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El Grupo-Anadlisis: Téchica de diagnéstico de
clima organizacional. Andlisis de un caso de
alcoholismo

Horacio Foladori

La técnica del grupo-analisis, a diferencia de otros enfoques como puede ser el de la
encuesta, estudia al grupo humano como una globalidad, lo que permite un grado de
profundidad considerable en lo que hace a la esencia y determinacion de los «sintomas» que
la empresa presenta, de los conflictos que acontecen en su seno. El grupo-analisis permite
una vision dinamica de las situaciones, esto es, una vision de la empresa como totalidad, en
su cotidianeidad, en su quehacer, en las relaciones

que los individuos mantienen, nucleados por una tarea comun que constituye la produccion.

Se puede afirmar sin exagerar, que el método del grupo-analisis permite reproducir en el
grupo piloto la totalidad de las variables intervinientes, asi como poder valorarlas de una
manera estructural y determinar la incidencia de cada una de manera cualitativa - no
cuantitativa - lo que no deja de presentar ventajas ya que las conclusiones que se extraigan
reproducen el «aqui y ahora» de la empresa con toda la riqueza que ello aporta al
diagnostico de la situacion.

Se pretende que el analisis de caso que se expone a continuacion ilustre ésto en detalle.
Antes, es conveniente precisar algunos fundamentos del método, que hacen a la congruencia
entre la concepcion que se puede tener de la empresa y la puesta en practica de una técnica
acorde con la misma y que arroje una imagen de una empresa «viviente». Algunos postulados

Son:

1. La empresa funciona como un conglomerado humano incluido en la categoria de grupo
grande o pequeno segun su tamano (Schlemenson 1983). Todo grupo funciona a partir de
leyes que le son propias en tanto grupo, descritas y estudiadas por especialistas desde hace
ya tiempo. Asi, se trata de un grupo porque hay una tarea ( la produccion) que los retne
(Pichon-Riviere 1971)); puesto en situacion de reflexion por una coordinacion técnica, el
grupo se analiza a si mismo (Foulkes 1981); el

grupo se mueve en funcion de una serie de estructuras imaginarias inconscientes (supuestos
basicos de Bion 1963), etc. Claro esta que la empresa no solamente es un grupo, también es

una institucion ya que su estructura, sus lugares, estan normados, estan reglamentadas las
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relaciones entre sus miembros y esta organizada segin una particular estructura donde las

jerarquias son responsables del cumplimiento de la tarea.

2. La empresa, si bien constituye un grupo, esta también integrada por multiples grupos
pequenos, los que a su vez tienen sus tareas y responsabilidades especificas. Los integrantes
de los grupos y de la empresa en su totalidad son soportes y creadores de una estructura
grupal informal y a su vez, son efecto de la misma. Son «encargados» de manera no
consciente de determinados conflctos y actiian, muchas veces sin saberlo, situaciones con
otros ajenos a ellos. En suma, cuando se trata del analisis de un grupo es necesario realizar
una adecuada valoracion de aquellos aspectos que pertencen a la conformacion del grupo
como totalidad, de otros aspectos tipicamente individuales de los sujetos soportes.

Demas esta decir que las relaciones entre los individuos al interior de un grupo se
caracterizan por principios bastante diferentes a los aportados por la psicologia individual
cuando estudia al individuo

aislado, por ejemplo, en lo que tiene que ver con las normativas grupales (E. Mayo 1977;
Sherif 1936) o con los cambios de actitudes (K.Lewin 1947), etc. Por ello, la aproximacion del
grupo-analisis al

estudio de la empresa aprovecha una amplia experiencia en grupos y maultiples
investigaciones en el area, ademas de reproducir una situaciéon natural (E. Jacques 1951; A.K.
Rice 1963).

Para ilustrar algunas de estas cuestiones se analizara el caso de una empresa que permite
mostrar de qué manera se puede realizar el deslinde de las determinaciones de los sintomas
y a su vez, en consecuencia, deducir las proposiciones modificadoras.

CASO: Una empresa productora y repartidora de refrescos embotellados

Antecedentes: La mencionada empresa localizada en una ciudad relativamente extendida,
cubre en la actualidad el 80% del consumo local de refrescos. Estudios han determinado que
sus posibilidades de expansion se sittan en un 40% mas, lo que no esta en condiciones de
hacer por el momento, por problemas organizativos en el reparto y otros. Los competidores
intentaran, evidentemente, apropiarse de parte de ese crecimiento potencial y de hecho lo

hacen por la ineficacia de nuestra consultante.

Motivo de consulta: La empresa manifiesta preocupacion porque de un tiempo a esta parte
ha detectado un incremento del alcoholismo en los operarios, aspecto para el que la empresa
no encuentra causalidad alguna. Dicho incremento lo ha medido en otros sintomas a saber:
ausentismo y llegadas tarde. Ambos sintomas dificultan la distribucion ya que por las llegadas
tarde no pueden salir los camiones repartidores a la hora y entonces la competencia gana
espacios. Por el ausentismo hay camiones que no pueden partir de ninguna manera, ya que la
empresa no tiene personal suplente para cubrir las rutas; ésto también es aprovechado por

la competencia.
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Se agrega a lo anterior los accidentes que han tenido los camiones, todos ellos muy
aparatosos y con pérdidas importantes de maquinaria y mercaderia, asi como también

problemas de responsabilidad civil que implican fuertes erogaciones.

Los camiones salen de la planta a las 6:30 a.m. a cargo de un chofer (responsable) y dos
operarios. La ruta a cubrir esta determinada con precisién y nunca es terminada antes de las
18 hrs. En algunos casos, los camiones regreasan a la planta cerca de las 21 hrs. En todos los
casos, al arribo realizan la entrega de la caja con lo recaudado y llevan el camion a cargar
para que quede listo para el dia siguiente. Los sueldos son relativamente buenos y en el caso

de los choferes son muy buenos.

El modelo técnico aplicado: Se propone trabajar con un grupo piloto de 15 integrantes,
conformado por la empresa de manera variada ( choferes, operarios, personal de planta) en 3
sesiones de 3 horas cada una. También se realizaran entrevistas individuales con aquellos
operarios que se requiera. De hecho, en la conformacion del grupo la empresa envia a los
individuos «problemas»: alcoholicos y faltantes. El grupo es coordinado por un equipo
técnico especializado en grupo-analisis con roles de coordinador y observador
complementarios. En las sesiones se estimula la participacion y se realizan preguntas y
comentarios sobre el trabajo que realizan. El material es registrado para un posterior analisis.
Poco a poco se puede ir separando lo accesorio de lo importante, lo anecdotico de lo basico,
lo que al ser ordenado brinda el siguiente cuadro.

Elementos de diagnostico

Accidentes de trabajo. Una de las primeras cosas que llama la atencion es la gran catidad de
cicatrices que todos los miembros del grupo tienen. Tanto en la cara, como en las manos,
brazos, piernas, y dicen que hasta en la espalda, por el estallido de las botellas y porque
también al tirar las cajas de botellas desde lo alto del camion, se golpean y se rompen. El
calor y el movimiento hacen que la presion dentro de las botellas aumente
considerablemente, por lo cual, cuando estallan lo hacen con gran violencia. Ahora bien, de
ésto la empresa no se entera oficialmente porque las heridas no son denunciadas por temor a
perder el empleo. Se curan como pueden y tratan - en la medida de lo posible - de estar al
otro dia en el trabajo de nuevo. Claro esta, surge entonces que el equipo de seguridad no es
utilizado: no usan los guantes porque argumentan que al hacer la mano mas grande, les
dificulta agarrar las botellas, sobre todo cuando tienen que ordenarlas ya que los comercios
las entregan revueltas. No usan los zapatos con suela antideslizante porque dicen que los que
provee la empresa son inadecuados. De hecho, la empresa solamente a los de planta les da
suelas antideslizantes de buena calidad. Sin este tipo especial de zapatos les es mas dificil
trepar al camion y bajar las cajas sin golpes o caidas (y cortaduras). Tampoco usan fajas
especiales para el cuidado de la columna porque son incomodas y n o las soportan por el
calor. En consecuencia las lumbalgias son comunes. De hecho, cada caja pesa 25 kg.

y son capaces de levantar por lo menos tres y a veces hasta cuatro por vez. Comentan
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jocosamente cOmo se entrenan los nuevos operarios, que deben levantar una caja desde el
piso y colocarla sobre el hombro. El caso es que deben ser capaces de hacer eso con cuatro
cajas: hay algunos principiantes que a la primera clase se retiran y no regresan. Todo este
manejo ostentoso del cuerpo, de la fuerza y la despreocupacion por los accidentes, se asienta
en patrones culturales machistas, donde el uso del equipo de seguridad es visto como que
«feminiza» (lo denuncia como débil) al operario. Un «buen macho» debe poder hacer todo
con su fuerza y no preocuparse de las consecuencias. Es evidente entonces, que los cursos
sobre el uso del equipo de seguridad caeran en saco roto hasta que no se modifique la actitud
de los operarios hacia si mismos, para lo cual habra que implementar algo mas que un simple
curso de capacitacion.

Ahora bien, hablando de accidentes reconocen que las respectivas familias se oponen a que el
operario trabaje en la empresa. Los argumentos son variados: Es la familia la que se hace
cargo del herido cuando llega a la casa; hoy es una simple cortadura, pero manana... lo que
configura una fuente de permanente preocupacion. Porque ademas, los camiones son
asaltados y algo hay que entregarle a los ladrones a cambio de la vida; otra fuente de
preocupacion. Las cajas de seguridad que se han instalado en los camiones repartidores
salvan el dinero de la empresa pero no los exime del asalto. El ratero siempre obliga a los
operarios a que le entreguen algo. Por tanto, la angustia de la familia se incrementa pues

temen que algun dia el operario no regrese.

Tampoco el horario los favorece: llegan tarde y se van muy temprano y entonces no hay
convivencia en el hogar. Comentan en broma que cuando llegan a la casa la madre les dice a
los ninos «llego el repartidor de...» Ahora bien, este rechazo de parte de la familia hacia el
trabajo que el jefe de la casa realiza, lo comienza a sentir como un rechazo a su persona.
Vale decir, les ocasiona culpa el no poder hacer algo para que las familias puedan vivir mas
tranquilas y evitar las quejas, que son sentidas como presiones. Esto hace que el trabajador
tienda a llegar cada vez menos a la casa para evitarse el malestar que le ocasionan las quejas,
ya que no tiene muchas posibilidades de cambiar de trabajo. Tiende entonces, a permanecer
mas con los compaiieros de ruta y de otras rutas, con quienes convivie todo el dia, se
distancia del hogar y la «familia» se traslada al grupo de companeros de ruta: siente que
estos si se solidarizan con él, incluso lo aplauden y lo estimulan, lo cuidan y lo protegen.
Ademas, es con los que se puede divertir y recuperar energias luego de una ardua jornada

laboral. Este aspecto crucial tiende a generar un espacio propicio para el alcoholismo.

Alcoholismo: Lo primero que hay que senalar es que todos toman mucho, sobre todo cerveza,
por el calor. Pero este nivel base de consumo seria el que la empresa midié primero. Por
tanto, ;de donde puede venir el incremento?

Los operarios no tienen claro las causas de ello, pero entre todo lo que relatan recuerdan que
algin tiempo atras funcionaban en la empresa equipos de fatbol que se reunian a jugar

cuando retornaban del reparto. Los partidos estaban fijados para las 17 horas y convocaban
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un gran publico. Cuando los camiones iban llegando, los operarios se encaminaban al
partido. Alli se pasaban por lo menos tres horas y luego comentaban sobre el partido
tomando cerveza. Pero se di6 el caso de que por no perderse el partido hubo camiones que
abandonaban la ruta y esto ocasiond que la empresa - sin medir las consecuencias -
suspendiera unilateralmente los encuentros de fatbol. El deporte les proveia ademas de un
compromiso en su tiempo libre, actividad en si que poco se podia combinar con la bebida;
pero la suspension de los encuentros abrioé para muchos de ellos, un espacio de varias horas ,
en las cuales no tenian nada que hacer: se comenzaron a reunir en la cantina a matar el
tiempo.

Analisis de resultados

Una vez terminado el trabajo con los grupos se contaba con informaciéon sobre una
multiplicidad de factores; se podia hipotetizar sobre las razones que mantenian vy
desarrollaban cada vez mas el alcoholismo entre los trabajadores. Este deslinde de las
diferentes causas de este caso concreto y segun el imaginario de este grupo permite el

planteamiento de medidas apropiadas y consistentes de solucion:

- Factor cultural - Los operarios toman mucho porque provienen de un medio que toma
mucho y donde el tomar es una actividad valorada positivamente porque es propia de
machos. Sentirse macho es tomar y para poder sentirse perteneciente al grupo de iguales, de
trabajadores de la empresa, es necesario compartir entre ellos la bebida. Este ritual al estilo
de la comunion, configura el sustrato alcoholico cuya modificacion es harto complicada
porque responde a un valor cultural que trasciende con mucho a la empresa de la que el caso
trata.

- Factor familiar - Los operarios toman porque no desean regresar a sus casas muy
temprano ya que corren el riesgo de ser sometidos a todo tipo de criticas y quejas. Lo hacen
bien entrada la noche cuando ya «no hay moros en la costa». Esta conducta les ocasiona
culpa, porque en el fondo, quieren estar con la familia, con los hijos y para eso trabajan. La
culpa los induce a tomar para neutralizarla, tal cual un estimulante. Este es un factor que es
mas facil de modificar porque es posible tomar medidas que abarquen la participacion
familiar.

- Factor ergonodmico - Toman porque la carga fisica es realmente extenuante, es decir,
toman para poder mantenerse en pie y con energias minimas para cumplir con el trabajo.
Toman durante el reparto. Peligroso porque se producen descuidos y accidentes con los
camiones. Este factor también puede ser modificado tanto a través de la introduccion de
nuevas tecnologias como de la re-organizacion de las rutas.

- Factor psicologico - Toman porque las condiciones de trabajo no son las mejores. Hay
accidentes, hay robos, estan expuestos dia a dia y eso los angustia. Unirse y tomar es una
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manera de olvidar. También este factor puede ser modificado si se analizan y elaboran los

temores y riesgos del trabajo.

- Factor temporal - Toman porque no tienen nada que hacer, sobre todo luego que les
suspendieron los partidos de fatbol y no hubo nada que los reuniera y los motivara a hacer
otra cosa de corte recreativo. Este factor, que depende directamente de la empresa, tal vez
sea el factor mas sencillo de modificar, considerando actividades para el tiempo libre.

Este analisis de las determinaciones, muchas de ellas incluso ignoradas por los propios
operarios, no se podria haber realizado de otro modo que no fuera a través de la escucha
organizada y sistematica de lo que los operarios tenian que decir acerca de su trabajo, el
ambiente laboral, la relacion trabajo-familia, etc. Resulta evidente que una vez aplicado el
método del grupo-andlisis es posible disefar una estrategia a seguir para revertir el indice
de alcoholismo que, como se vi6 afecta tanto a la empresa en su produccion y crecimiento

como a la salud fisica y mental de los trabajadores.

En suma, el caso expuesto pretende mostrar una metodologia de trabajo diferente de
aquellos enfoques cuantitativos. En tal sentido, se utilizan los desarrollos de la teoria de los
grupos y en particular, aquellas que dan cuenta del imaginario grupal, para pensar una
estrategia que posibilite su investigacion y analisis.

El grupo-analisis resulta un instrumento (técnica) Gtil para realizar esta pesquisa ya que
provee la posibilidad de realizar una lectura de la latencia grupal, necesaria para el deslinde
de las causalidades que determinan el sintoma «alcoholismo», por el que la empresa
consulta . Para ello, se parte de que el sintoma se construye como un lugar de
condensaciones de sentidos . El trabajo de analisis grupal supone el proceso contrario.
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