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          Los grupos son una realidad dentro de nuestra dinámica social, a la que por supuesto no están ajenas las organizaciones.

          ¿ Cuantas veces hemos visto grupos conformados por personas brillantes, que no alcanzan resultados tan brillantes, o cometen errores fundamentales, que cualquier individuo en forma aislada probablemente no habría cometido?

          Los seres humanos somos gregarios, y por ello tendemos a formar parte de grupos. Todos pertenecemos a mas de un grupo de diversa índole, y nos hemos incorporado y alejado de grupos en mas de una ocasión.

               Sin embargo hay grupos mas cohesionados, y otros menos cohesionados. ¿ Que es lo que hace que se de esa situación?

Los estudiosos de la materia han planteado que a medida que se presenta, o aumenta una amenaza externa que afecta nuestra seguridad individual, las personas tendemos a refugiarnos en grupos, y a la vez estos grupos tienden a hacerse más cohesionados.

                 A medida que la seguridad individual se siente amenazada, las personas tendemos a refugiarnos en grupos de personas que enfrentan semejantes situaciones.

                Así el grupo tiende a darnos una forma de seguridad social, que como individuos no alcanzamos en circunstancias de amenazas externas.

                Hasta ahí el tema va bien, lo que ocurre sin embargo, es que el soporte que el grupo nos presta normalmente tiene un precio, y ese precio que debemos pagar es aceptar las reglas del grupo, y la conformidad con el actuar del mismo. Así entonces el valor de la membresía del grupo es ceder una parte de nuestra libertad individual para pasar a aceptar las reglas del grupo, y  obtener el respaldo social que el nos entrega.

                Vamos así avanzando hacia el fenómeno de pensamiento grupal que se ha definido como: “la no deliberada supresión de la capacidad de análisis critico individual de sus miembros, a medida que aumenta la cohesión del grupo”.

                Entonces, la secuencia es muy simple: ante una amenaza externa las personas tendemos a refugiarnos en grupos, mientras  esa amenaza externa, afecta mas la seguridad individual de las personas, el grupo se vuelve mas cohesionado, y mientras mas cohesionado, menor es la capacidad de análisis critico individual de sus miembros, y si estos llegan a tenerla, tienden a auto censurarse por no contradecir las normas del grupo.

           Debemos tener presente que al igual que la disonancia cognitiva, este fenómeno que demanda de las personas un mayor grado de cohesión es de naturaleza instintiva y no racional, luego cuando estamos dentro de el tendemos a no darnos cuenta.

           Los síntomas que se presentan en el pensamiento grupal son a grandes rasgos los siguientes:

           i) Invulnerabilidad:

La mayoría o todos los miembros del grupo comparten una ilusión de invulnerabilidad, que tiende a hacerlos sobre‑optimistas y/o asumir altos riesgos . Al mismo tiempo, no reaccionan ante claras señales de peligro, que la sensación de invulnerabilidad les dificulta o impide ver.

ii) Racionalizaciones:

Así como se ignoran señales de peligro, los miembros tienden a construir colectivamente racionalizaciones que permitan desechar señales de peligros y feed back negativos que signifiquen reconsiderar los supuestos respecto de acciones pasadas.

Enfrentados a situaciones de tensión, una de las más peligrosas formas de racionalización es aquella que impide mirar la situación en la forma en que la ve la contraparte o grupo opuesto; ello lleva a una percepción de la realidad radicalmente diferente, lo que hace desechar las más claras evidencias de que la situación no es en la forma que la concibe el grupo.

iii) Moralidad:

Las víctimas del fenómeno del pensamiento grupal creen en lo incuestionable de la moral de su propio grupo, lo que lleva a los miembros a ignorar las consecuencias éticas o morales de sus decisiones, así como también sus fundamentos. Este es uno de los síntomas o consecuencias mas peligrosos del pensamiento grupal.

iv) Estereotipos:

Se sostienen visiones estereotipadas respecto de los líderes y miembros de grupos adversarios , se les ve a su vez de forma tal , que cualquier forma de negociación se ve casi imposible.

 v) Presión:

Se aplica directa presión a cualquier miembro que, aunque sea momentáneamente, exprese dudas acerca de los argumentos sustentados por el grupo, o de las ilusiones compartidas.

      Las formas en que aplica presión el grupo hacia sus miembros que se desvían de lo aceptado por el grupo van avanzando gradualmente en las siguientes etapas:

     -Seducción: Todos te queremos, no insistas.

- Raciocinio: Pero entiende esto es lo que ha aprobado el grupo.

  -Amenaza: Estás con nosotros o contra nosotros.

 - Amputación o expulsión: Que toma variadas formas, desde la expulsión formal, hasta la ley del hielo, pasando por diferentes matices.

vi) Auto‑censura:

Los miembros evitan desviarse de lo que parece ser el consenso del grupo; mantienen silencio acerca de sus dudas y tienden a minimizar la importancia de ellas. Ocurre que mientras mas necesitamos del grupo mas miedo le tenemos a la potencial expulsión, por eso tendemos a quedarnos callados o autocensurarnos.
 vii) Unanimidad:

Las víctimas de pensamiento grupal mantienen la ilusión de unanimidad al interior del grupo; se cree también en el falso supuesto que cualquiera que guarde silencio es porque está en total acuerdo con lo expresado.

Se tiende a producir una validación por la vía del consenso, la que tiende a reemplazar la verificación en la realidad, como también el pensamiento crítico individual.

   Es evidente, pues si quienes podrían pensar diferente se autocensuran, todos creerán que hay unanimidad, excepto los que se autocensuraron.

viii) Información adversa:

Los miembros tratan de protegerse unos a otros y, en especial al líder, respecto de información adversa que pueda afectar o ir contra la complacencia que se comparte respecto de la efectividad de pasadas acciones. Hay aquí muchisimos ejemplos de cabezas de organizaciones que han sido los últimos en enterarse de las malas noticias, pues los miembros han tendido a no informarlos.
           Bueno, hasta ahí el tema de los síntomas del pensamiento grupal, probablemente el lector a estas alturas ya esta identificando claramente cuando o a quienes ha visto caer en este fenómeno sicológico. Por ello, el tema de los grupos y su comportamiento no es ajeno para quienes administran. 
        No se trata aquí de emitir juicios o mofarnos de quienes han caído en esta forma de pensamiento, pues toods estamos expuestos a ella, lo que importa es que tratemos de entender :¿Por qué se ha presentado?

      Querámoslo o no, nos encontraremos con grupos dentro de nuestra organización, el punto importante es darse cuenta que tipo de grupos son los que tenemos y cuales son los que queremos tener.

             Además nuestras decisiones o señales como administradores también pueden mover la cohesión de los grupos en un sentido o en otro. Lo anterior es muy importante de tener presente, pues los administradores manejamos circunstancias, y través de las mismas podemos crear las condiciones para que la necesidad de cohesión dentro de un grupo se mueva en un sentido o en otro; a modo de ejemplo es frecuente ver grupos muy cohesionados dentro de organizaciones cuando existe una fuerte incertidumbre individual.

             Un tema  delicado con los grupos, a medida que se va desarrollando el pensamiento grupal, es que uno sabe como empiezan, pero no sabe como van a seguir, evolucionar, o terminar.

           ¿ Con que grado de cohesión grupal quiero administrar? Es una reflexión que debe hacer quien dirige una organización.

Una cohesión nula constituye una suma de individuos, con muy baja sinergia, y casi sin espíritu de equipo para lograr resultados, y por otra parte una cohesión muy alta puede conducirnos a procesos de pensamiento grupal muy difíciles de revertir. Ambos extremos no son buenos.

            Lamentablemente hasta la fecha no se ha inventado el instrumento llamado cohesionímetro, que nos permita medir los grados de cohesión, y por lo tanto estar seguros que estamos administrando con el nivel de cohesión 0,55 deseado.

            Ello no es posible, ni tampoco creo que nunca lo será, esto es mas que nada un concepto cualitativo, donde quien administra debe estar conciente que por la vía de las circunstancias que va creando en la organización, y decisiones que va tomando, va afectando la seguridad individual, y por ende la necesidad de cohesión en un sentido o en otro.

              Los fenómenos de pensamiento grupal podemos darnos cuenta donde o cuando comienzan, pero no nos es posible predecir hasta donde van a llegar, por ello es muy importante trabajar en la prevención de los mismos. 

             Pensemos en fenómenos muy simples, y la facilidad que se cae en el pensamiento grupal. 

Las tradicionales competencias internas dentro de la organizaciones para sus aniversarios: Tenemos la alianza verde, la roja, la azul, etc. ¿Recuerda Ud con que facilidad explotan los conflictos entre las alianzas, y como rápidamente aumenta la rivalidad entre ellas?.

      Pero hablando de fenómenos mas vinculados con la vida diaria, la rivalidad que se produce entre diferentes áreas de una organización, que por lo general apuntan a diversos objetivos, tales como producción y ventas, finanzas y servicios, etc.

      Una herramienta usada por algunos administradores consiste en los juegos de suma cero, vale decir lo que unos ganan, es lo que otros dejan de ganar. Así se van produciendo circunstancias en que naturalmente la comunicación y capacidad de cooperación, entre las distintas áreas participantes en estos juegos de suma cero se deteriore rápidamente, y mientras más sea lo que esté en riesgo en estos juegos de suma cero, mayor probabilidad tenemos de avanzar hacia niveles de cohesión que generen el fenómeno del pensamiento grupal.

      Es cierto que esto puede producir resultados de corto plazo, pero el efecto sobre la organización suele ser más perjudicial que beneficioso, si es que necesitamos de algún grado de interacción positiva entre los mencionados grupos, que la propia organización ha creado y cohesionado,  por los instrumentos de administración utilizados. A este fenómeno nos referiremos en detalle mas adelante.

           Otro error en que suelen caer algunos administradores es pensar en el miedo como un elemento positivo para obtener resultados. Es cierto que el miedo puede mover a las personas a hacer muchas cosas, pero sin duda que es un motivador muy peligroso, pues como ya analizamos al crearse el miedo, se pierde la seguridad individual, rápidamente surgirá la desconfianza entre unos y otros, y aquellos con mayor afinidad o menor desconfianza entre sí, se unirán ya sea  para atacar en conjunto a aquella causa del miedo, o bien a atacar a aquel otro grupo del que desconfían. Ambos efectos son muy perjudiciales para el desarrollo normal de una organización. Por ello mucho cuidado con confundir o usar el miedo como un elemento para obtener resultados, o como reemplazo de la motivación. 

         Por ello es importante que nos demos cuenta que cuando encontremos grupos muy cohesionados dentro de una organización, antes de pelear con ellos o con sus lideres, debemos ser capaces de pensar e identificar que es lo que generó en ellos esa necesidad tan alta de cohesión, y eso es lo primero que debemos intentar resolver, si lo que queremos es atacar la causa, que induce a la alta cohesión de ese grupo.

          En general tenderá a ocurrir que cuando determinado grupo soporta o respalda a un líder de un perfil conflictivo, no se debe a que dicho personaje conflictivo haya captado por su propia influencia la adhesión o respaldo automático de personas que no presentan el mismo grado de carácter conflictivo, sino que lo que ocurre es que algo ha ocurrido con la seguridad individual de esas personas como individuos, que los ha llevado a cohesionarse en un alto grado, y así pasar a validar formas o tipos de liderazgo al que en otras circunstancias no habrían respaldado o adherido.

         Así pues es necesario tener presente que tras un grupo muy conflictivo o cohesionado, normalmente existirá alguna decisión previa, que ha generado dicha necesidad de cohesión, por la vía de afectar la seguridad individual de las personas.

        Por ello lo importante es analizar muy desprejuiciadamente, y ojala con la menor disonancia posible, que medidas puede haber tomado la propia administración u organización, que han creado semejante nivel de inseguridad individual en las personas, que les ha llevado a tener tal grado de necesidad de cohesión grupal. Luego si logramos identificarlo tenemos que ser capaces de pensar si es que existe alguna forma de revertirlo.

              Por lo tanto el tratar de obtener resultados a través de otros por la vía de afectar la seguridad individual, y a partir de ahí construir grupos altamente cohesionados, puede resultar una herramienta muy peligrosa en el mediano plazo para la propia organización. Lo que el administrador o la administración no es capaz de motivar en las personas, no se puede reemplazar por la inducción de fenómenos de competencia grupal, pues estos mismos mas temprano que tarde terminaran por pasarle una cuenta muy alta a la propia organización.

                 Existe otra forma de pensamiento grupal, quizás la más peligrosa de todas, que es cuando este afecta a la cabeza de la organización. Es muy frecuente ver equipos directivos altamente cohesionados entre ellos, precisamente por su dificultad para administrar o entenderse con el resto de la organización, o cuando sienten amenazado su grupo directivo. Las malas decisiones en estos casos pueden ser de consecuencias insospechadas, a su vez estas pueden pernear a otras formas de conflicto dentro de la organización que se harán gradualmente cada vez mas difíciles de resolver.

              Como Ud. ve este fenómeno yace latente en todas las formas de agrupación humana, dependiendo de la forma en que esta agrupación se de. Ya vimos que puede afectar a organizaciones productivas en sus distintos niveles, a los partidos políticos, a las organizaciones religiosas, deportivas, universitarias, etc.   
               Por ello no olvide que esto se dará dependiendo de las circunstancias que se den en las organizaciones o agrupaciones humanas. Cuando estas formas de asociación favorezcan una sistemática forma de pensamiento grupal, claramente estamos sembrando el germen de una forma de organización peligrosa que puede ser muy dañina a la organización misma, a sus propios miembros bajo la apariencia de seguridad, y en último término peligrosa para la sociedad por el grado de conflictividad y sesgo que esos grupos tendrán. Por ello analicémoslos en todos los niveles y veamos si está en nuestras manos hacer algo para cambiar o prevenir las circunstancias que generan tales grados de necesidad de cohesión  

                Ruego al lector no creer que todos los grupos son malos, sino que solo aquellos demasiado cohesionados son los que presentan el fenómeno del pensamiento grupal, y es lo que deberíamos tender a evitar. Nuevamente nos encontramos con el cilantro, pero esta vez diríamos que: “ Buena es la cohesión, pero no tanta”. 

