuo definia la situacion como segura. Asi, cada sujeto influia sobre los
demas para que pensaran que no habia motivo para alarmarse.

Difusidén de responsabilidades.

Aun cuando las personas definan una situacion como de emergencia, aun es
posible que decidan que no tienen la responsabilidad de actuar. Especialmente, es
posible que suceda esto si hay alrededor otras personas que podrian ayudar.
Podrian razonar que alguna otra persona deberia intervenir, y que es probable que
lo haga. De esta forma, nadie se siente particularmente responsable de ayudar.
Como hemos visto anteriormente, el nombre que recibe este fendmeno es difusion
de la responsabilidad

Darley y Latané (1968) llevaron a cabo un experimento para ver si un gran numero
de espectadores en una situacién de emergencia puede crear la difusion de la
responsabilidad, con lo que se estaria reduciendo la frecuencia de la ayuda
prestada a la victima en una situacion de necesidad. En este estudio, unos sujetos
del sexo femenino participaron en una discusion de grupo con otras personas de
ambos sexos por medio de un sistema de comunicacidon interna. Uno de los
participantes, que en realidad era complice del investigador, mencioné que él
sufria de epilepsia. Mas adelante en la discusién, esta misma persona comenzo a
tener un ataque fingido y suplicé ayuda. La variable independiente del estudio era
el numero de personas que los sujetos creian involucradas en la discusion.
Algunas mujeres pensaban que ellas eran las Unicas personas; otras pensaban
que habia otra persona mas, ademas de ellas y la victima. Un tercer grupo creia
que habia en total seis personas: ellas, la victima y cuatro mas. Darley y Latané
midieron el numero de sujetos que habian respondido al final del ataque, y el
promedio de tiempo que les llevaba responder en cada una de las tres situaciones.
Se pueden ver los resultados en la Figura 14.6. Se ve con gran claridad que en
general los sujetos respondieron, y respondieron con rapidez cuando pensaron
que eran la unica persona que podia ayudar. Aqui no podia haber difusion de la
responsabilidad. Si habia otra persona que podia ayudar, o cuatro, los sujetos no
respondian con tanta frecuencia, ni con igual rapidez.

Analisis del costo de laincitacion y larecompensa.

Aun cuando un espectador defina una situacion como peligrosa y acepte la
responsabilidad, no por eso va a actuar siempre. Una situacion de emergencia

26



puede ser definida como un suceso incitante y espantoso. Segun una teoria
reciente, la forma en que las personas actuen en la emergencia depende de como
evaluan las recompensas y los costos asociados con diversas formas de reducir
su excitacién (Piliavin, Davidio, Gaertner & Clark, 1981). Veamos los dos aspectos
de la teoria que se ha decidido llamar teoria de la incitacion de la conducta en las
emergencias. En primer lugar, ¢cdmo actua la incitacion en las emergencias?, y
en segundo, ¢como afectan a la conducta en las emergencias las recompensas y
el costo?

Respuestas de ayuda por parte de los sujetos en la emergencia de un ataque
epiléptico. Cuando los sujetos estan solos con la victima o en un pequefio
grupo, hay menos difusién de la responsabilidad, son mas los que responden, y
sus respuestas son mas rapidas (Segun Darley & Latané, 1968).

La teoria de la incitacion propone que la incitacién engendrada al ver una situacion
de emergencia se vuelve cada vez mas desagradable mientras mas larga se
vuelva ésta; el espectador se siente motivado a reducir su estado de excitacion. La
forma en que una persona escoja reducirlo varia, segun las recompensas y los
costos relacionados con la situacion, pero muchas veces, la ayuda directa es la
mejor forma de reducir rapida y completamente la excitacion. En concordancia con
la teoria de la incitacién, un estudio reciente demostré que mientras mas se
exciten fisiolégicamente los sujetos en una emergencia, mas tendencia tendran a
ayudar, y que cuando ayudan, lo hacen con mayor rapidez (Sterling & Gaertner,
1984).

Mientras que el alto grado de excitacidn engendra la rapidez en ayudar bajo
muchas circunstancias, el método preciso para reducir la excitacién producida por
las emergencias depende de las recompensas y los costos. ¢Cuales son las
recompensas y los costos si se ayuda, o si no se ayuda? Las recompensas al
ayudar podrian ser el sentirse bien consigo mismo, y quiza los elogios de los
demas. El costo de ayudar podria ser el verse involucrado en una situaciéon que
pudiera ser embarazosa, desagradable o incluso peligrosa. La recompensa al no
ayudar seria la libertad para seguir la vida normal de siempre; el costo seria la
sensacion de culpa o la desaprobacion de los demas. Los psicologos han
aprendido acerca de la importancia de las recompensas, y en particular, de los
costos, en las emergencias, a partir de varios estudios fascinantes hechos en los
sistemas de ferrocarril metropolitano de las ciudades de Nueva York y Filadelfia.

Responder rapida y directamente en una emergencia suele ser la mejor forma
de reducir la excitacion causada por la situacion.
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En el primer estudio, unos estudiantes investigadores fingian desplomarse en
vagones del ferrocarrii que estaban moderadamente llenos de personas.
Sencillamente caian al suelo y esperaban para ver si alguien los ayudaba. En
algunos casos, el estudiante que se caia llevaba un baston, lo cual sugeria que se
habia desplomado porque era cojo. En otros casos, el estudiante llevaba una
chaqueta con fuerte olor a licor y llevaba una botella en una bolsa de papel. En
este caso, la causa del desplome del estudiante era diferente, pero igualmente
obvia. Unos observadores que formaban parte del experimento estaban
pendientes para ver qué sucedia. Como lo predijo el analisis de recompensa y
costo, se les ofrecié ayuda con mucha menos frecuencia a los "borrachos" que a
los "cojos". Al noventa por ciento de las victimas "cojas” las ayudaban en menos
de setenta segundos. Sélo el veinte por ciento de las victimas "borrachas"
recibieron ayuda dentro de ese mismo margen de tiempo. Es facil ver como los
pasajeros del tren metropolitano podian pensar que el costo de no ayudar a una
persona ebria seria bajo (en realidad, ¢quién iba a culparme por no enredarme
con un borracho?), y el costo de la ayuda era igualmente alto (a lo mejor se
enferma fisicamente, 0 arma un escandalo, o actua con violencia) (Piliavin, Rodin
& Piliavin, 1969).

En dos estudios de seguimiento, se investigd el efecto de otras caracteristicas
personales sobre la ayuda. En uno, la persona que se desplomaba mordia una
capsula de tinte rojo que parecia sangre y dejaba que le corriera por la barbilla.
Aqui, la proporcion de ayuda descendié del noventa por ciento al sesenta. Las
personas tenian mucha mayor tendencia a tratar de hacer que alguien los
ayudara; quiza alguien que fuera mas entendido y competente en situaciones de
emergencia (Piliavin & Piliavin, 1972). Un resultado interesante, pero deprimente,
surgié de un segundo estudio de seguimiento. Cuando la victima tenia una fea
marca de nacimiento en la cara, la ayuda se reducia significativamente, desde
alrededor del 86 por ciento, hasta el 61 por ciento. La interaccién con una persona
estigmatizada es muy costosa para algunos individuos, lo cual los puede llevar a
ignorar a estas personas (Piliavin, Piliavin & Rodin, 1975).

Los datos obtenidos de estos estudios y de otros sugieren que las recompensas y
los costos relacionados con situaciones especificas de emergencia afectan
grandemente el que se reciba ayuda. La Tabla 14.3 sugiere como operan estas
recompensas y costos. Cuando los costos de la ayuda son bajos (no hay peligro ni
dificultad) y los costos de no ayudar son altos (los demas le podrian echar la
culpa, o criticarlo), la gente tiende a intervenir directamente para ayudar. Cuando
tanto los costos de dar ayuda (esto podria ser peligroso, o esta persona parece
muy extrafia), como de no ayudar (hay que hacer algo), son altos, la respuesta
mas probable es la de ayudar indirectamente, por lo general consiguiendo a
alguien que esté entrenado para actuar en estas situaciones. Otra respuesta
posible es redefinir la situacién en formas que hagan menos costoso no ayudar.
Cuando los costos de la ayuda con altos (este borracho podria ser violento, y los
costos de no ayudar son bajos (nadie me va a echar en cara el no haber ayudado
a esta persona), generalmente las personas ignoran a la victima o se van del lugar
del hecho. Cuando tanto los costos de ayudar como de no ayudar son bajos, las
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normas de la situacion determinaran lo que hara la gente. Las respuestas pueden
variar grandemente aqui.

¢ A qué conclusion podemos llegar respecto de la ayuda y el altruismo? Cuando
las personas si ayudan, por lo general se sienten muy bien consigo mismas. La
espera de estos sentimientos motiva en muchas circunstancias el que presten
ayuda. Con todo, hemos visto que con frecuencia las personas no ayudan porque
estan inseguras y temerosas. Tienen temor de actuar inadecuadamente, y de
enredarse en algo que les podria llevar demasiado tiempo, volverse peligroso, o
perturbarlas. Como sugiere Maslow (1962), nuestra necesidad de seguridad toma
precedencia sobre nuestra necesidad de estimacion. Preferimos estar seguros, a
ser buenos samaritanos. Esto no significa que las personas tengan poca
capacidad para la bondad y la amabilidad. Lo que si significa es que esta
capacidad puede ser desviada por las preocupaciones respecto a la propia
seguridad, y hasta cierto grado, por la comodidad. El impulso por ayudar no
florece en un mundo atareado, exigente y a menudo amenazador.

TOMA DE DECISIONES EN GRUPO

En las secciones precedentes vimos cdmo las demas personas influyen sobre los
individuos. En esta seccion veremos como un grupo de personas recibe como un
todo la influencia de varios procesos que ocurren dentro del grupo, entre ellos
algunos de los procesos que ya hemos comentado, como las presiones de
conformidad y la tendencia a actuar agresivamente.

Nuestro mayor interés es saber como los individuos combinan en grupo sus
diversas perspectivas y talentos para tomar decisiones. ;Cémo elaboran una
norma o un plan unico a partir de sus intereses y tendencias individuales? ; Refleja
lo que decide el grupo lo mejor de lo que aportan los individuos, o las presiones
para conformarse y obedecer las 6rdenes de las figuras de autoridad conducen a
una toma de decisiones colectiva deficiente?

Parte del pensamiento inicial acerca de los grupos era muy negativo. Por ejemplo,
en su libro La psicologia de las masas (1895). Gustave Le Bon afirmaba que los
seres humanos tenian una personalidad con dos partes. La parte superior,
consciente, era exclusiva del individuo. La parte inferior era inconsciente y era la
misma en todos. Esta mitad inconsciente de la personalidad era considerada como
llena de bajos deseos e instintos. Solo la parte consciente de la psique humana
contenia alguna semblanza de dignidad y virtud.
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TABLA 14.3 Predicciones de la respuesta de un espectador promedio segun el
costo de ayudar o no ayudar a la victima.

Costo de no ayudar Respuesta si el costo de Respuesta si el costo de
ala victima la ayuda directa es bajo la ayuda directa es alto*
Alto (a) Intervencion directa  (b) Intervencion indirecta o

redefinicion de la
situacion, desprecio
a la victima, etc.**

Bajo (c) Varia, segun las (d) Irse de la escena,
normas de la situacion ignorar a la victima
que perciba usar la negacién,

etc.

*Hay algunas situaciones generalmente aquellas en que las victimas mismas
tienen muchas probabilidades de perecer como grandes fuegos, explosiones,
desplomes y accidentes de barco, en que el costo de ayudar se vuelve tan alto
que se va a percibir como total, incalculable o infinito. Bajo estas condiciones
limitantes las acciones y reacciones de los espectadores se desviaran un tanto de
estas predicciones.

**Esto hace descender el costo de la ayuda, llevando a la situacion (d) Segun
Piliavin y ass. (1975).

Segun Le Bon, comunmente es el aspecto consciente de la personalidad el que
guia la conducta. En cambio, en un grupo grande, o en una multitud, este estrato
de funcionamiento se desprende de alguna forma, y los instintos que bullen debajo
toman el control de la persona.

Los relatos acerca de personas que se encuentran en situaciones de panico, como
incendios en teatros, nos hacen pensar que Le Bon estaba en lo cierto.
Igualmente, la violencia, como en los linchamientos, observada ocasionalmente en
ciertas grandes masas. Por otra parte, algunos estudios muestran que incluso los
grupos grandes pueden coordinar con eficacia su labor, y corregir las desviaciones
y los errores de los individuos Worchel & Cooper, 1983). Exactamente, ;cémo
trabajan juntos los individuos en los grupos?

El cambio riesgoso

Durante la guerra de Corea, el presidente Truman, el secretario de Estado
Acheson y el general MacArthur se reunieron en el Pacifico para hablar de
estrategia militar. Se sabia que los tres se oponian a cierta tactica que podria
arrastrar a los chinos a la guerra. Sin embargo, después de estudiar las
posibilidades, escogieron dicha tactica. Como resultado, la guerra se extendid, se
alargo varios afios mas y termind de manera poco definida (De Rivera, 1968).
¢ Como se puede comprender su decision? Es muy posible que haya sido



consecuencia de lo que se conoce como un "cambio hacia el riesgo", o "cambio
riesgoso” (Wallach, Kogan & Bem, 1962). En muchas situaciones, los grupos
toman decisiones mas riesgosas de las que recomendarian individualmente sus
miembros. Esto se conoce como un cambio riesgoso. Veamos de qué forma fue
descubierto el cambio riesgoso, y como se ha explicado.

Hace varios afnos hubo considerable interés en la relacién que habia entre el
asumir riesgos y otras caracteristicas personales, tales como la autoestimacion y
el pensamiento creativo. Para explorar estos asuntos, se desarrolld un
cuestionario a fin de medir cuanto riesgo estaban dispuestos a asumir los
individuos en diversas situaciones (Kogan & Wallach, 1967). Este instrumento de
medicidn fue llamado el Choice Dilemma Questionnaire (Cuestionario del dilema
en la eleccion, o CDQ. Proponia problemas como el que aparece en la Tabla 14.4.
A los sujetos se les pedia que indicaran las probabilidades mas bajas (1, 3,5, 7 6
9 de 10) que aceptarian y aun recomendarian que el Sr. J tratara de escapar. Los
sujetos también podian decidir no tomarse el riesgo. Aquellos sujetos que
recomendaban la accion riesgosa, aun cuando las probabilidades de éxito fueran
so6lo tres de cada diez, corrian un riesgo mayor que aquellas que exigian un éxito
de cinco por cada diez, o sea, del cincuenta por ciento.

TABLA 14.4 Una muestra del Cuestionario de dilemas escogidos.

El sefior J., prisionero de guerra norteamericano durante la Segunda Guerra
Mundial, tiene que decidir entre un intento de fuga con el riesgo de ser ejecutado
si lo capturan, o seguir sufriendo las fuertes privaciones del campamento.

Imaginese que usted esta aconsejando al sefior J. Debajo hay varias
probabilidades respecto a éxito de su fuga. Marque la probabilidad més baja que
usted consideraria aceptable para que intentara una fuga.

Marque aqui si cree que el senor J. no debe tratar de escapar,
cualesquiera que sean las probabilidades

Las probabilidades de éxito en la fuga son 9 en 10.
Las probabilidades de éxito en la fuga son 7 en 10.
Las probabilidades de éxito en la fuga son 5 en 10.
Las probabilidades de éxito en la fuga son 3 en 10.
La probabilidad de éxito en la fuga es 1 en 10.

Tomado de Wallach & Kogan (1959).
Un segundo ejemplo tenia que ver con un ingeniero enfermo del corazén, que
podia reducir su actividad, o hacerse una operacion del corazén que, o bien le

restauraria una salud perfecta, o lo mataria. Un tercer ejemplo describia a un
estudiante universitario que debia escoger entre hacer su especializacién en una
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universidad muy prestigiosa, donde le seria muy dificil graduarse, pero seria
también muy valioso, u otra universidad donde al estudiante se le garantizaria un
titulo, pero el titulo tendria un valor muy inferior. Kogan y Wallach disefiaron doce
dilemas en total. En cada caso, a los sujetos se les pidid que indicaran las
probabilidades mas bajas de éxito que ellos exigirian antes de recomendar el
curso de accidon mas dificil, pero potencialmente mas recompensador

Kogan y Wallach predijeron originalmente que los grupos a los que se les pidiera
que dieran recomendaciones unanimes acerca de los riesgos, sencillamente
buscarian una posicion de entendimiento, o quizd tomarian una decision
ligeramente mas conservadora que la recomendacién de un individuo promedio.
Estas predicciones se basaban en libros como The Organization Man (El hombre
de organizacion, 1955), de William Whyte, que insistia en lo cautelosas y poco
creativas que se vuelven las personas en los grupos. Sin embargo, cuando las
personas discutian los problemas del CDQ en un grupo y tomaban decisiones en
grupo, sus decisiones eran mas arriesgadas que el promedio de sus
recomendaciones individuales. Este hallazgo fue llamado el cambio riesgoso, y se
ha demostrado que tiene lugar en muchas situaciones diferentes. Si recordamos la
decision de Truman, Acheson y MacArthur acerca de Corea, veremos que
colectivamente escogieron un curso de accion que era mas arriesgado que el
curso que ellos habrian recomendado individualmente antes de su reunién. Su
decision es un ejemplo histéricamente importante acerca del cambio riesgoso.

Al principio, los investigadores pensaron que la "difusion de la responsabilidad"
dentro del grupo era la causante del cambio. Mas tarde, los psicélogos
propusieron que los individuos arriesgados son dominantes y dirigen al grupo
hacia el riesgo. Ahora es evidente que el cambio riesgoso tiene lugar porque tomar
riesgos es algo que nuestra cultura valora (Brown, 1965). Esta valoracion conduce
a dos tipos de presiones a favor del cambio del grupo hacia el riesgo.

Watergate, ejemplo de cambio riesgoso, mostré que las decisiones que toman
los miembros de los grupos colectivamente suelen ser mas arriesgadas que
las decisiones que tomaria cada miembro individualmente.

El primer tipo de presion es la comparacion social. Puesto que la gente piensa que
es bueno ser arriesgado, comparan sus recomendaciones. Hasta cierto punto,
compiten entre si para convertirse al menos en personas tan arriesgadas como las
demas, o si pueden ligeramente mas arriesgadas (Goethals & Zanna, 1979). El
segundo riesgo de presion que surge de la valoracién del riesgo aparece bajo la
forma de los argumentos persuasivos. Puesto que se valora el riesgo, los
argumentos que se suscitan con mayor frecuencia en una discusion de grupo
favorecen la alternativa arriesgada. Asi, los miembros del grupo oyen mas
argumentos nuevos a favor del riesgo, que a favor de la cautela. El predominio de
esos argumentos ayuda a persuadir a las personas a volverse mas arriesgadas
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(Burnstein, 1983). Es probable que ambas presiones actuen juntas. Las personas
son motivadas por la comparacion y por la competencia a volverse mas
arriesgadas. Esta motivacion las hace receptivas a los argumentos que favorecen
el riesgo, y que tienden a dominar la discusion (Myers, 1983).

Polarizacién de grupos.

El cambio riesgoso fue un importante descubrimiento en el intento por comprender
la toma de decisiones en grupo. Las investigaciones mas recientes nos han
ayudado a poner dentro de su contexto el cambio riesgoso. Ahora sabemos que el
cambio riesgoso es solo un aspecto de un fendbmeno mas general, llamado
"polarizacién de grupos" o "cambio de decision". La polarizacion de grupos tiene
lugar cuando en un grupo de personas, cada miembro que adopta una posicidon
moderada respecto a una cuestion relacionada con un valor compartido, discute
esta cuestion y al final adopta una posicion extrema. Por ejemplo, un grupo de
ambientalistas podria tomar una decisibn a favor de normas mas estrictas
respecto a la contaminacion del aire, que aquellas que habian favorecido
individualmente. Veamos primeramente la realidad de que puede haber
polarizacion de grupos, o cambios de decision, tanto hacia la cautela como hacia
el riesgo. Después mostraremos que los grupos se pueden polarizar hacia otros
valores también.

Dos de los doce articulos del CDQ original eran constantes en cuanto a no
producir cambios hacia el riesgo. Ademas de esto, varios investigadores han
escrito dilemas que producen continuamente cambios hacia la cautela fraser,
Gouge & Billing, 1971). El que haya un cambio hacia el riesgo, o hacia la cautela,
parece depender de los valores que se hagan sobresalir o a los que se dé
importancia en los dilemas especificos. Puesto que el riesgo es un valor general
en la cultura, suele ser sobresaliente. Sin embargo, cuando los que estan en juego
son la seguridad y el bienestar de los niflos que dependen de la persona, el riesgo
puede parecer temerario. Entonces, un valor hacia la proteccion de los demas
puede predominar y producir un cambio hacia la cautela.

Otros valores pueden conducir también a la polarizacion de los grupos. Se realizd
un estudio con alumnos de secundaria de Francia que admiraban a Charles de
Gaulle y no simpatizaban con los norteamericanos. Algunos grupos hablaron de
Charles de Gaulle; otros hablaron de los norteamericanos. Después de las
discusiones se volvieron a valorar sus actitudes. Los estudiantes que hablaron de
Charles de Gaulle se volvieron mas positivos hacia él. Los estudiantes que
hablaron de los norteamericanos se volvieron mas negativos (Moscovici &
Zavalloni, 1969). En un estudio similar llevado a cabo en Estados Unidos, unos
estudiantes de secundaria con prejuicios se volvieron mas prejuiciados despueés
de comentar asuntos raciales en grupo. Los estudiantes sin prejuicios se volvieron
menos prejuiciados (Myers & Bishop, 1970). Cada vez que un grupo toma una
decision que tiene que ver con un valor apreciado, ya sea el riesgo, el interés por
los demas, el ambiente o sus propios derechos, hay probabilidades de que la



decisién sea extrema. Ningun individuo desea estar en la posicidon de ser menos
arriesgado, patridtico o interesado por los demas, que sus congéneres.

La tendencia hacia la polarizacion de los grupos puede llevar a decisiones
irracionales en los grupos. Pueden tomar un punto de vista desviado respecto a
los problemas que se enfrentan, e ignorar importantes cuestiones que estan en
conflicto con sus valores. Puede suceder esto en grupos reales? ;Hay otras
tendencias autoderrotistas en la toma de decisién de grupo? Estudiaremos estas
preguntas a continuacion.

Pensamiento de grupos.

Irving Janis, psicologo de la Universidad de Yale, ha escrito algunos analisis
descorazonantes respecto a los procesos y tomas de decisiones de grupo (anis,
1972, 1982; Janis & Mann, 1977). Janis hace notar que muchos de los "fiascos" de
la politica exterior de Estados Unidos durante las ultimas décadas han sido
consecuencia de descuidadas tomas de decisidn hechas por personas que fueron
victimas del pensamiento de grupos. ;Qué es el pensamiento en grupos? Janis
lo define como una forma de toma de decisiones marcada por "el deterioro de la
eficacia mental, la Investigacion de la realidad y el juicio moral que se deriva de las
presiones internas en el grupo" (Janis, 1972, p. 9).

Entre estas presiones se incluye la tendencia a conservar unas relaciones
amistosas y a buscar un consenso total del grupo en los temas de importancia. En
otras palabras, con frecuencia hay una conformidad poco inteligente, como se
muestra en los experimentos de Asch (1955) y un juicio colectivo equivocado
respecto a los riesgos, como se ve en las demostraciones del cambio riesgoso. El
pensamiento de grupo ocurre por que los miembros tienden a exaltar mutuamente
su autoestimacion y a protegerse mutuamente el yo buscando la coincidencia de
opiniones, especialmente si es grande el interés y hay tensién. Este impulso a
buscar la coincidencia de opiniones, que vimos con tanta claridad en el estudio de
Johnny Rocco hecho por Schachter (1951), provoca el pensamiento grupo y, en
muchos casos, recomendaciones de actuacion y decisiones desastrosas.

¢, Como puede saber un grupo que esta resultando victima del pensamiento de
grupo? Janis menciona varios sintomas. En primer lugar, hay una ilusién de
invulnerabilidad. Puesto que cada uno de los miembros del grupo apoya a todos
los demas, los individuos creen que todos son listos y talentosos. Asi, sienten que
lo pueden hacer todo. Nada los puede detener. Le Bon (1895) observd estos
mismos sentimientos en las masas. En segundo lugar, y quizd sea mas
importante, hay una ilusion de unanimidad. Los individuos que toman decisiones y
tienen dudas acerca de una idea, no las mencionan para conservar el consenso y
no herir los sentimientos de los otros miembros del grupo. Los otros sintomas son
el estereotipado de los oponentes o enemigos, y el verlos como ineficaces y
moralmente inferiores; el temor a la desaprobacion; una creencia ciega en la
superioridad moral del grupo, y un esfuerzo compartido por racionalizar y eliminar
la retroalimentacion negativa procedente del exterior.



¢Cuales son las evidencias de que el pensamiento de grupo haya sido un
problema en las tomas de decisiones en Estados Unidos? Janis comenta varios
fracasos en la politica exterior, incluyendo el no haber sabido prever el ataque
japonés a Pearl Harbor en 1941, la intensificacion de la guerra de Vietnam en la
década de los sesenta, y el desastre de la bahia de Cochinos en 1961. En sus
analisis de estas decisiones, Janis halla muchas evidencias de pensamiento de
grupos.

Tomemos, por ejemplo, el caso la bahia de Cochinos. Esto tuvo lugar en los tres
primeros meses del gobierno de John F. Kennedy. El plan era derrocar al gobierno
cubano de Fidel Castro al desembarcar un grupo de exiliados cubanos en un lugar
conocido como bahia de Cochinos, y hacer que dirigieran un levantamiento en
masa contra Castro. La fuerza invasora fue destruida por el ejército cubano. El
incidente humillé a los Estados Unidos y habria podido conducir a una guerra con
la Union Soviética. §Como pudo tomar Estados Unidos una accidon tan poco
recomendable?

El grupo a cargo de la planificacion hizo varias suposiciones erréneas. En primer
lugar, creyeron que nadie sabria jamas que Estados Unidos era el responsable de
la invasion. En segundo lugar, pensaron que la fuerza aérea cubana era
totalmente ineficaz. También supusieron que los desembarcos provocarian
levantamientos del pueblo contra Castro. Finalmente, creyeron que los invasores
se podrian retirar a las montafias si hallaban fuerte oposicion. Todas estas
suposiciones eran completamente falsas, y todas podrian haber quedado
desacreditadas con s6lo hacer una limitada investigacién. Por ejemplo, la mayor
parte de los periddicos sabian que el gobierno de Estados Unidos estaba
planificando algun tipo de movimiento contra Cuba. Las encuestas de la CIA
sefalaban que Castro era muy popular. Ademas, bastaba mirar un buen mapa
para que los planificadores se dieran cuenta de que los invasores quedarian
atrapados si hallaban resistencia. Aunque el gobierno de Kennedy le eché las
culpas a su propia inexperiencia y a las dificultades relacionadas con la ejecucion
de una operacion planeada en el gobierno anterior, esta claro que se hallaban
presentes muchos de los sintomas del pensamiento de grupo {Janis, 1982). Por
consiguiente, no se estudiaron las alternativas, no se consultaron opiniones
expertas, y no se hicieron planes alternos para el caso de que surgieran
problemas. En lugar de esto, la necesidad de proteger mutuamente el yo de cada
cual, y de no perturbar el consenso, llevé a los que formaban el grupo a sentir que
tenian de su parte el poder y el derecho. La conformidad que vimos en el
laboratorio de Solomon Asch al principio del capitulo encontré su camino hasta los
centros mas altos de toma de decisiones en el gobierno de Estados Unidos.

John Kennedy se las arreglé para evitar el pensamiento de grupo y hallar una
solucion con éxito a la crisis de los cohetes en Cuba. En esta fotografia, un
barco de Estados Unidos supervisa a un carguero ruso mientras éste
transporta los cohetes.




Janis piensa que se puede evitar el pensamiento de grupo, aunque muy pocas
veces los que toman decisiones dan los pasos necesarios. Otra circunstancia en
que se evitd el pensamiento de grupo, tuvo que ver nuevamente con el gobierno
de Kennedy y Cuba.

En octubre de 1962, unos aviones espias que sobrevolaron Cuba revelaron que
habia técnicos e ingenieros soviéticos desplegando armas nucleares ofensivas
dirigidas hacia los Estados Unidos. El ministro del Exterior soviético le habia
asegurado a Estados Unidos que esto no estaba sucediendo y que la Unién
Soviética no tenia intenciones de usar a Cuba como base desde la cual amenazar
a esta nacion. Cuando las evidencias de las acciones rusas llegaron al
conocimiento del presidente Kennedy; éste comenzd una serie de reuniones con
sus consejeros mas altos, a fin de planear una respuesta adecuada a la Unién
Soviética. Debido a la experiencia de bahia de Cochinos, Kennedy estaba
preocupado acerca de las deficientes decisiones que pueden surgir en los cuerpos
de emisién de normas de grupo. Por consiguiente, se dieron varios pasos para
evitar una repeticion del desastre de bahia de Cochinos. Estos pasos tuvieron
exito. Después de varios dias de extrema tension, los rusos accedieron a sacar
sus cohetes de Cuba. La situacion fue resuelta con éxito desde el punto de vista
norteamericano. La crisis de los cohetes representa el mejor punto del gobierno de
Kennedy; asi como el episodio de bahia de Cochinos representa el peor.

¢, Como se evitd el pensamiento de grupo en la crisis de los cohetes? Hubo cuatro
cambios de importancia. En primer lugar, hubo una nueva definicién de papeles
para las personas involucradas en la planificacién. No se consideré experto a
nadie, y todo el mundo era responsable de cada asunto que se discutiera.
Ademas, cada miembro del grupo debia hacer el papel del "abogado del diablo", y
retar otras afirmaciones, a fin de asegurarse de que eran sélidas. En segundo
lugar, hubo cambios de procedimientos. El grupo no se aislé para adoptar una
actitud de autoseguridad. Se traia nueva gente para que expresara dudas acerca
de lo que el grupo habia decidido hasta el momento, y diera nuevas sugerencias.
En tercer lugar, el presidente Kennedy no asisti6 a todas las sesiones. Durante
estas sesiones sin lider, los participantes no tenian que ceder ante su autoridad, ni
conformarse a sus sugerencias para evitar el ser rechazados. Finalmente, se
tuvieron en cuenta consideraciones de tipo moral. En lugar de limitarse a
estereotipar al adversario como débil y malvado, el grupo reconocié que los rusos
eran poderosos y que no estaria de acuerdo con los valores norteamericanos el
lanzar un ataque por sorpresa contra Cuba. Estos pasos hicieron que las
discusiones fueran muy incomodas y tensas. Se ponian en duda continuamente
las ideas de los miembros del grupo y se les forzaba repetidamente a volver a sus
posiciones. Sin embargo, el resultado fue un prolijo estudio de las alternativas, sus
ventajas y desventajas, y diversos planes de contingencia. En general, la calidad
de la toma de decisiones fue mucho mas alta (Janis, 1982).



Los grandes lideres, como (de izquierda a derecha) Franklin Delano Roosevelt,
Adolfo Hitler, Martin Luther King, Jr. y Golda Meir, han llevado a los psicologos
a estudiar cuatro aspectos del liderazgo: las caracteristicas de los lideres, su
conducta, su estilo y la eficacia relativa de estos estilos.

LIDERATO.

Las personas que forman los grupos se influyen mutuamente de muchas formas, a
menudo en detrimento del grupo. Algunas veces, ninguno de los individuos sabe lo
que es mejor, y la toma de decisiones en grupo degenera en un aterrorizado
asirse de un clavo ardiendo. Bajo estas circunstancias, el grupo podria volverse
hacia un lider para que le ayude a resolver sus problemas. Un lider puede ser una
persona que tenga un cargo de autoridad, como el investigador de los estudios de
Milgram, o un miembro del grupo sin rango especial que surge como lider durante
la interaccion del grupo. Podemos definir al lider como la persona del grupo que
tiene el mayor grado de influencia sobre las demas, y el liderazgo como el ejercicio
de influencia o poder sobre los demas. En otras palabras, se ve la influencia social
en casi todos los aspectos de liderazgo. A lo largo de toda la historia ha habido
muchos lideres famosos, como Jesus, George Washington, la reina Victoria, Hitler,
Castro y Golda Meir. Todos ellos tienen, o tuvieron, el mayor grado de influencia
posible dentro de su grupo.

En esta seccion estudiamos cuatro preguntas claves acerca de los lideres y el
liderazgo. En primer lugar, ¢cuales son las caracteristicas de los lideres que
triunfan? En segundo, exactamente, ¢ qué es lo que hacen los lideres? En tercero,
¢hay diferentes clases de lideres, o se ajustan todos ellos a un molde comun?
Finalmente, ¢ qué tipos de lideres son los mas eficaces o exitosos?

Caracteristicas de los lideres.

Los psicologos han estudiado a los lideres y el liderazgo durante muchos afos.
Comenzaron con la pregunta mas directa: ;qué tipos de personas ascienden
hasta la cima para convertirse en lideres? Cuando comenzaron con esta pregunta,
adoptaron una teoria del "gran hombre", o teoria de los rasgos respecto al
liderazgo. La teoria de los rasgos sostiene que la mayor parte de los lideres
tienden a presentar ciertos rasgos que hacen de ellos "lideres natos". 4 Es correcta
esta suposicion?

Centenares de estudios han investigado los rasgos de los lideres en miles de
situaciones, entre ellas la militar, las tribus indias, las escuelas de infantes, las
fabricas, los partidos politicos y las naciones. Los rasgos que se asocian
generalmente al liderazgo son muy interesantes. Uno de ellos es la altura.
Generalmente, los lideres son mas altos que las demas personas. La estatura
parece dar autoridad por si sola a las personas. Los lideres también tienen mas
edad y son mas inteligentes. Un hallazgo especialmente importante es el de que
los lideres tienen fluidez verbal y son mas conversadores que los seguidores
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(Stogdill, 1974). Finalmente, los lideres son por lo general sociables, altamente
motivados y llenos de energia (Gibb, 1969). Deben combinar estas diversas
caracteristicas para convertirlas en la capacidad de persuadir y motivar a los
seguidores (Nixon, 1982).

Aunque se ha hallado que estos rasgos estan asociados al liderazgo, hay muchas
excepciones. Por ejemplo, Napoledn era muy bajo de estatura y Calvin Coolidge
estaba muy lejos de ser conversador. Debido a estas excepciones, muchos
psicologos creen que el enfoque de los rasgos es limitado. Sostienen que hacen
falta diversas clases de lideres en situaciones distintas. Esta teoria situacional
supone que las exigencias de la situacion determinaran las caracteristicas del lider
(Stogdill, 1974). Si en un momento determinado un grupo necesita un lider que
pueda pronunciar discursos conmovedores, el lider que surgira serd un orador
carismatico. En los afos recientes, tanto la teoria de los rasgos como la
situacional han cedido el paso a la teoria transaccional (Shaw, 1976).

Esta teoria supone que tanto las caracteristicas de la persona como las exigencias
de la situacién determinan quién se convertira en lider. Veremos un ejemplo de la
teoria transaccional cuando hablemos de la eficacia del liderazgo al final de esta
seccion.

La conducta de los lideres.

Cuando los psicologos se sintieron frustrados en su intento por tratar de identificar
los rasgos especiales de los lideres, comenzaron a hacer una pregunta diferente.
En realidad, ;qué hacen los lideres? Se hicieron mayores progresos en la
comprension de este fendmeno con la consideracion de esta pregunta, que con
los rasgos de los lideres.

En uno de los estudios mas grandes de cuantos se han llevado a cabo acerca del
liderazgo, se les pidié a individuos procedentes de muchos tipos distintos de
grupos que indicaran cuales les parecia que eran las formas de conducta mas
importantes de los lideres (Halpin & Winer, 1952). Este estudio y muchos mas
acerca de los lideres muestran dos categorias principales de conducta. La primera
categoria recibe el nombre de iniciacion de la estructura. Esto quiere decir que los
lideres definen las metas del grupo, planean la forma de alcanzarlas, indican cémo
participara cada miembro, y en general, dirigen la accién del grupo. La segunda
categoria de conducta en los lideres recibe el nombre de manifestacion de
consideracion. Significa comunicarse individualmente con los seguidores,
mostrarles confianza, explicar acciones y demostrar una estimacion positiva hacia
los miembros del grupo.

Estas dos formas de conducta del lider, la iniciacion de, estructuras y la
manifestacion de consideracion, pueden ser dificiles de manifestar para una
persona. Son en cierta forma incompatibles entre si. La iniciacion de una
estructura implica el dar 6rdenes, decirle a la gente lo que debe hacer, lograr que
se mueva, y quiza dejar caer alguna reprimenda. Mostrar consideracion significa



escuchar y explicar, hacer que la gente se sienta mejor, y quiza tenerle gran
paciencia. Esta incompatibilidad, junto con los hallazgos de que los lideres tienen
rasgos algo diferentes segun las diferentes situaciones, hace surgir una importante
pregunta. ; Podemos identificar a diferentes tipos de lideres, quiza partiendo de si
lo que hagan primeramente sea iniciar estructuras, o mostrar consideracion? Las
investigaciones de Bales y Slater (1955) indicaron que esto es posible.

Tipos de lideres.

Bales y Slater (1955) estaban interesados en los esquemas de liderazgo que
surgian en los grupos pequefos sin estructuras. Estudiaron a un grupo de
estudiantes universitarios que pasaron aproximadamente una hora diaria durante
unos cinco dias discutiendo y tratando de resolver conflictos entre obreros vy
patronos. Al final de cada dia, se les pedia a los sujetos que indicaran qué
miembro del grupo tenia las mejores ideas, quién habia conducido con mas
eficacia la discusion, y hasta qué punto les caia bien cada miembro del grupo.

Al final del primer dia, la persona clasificada como poseedora de las mejores ideas
y como la mas util en mover al grupo hacia una solucién era también la que mejor
les caia en general. Sin embargo, la tendencia a que esa persona fuera la que
mejor caia y se la clasificara como poseedora de las mejores ideas, decayod
fuertemente después del primer dia. En los dias siguientes, parecido como si
surgieran dos lideres, uno al que se llamé el lider de trabajo, que se especializaba
en dar sugerencias, proporcionar informacion y expresar opiniones, y el otro, que
recibié el nombre de lider socioemotivo, quien ayudaba a los demas a expresarse,
hacia bromas, liberaba la tension y expresaba sentimientos positivos hacia los
demas. De esta forma, el liderazgo se dividio, tomando dos canales diferentes.

Es interesante la relacion entre los dos tipos de lideres. Aunque se podria esperar
alguna rivalidad entre ellos, se llevan muy bien y cooperan ampliamente. En una
familia es posible que uno de los padres sea el lider de trabajo y el otro el lider
socioemotivo. Juntos, podrian dirigir con mucha eficacia el grupo familiar. En un
pelotén del ejército, el oficial a cargo y el capellan podrian hacer también una
buena combinaciéon de lideres. En el campamento de entrenamiento del
excampeon de pesos pesados Muhammad Ali, el gerente Angelo Dundee era el
lider laboral que se ocupaba de que Ali realizara su trabajo y de que el
campamento funcionara a la perfeccién. En cambio, Bundini Brown, amigo de Ali,
era el lider socioemotivo que mantenia a todos relajados y tranquilos.

La tendencia general al liderazgo dividido en los grupos sin estructuras tiene una
limitacion. Bales y Slater hallaron que la division sélo tiene lugar después que es
identificado el lider laboral y hay un acuerdo respecto de él. Una vez que se ha
decidido quién va a guiar al grupo en la persecucion de sus metas externas, el
grupo se puede permitir el lujo de tener un lider socioemotivo.
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Eficacia en el liderato.

Cuando pensamos en la diversidad de personas que han sido lideres con éxito,
nos parece dificil hacer generalizaciones acerca de qué tipo de lider es el mas
eficaz. Sin embargo, si sabemos que hay lideres laborales, que con frecuencia
inician estructuras. Este estilo de liderazgo es llamado con frecuencia liderazgo
directivo. También sabemos que hay especialistas socioemotivos, que muestran
consideracion. Este estilo es llamado liderazgo democratico. En la mayoria de las
situaciones en que se elige o nombra a un solo lider, éste adopta un estilo
directivo o democratico.

Uno de los primeros experimentos, llevado a cabo por Lewin, Lippitt y White
(1939) trataba de senalar qué estilo era el mas efectivo; el liderazgo directivo, el
liderazgo democratico o un tercer estilo. Tres grupos de nifios varones de diez
anos trabajaron en diferentes tareas y actividades de club. Cada grupo estaba
dirigido por un adulto. En un grupo, el adulto se comportaba con un estilo
autocratico y directivo. En un segundo grupo, el lider se comportaba con un estilo
democratico. En el grupo final, el lider actuaba con un estilo de laissez-faire, en el
que vigilaba pasivamente a los nifios y les permitia que hicieran lo que quisieran.
"No se metia" en el trabajo. Los lideres directivos produjeron atmdsferas de grupo
apaticas o rebeldes, ninguna de las cuales era agradable ni productiva. Los grupos
de laissez-faire, carentes de supervision adulta, eran bastante divertidos, pero no
tenian productividad ninguna. En cambio, los grupos dirigidos por lideres
democraticos eran felices y productivos. Este estudio sugiri6 que los lideres
democraticos son los mas eficaces (vea la Figura 14.7).

Los tres estilos de liderazgo usados en el estudio de Lewin, Lippitt y White
(1939): autocratico, democratico y laissez-faire.

En afos recientes, otros estudios han mostrado que la situacion es mucho mas
complicada. Algunos estudios indican que los lideres democraticos son mas
eficaces, mientras que otros estudios senalan que los lideres directivos son los
mas eficaces. Después de revisar muchos de estos estudios, Shaw (1981) sugiere
las siguientes conclusiones. Esta claro que los seguidores se sienten mas
contentos en los grupos que tienen lideres democraticos. En cambio, si tenemos
en cuenta la productividad de grupo, hallamos que como promedio, los lideres
directivos tienen mas éxito. Ahora bien, es necesario matizar esta conclusion. La
productividad de los grupos con lideres democraticos es altamente variable. Tanto
los grupos mas productivos como los menos productivos tienen lideres
democraticos. Por tanto, podemos llegar a la conclusién de que ser lider
democratico es arriesgado. Si un lider democratico puede demostrar interés por
los problemas personales y las relaciones interpersonales, al mismo tiempo que
coordina, dirige y da estructura, sera altamente eficaz. Aunque esto es muy dificil,
es lo que hacen los mejores lideres.



Puesto que algunos estudios sefalan que los lideres democraticos son mas
eficaces, y otros indican que los mas eficaces son los lideres directivos, los
psicélogos han explorado la posibilidad de que cada estilo sea mas ventajoso en
diferentes circunstancias. Una fascinante teoria transaccional, presentada por
Fred Fiedler (1964, 1978), sugiere que se necesita tener en cuenta primero lo
favorable que es la situacion del grupo para el lider. Lo favorable esta determinado
por tres factores en la situacion: la calidad de las relaciones lider-seguidores; la
claridad de la tarea a realizar, y la autoridad de la posicion del lider. Una situacion
altamente favorable se presenta cuando las relaciones con los seguidores son
buenas, las exigencias de la tarea son claras, y la posicion del lider es de gran
autoridad y prestigio. La situacién desfavorable seria la opuesta.

Fiedler ha estudiado el liderazgo en grupos como empleados de correo, jugadores
de baloncesto, oficiales navales belgas, gerentes de tiendas, quimicos
investigadores, obreros de altos hornos y tripulaciones de bombarderos. Después
de clasificar la situacion en estos grupos como favorable o desfavorable al
liderazgo, Fiedler predijo y hall6 que cuando la situacién es muy favorable o muy
desfavorable al liderazgo, el lider directivo u orientado hacia la tarea es el mas
eficaz (vea la Figura 14.8). Si la situacion es muy favorable, el lider puede ser
enérgico y dominante sin molestar a nadie. Los miembros del grupo pueden ver
que lo que pide el lider es necesario, y que el resultado sera el éxito. Cuando la
situacion es muy desfavorable, hay tendencia a que reine el caos.

FIGURA 14.8 Relacion entre lo favorable de la situacion para el lider y el estilo le
liderazgo que es eficaz (Segun Fiedler. 1967).

Estilo de liderazgo mas eficaz en cada situacion
Democratico (orientado hacia las relaciones)
Ningun estilo es mas eficaz

Directivo (orientado hacia el trabajo)

Altamente favorable

Altamente desfavorable

Situacion para el lider

Aqui hace falta una persona autoritaria, directiva y decidida para que “tome el
mando" y guie al grupo, alejandolo del desastre. En el término medio de las
situaciones, que es el mas corriente, el lider democratico es el mas eficaz. En
situaciones de este tipo, en las que generalmente hay cierta tension y las
personas necesitan que las traten con respeto, hace falta la coordinacion
cuidadosa de las relaciones interpersonales que es caracteristica del liderazgo
democrético.

La teoria de Fiedler es muy compleja, como lo son los datos reunidos para ponerla

a prueba. Aunque Fiedler tiene algunos criticos, su enfoque transaccional del
liderazgo parece muy prometedor, y en general las investigaciones le dan buen
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apoyo (Shaw & Costanzo, 1982). Es necesario tomar en consideraciéon tanto las
caracteristicas del lider como las de la situacién para predecir la eficacia de un
liderazgo.

RESUMEN

- Los estudios de Asch acerca de la conformacion mostraron que las personas a
veces se amoldan a la opinion mayoritaria, aun cuando esa opinion esté
claramente equivocada. Los individuos varian grandemente en lo mucho que se
conforman a la presion de grupo.

- Una razén para la conformidad es la necesidad de estar en lo cierto. Otra es la
necesidad de ser bien tratado por los demas. El estudio de Schachter acerca de la
conformacién y la desviacion mostré que las personas que se desvian de la
opinidon de grupo son rechazadas algunas veces por el mismo.

- En un estudio acerca de la obediencia a la autoridad, Stanley Milgram mostré
que algunas personas estan dispuestas a obedecer la orden de un investigador
para que le envien una descarga eléctrica a otra persona, aun cuando esa
persona esté sufriendo, y en evidente peligro. Sin embargo, la obediencia
disminuia cuando la persona que recibia las descargas estaba mas cerca del
sujeto. Una explicacion de la obediencia de los sujetos fue que sentian que el
experimentador era responsable de lo que le pasara a la persona que recibia las
descargas.

- Segun la técnica del pie en la puerta, si las personas acceden a una pequefa
peticion, posteriormente estan mas dispuestas a acceder a otra mayor. Como
resultado de haber accedido a la peticion pequenia, llegan a verse como personas
amigas de ayudar.

- Segun la técnica de la puerta en la cara, las personas que han rechazado una
solicitud grande tienen mas tendencia a aceptar una proposicion moderada
procedente de la misma persona. Creen que es equitativo acceder a la solicitud
moderada, puesto que la otra persona ha abandonado la solicitud grande.

- En la técnica de la bola baja, se lleva a las personas a una accion menos
deseable que aquella a la que accedieron originalmente.

- Sigmund Freud y Konrad Lorenz propusieron que las personas son innatamente
agresivas.

- Otra explicacién de la conducta agresiva es que las personas son agresivas
cuando se las ha frustrado. Berkowitz sugiri6 que la frustracion produce una
predisposiciéon a agredir, pero que se necesitan indicaciones asociadas con la
conducta agresiva para hacer que se manifieste la agresion.

- Las investigaciones acerca de la transferencia de excitacion muestran que la
activacion producida por otros sucesos, como el gjercicio, se pueden transferir a la
agresion si la persona no percibe la causa real de esa activacion.

- El material altamente pornografico aumenta la agresividad.

- La teoria del aprendizaje social sostiene que la agresividad no es innata, sino
aprendida por medio del refuerzo directo, la observacion y el refuerzo sustituto.

- Muchos estudios muestran que ver violencia por television puede conducir a una
conducta agresiva.
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- Las investigaciones de Darley y Latané senalaron que la calma externa de otras
personas en una situaciéon de emergencia puede llevar a los individuos a definir
como no seria una situacion. También indicaron que cuando varias personas
observan una situacion de emergencia, los individuos son mas lentos para
intervenir, debido a la difusion de la responsabilidad.

- La evaluacion que hacen las personas de las recompensas y los costos de
diversas formas de reducir la excitacién influye también en sus reacciones en una
situacion de emergencia.

- Las decisiones de grupo reflejan con frecuencia un cambio riesgoso, es decir, la
decision del grupo es con frecuencia mas arriesgada que las recomendaciones
generales de sus miembros. Esto sucede porque el riesgo es valorado en nuestra
cultura. Por consiguiente, las personas compiten para ser tan arriesgadas como
las demas y presentan en la discusion del grupo argumentos que favorezcan el
riesgo.

- Los grupos se polarizan o cambian en la direccion de sus valores cuando
discuten asuntos relevantes para esos valores. Por esto, es frecuente que las
recomendaciones de grupo sean extremas.

- Las presiones para conservar relaciones amistosas en los grupos llevan a una
reduccion de la critica hacia las ideas de los demas. Esto lleva a un razonamiento
menos eficaz, menos realista y menos moral, que a su vez conduce a decisiones
pobres. Dicho razonamiento es llamado pensamiento de grupo.

- Con frecuencia, aunque no siempre, los lideres son altos, habladores, enérgicos
y sociales. Las caracteristicas de los lideres dependen también en parte de las
necesidades del grupo.

- Muchas conductas de liderazgo caen dentro de dos categorias: la iniciacion de
estructuras y la manifestacion de consideracién. Algunos lideres insisten en que
se terminen con éxito las tareas. Otros insisten en unas calidas relaciones
personales dentro del grupo.

- Los grupos con lideres democraticos son mas alegres que aquellos que tienen
lideres directivos. Los grupos guiados por lideres directivos suelen ser mas
productivos. No obstante, los grupos dirigidos por lideres democraticos son
altamente productivos algunas veces. La obra de Fiedler sugiere que los lideres
directivos son mas eficaces en situaciones que son muy favorables o muy
desfavorables a los lideres. Los lideres democraticos son mas eficaces en
situaciones favorables medias.



