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El Grupo Analisis:
Técnica de diagnéstico de clima organizacional.
Analisis de un caso de alcoholismo

HORACIO C. FOLADORI

La técnica del grupo-andlisis, a dilcrencia de
otros cnfoques como pucde scr ¢l de la encucsta,
cstudia al grupo humano como una globalidad, loque
permite un grado de profundidad considerable en lo
quc hacc a la esencia y determinacion de los “sinto-
mas” quc la cmpresa presenta, de los conflictos que
aconlecen cn su scno. El grupo-andlisis permite una
visidn dindmicade las situacioncs, cslo ¢s, una vision
dc Ya ecmpresa como totalidad, en su cotidiancidad, cn
su quehacer, cn las relaciones que los individuos
manticnen nuclcados por una tarca comin que cons-
tituye la produccién.

Sc pucdce afirmar sin cxagerar, quc cl método del
grupo-andlisis permite reproducir en ¢l grupo piloto
la otalidad de las variables intervinicnices, asi como
podcr valorarlas de una mancracstructural y determi-
nar la incidencia de cada una mancra cualitativa -no
cuantitativa- lo quc no dcja de presentar ventajas ya
quc las conclusioncs que sc extraigan reproducen cl
“aqui y ahora” de la cmpresa con toda la riqucza que
cllo aporta al diagndstico de la situacion.

Sc pretende que cl andlisis de caso quce sc expone
a continuacion ilustre ésto cn detalle. Antes, ¢s con-
venicnte precisar algunos fundamentos del método,
que hacen alacongruencia cntre laconcepeion que se
pucdc tener de la cmpresa y la pucsta en prictica de
una técnica acorde con la misma y quc arrojc una
imagen dc una cmpresa “viviente”. Algunos postula-
dos son:

1. La empresa funciona como un conglomerado
humano incluido en la categoria dc grupo grande o
pequeiio seguin sutamaiio Schlemenson (1983). Todo
grupo funciona a partir de lcycs que le son propias cn
tanto grupo, descritas y cstudiadas por cspecialistas
desde hace ya mucho ticmpo. Asi, sc trata de un
grupo porquc hay una tarca (la produccion) que los
rcunc (Pichon-Rivigre, 1971); pucsto en situacion de
rcllexion por una coordinacion téenica, cl grupo sc
analiza a si mismo (Foulkes, 1981); cl grupo sc
mucve cn funcidn de una seric de estructuras imagi-
narias inconscicntes (supucstos bdsicos de Bion,
1963), cic. Claro estd que [a empresa no solamente cs
un grupo , también cs una institucion ya quc su
cstructura, sus lugarcs, cstin normados, cstin regla-
mentadas las relacioncs cntre sus micmbros y estd
organizada scgiin una particular ¢structura dondc las

jerarquias son responsables del cumplimicnto de la
tarca.

2. La cmprcesa, si bicn constituyc un grupo, cstd
también intcgrada por miltiplcs grupos pequeiios,
los que a su vez tienen sus tarcas y responsabilidades
cspecificas. Los integrantes de los grupos y de la
cmpresa cn su totalidad son soportes y creadores de
una cstructura grupal informal y a su vez son cfecto
dc la misma. Son “cncargados” dc mancra no
conciente de determinados conflictos y actian, mu-
chas veces sin saberlo, situacioncs con otros 4jenos a
cllos. En suma, cuando sc trata del andlisis dc un
grupo cs necesario realizar una adecuada valoracion
de aqucllos aspeclos quc pertenceen a la conforma-
¢ion del grupo como totalidad con los aspectos tipi-
camcentc individuales de los sujctos soportes.

Dcmas cstd decir que las relaciones centre los
individuos al interior de un grupo sc caraclerizan por
principios bastante diferentes a los aportados por la
psicologia individual cuando cstudia al individuo
aislado, por cjemplo, cn lo que ticne quc ver con las
normatividades grupales (E. Mayo, 1977); (Sherif,
1936) o con loscambiosdcactitudes (K. Lcwin, 1947),
clc. Por cllo, 1a aproximacion del grupo-analisis al
estudio de la empresa aprovecha una amphia cxpe-
ricncia cn grupos y miltiples investigaciones cn cl
arca, ademads dc reproducir una situacion natural (E.
Jacques, 1951; A.K. Rice, 1963).

Para ilustrar algunas dc cstas cucstioncs sc anali-
zard ¢l caso de una cmpresa que permitc mostrar de
qué mancra s¢ pucde rcalizar ¢l deslinde de las
dcterminaciones dc los sintomas y a su vez, en
consccuencia, deducir las proposiciones modifica-
doras.

CASO: UNA EMPRESA PRODUCTORA Y
REPARTIDORA DE REFRESCOS
EMBOTELLADOS

Antccedentes: La mencionada ecmpresa localiza-
dacnunaciudad relativamente extendida, cubreenla
actualidad ¢l 80% dcl consumo local de refrescos.
Estudios han delerminado que sus posibilidades de
cxpansion sc sittian cn un 40% mis, lo que nocsticn
condiciones de hacer por ¢l momento, por problemas
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organizativos cn el reparto y otros. Los competidores
intentarédn, cvidentemente, apropiarsc de parte de cse
crecimicnto potencial y de he hecho lo hacen por la
incficacia de nucstra consultante.

Motivo de consulta: La empresa manificsta pre-
ocupacion porque de un tiempo a csta parte ha
detectado un incremento del alcoholismo cn los
operarios, aspecto paracl que laempresa no encucntra
causalidad alguna. Dicho incremento lo ha medido
cn ouros sintomas a saber: auscntismo y llegadas
tarde. Ambos sintomas dificultan Ja distribucion ya
que porlasllcgadas tarde no pucden salir los camiones
repartidores a la hora y entonces la competencia gana
espacios. Por ¢l auscntismo hay camioncs que no
pueden partir de ninguna manera, ya que la cmpresa
no ticne personal suplente para cubrir las rutas, ésto
también cs aprovechado por la competencia.

Sc agrega a lo anterior los accidentes que han
tenido los camionces, todos cllos muy aparatosos y
con pérdidas importantes de maquinaria y mercaderia,
asi como también problemas por responsabilidad
civil que implican fuertes crogaciones. Los camioncs
salen de la planta a [as 6:30 am. a cargo de un chofer
(responsable) y dos operarios. La ruta a cubrir esta
dcterminada con precision y nunca ¢s terminada
antes de las 18 hrs. En algunos casos, los camiones
regresan a la planta cerca de las 2) hrs. Entoncces
rcalizan lacntrega cn la cajade lo recaudado y llievan
cl camidn a cargar para que quede listo para el dia
siguicnte. Los sucldos son relativamente bucnos y cn
¢l caso de los choferes son muy bucnos.

El modclo técnico aplicado: Se proponc trabajar
con un grupo piloto de 15 integrantes, conformado
por la cmpresa de mancra variada (cholcres, opera-
rios, personal de la planta) cn 3 sesioncs de 3 horas
cada una. También sc rcalizardn cntrevistas indivi-
duales con aqucllos operarios que sc requiera. De
hecho, en la conformacion del grupo la cmpresa
cnvia a los individuos “problemas”: alcohdlicos y
faltantes. El grupo cs coordinado por un equipo
téenico especializado cn grupo-andlisis con roles de
coordinador y obscrvador complementarios. En las
scsiones se estimula la participacion y sc realizan
preguntas y comentarios sobre ¢l trabajo que realizan.
El material es registrado para un andlisis posterior.
Poco a poco sc pucde ir separando lo accesorio de lo
importante, lo anccd6tico de lo basico, 1o que al ser
ordenado brinda el siguiente cuadro.

ELEMENTOS DE DIAGNOSTICO
Accidentes de trabajo: Una de las primeras cosas
quc llamaaatencion cs 1a gran cantidad de cicatrices

quc todos los miembros del grupo ticnen. Tanto cn la
cara, como cn las manos, brazos, picrnas y dicen que
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hasta cn la espalda, por ¢l cstallido de las botcllas y
porque tambicn al tirar las cajas dc botellas desdc lo
alto del camidn, sc golpean y se rompen. El calory cl
movimicnto hacen que lapresiondentrode lasbotcllas
aumentc considerablemente, por lo cual, cuando cs-
tallan lo hacen con gran violencia. Ahora bicn, de
éslo la empresa no se entera oficialmente porque las
heridas no son denunciadas por tecmor a perder cl
emplco. Sc curan como pucdcen y tratan -cn la medida
de lo posible- dc cstar al otro dia cn el trabajo de
nuevo. Claro estd, surge cntonces que ¢l cquipo de
seguridad no ¢s utilizado: no usan los guantes porquc
argumentan que al hacer la mano mds grande, les
dificulta agarrar las botellas, sobre todo cuando tic-
nen que ordenarlas ya que los comercios las entregan
revucitas. No usan loszapatos con suclaantideslizante
porquc dicen que los que provec la cmpresa son
inadecuados. De hecho, la empresa solamente a los
de 1a planta les da suclas antideslizantes de bucna
calidad. Sin cste tipo especial de zapatos les ¢s mas
difici! trepar al camion y bajar las cajas sin golpes o
caidas (y cortaduras). Tampoco usan fajas cspeciales
para el cuidado de la columna porque son incomodas
y no las soportan por ¢l calor. En consccuencia las
lumbalgias son comuncs. De hecho, cada caja pesa
25 kg. y son capaccs dc fevantar por lo menos tres y
a veces hasia cuatro por vez. Comentan jocosamente
como sc¢ entrenan los nucvos operarios, que deben
levantar una caja desde ¢l piso y colocarla sobre cl
hombro. El caso cs que dcben ser capaces de hacer
€S0 con cuatro cajas: hay algunos principiantes quc a
la primera clase sc retiran y no regresan. Todo cste
mancjo ostentoso del cuerpo, de la lucrza y la
despreocupacion por los accidentes, sc asicnta cn
patrones culturales machistas, dondc el uso delequipo
de seguridad cs visto como que “feminiza” (lo de-
nuncia como débil) al operario. Un “buen macho”
debe poder hacer todo con su fuerza y no preocuparse
de las consccuencias. Es cvidente entonces, que los
cursos sobre ¢l uso del equipo de seguridad cacrincn
saco roto hasta que no sc modifique la actitud dc los
operarios hacia si mismos, para lo cual habrd quc
implcmentar algo mas que un simple curso de capa-
citacion.

Ahora bicn, hablando de accidentes reconocen
que las respectivas familias se oponen a que cl
operario trabaje en la cmpresa. Los argumentos son
variados: Es la familia la que sc hace cargo del herido
cuando Hega a la casa; hoy cs una simple cortadura,
pero manana... lo que conligura una luente dc per-
manentc preocupacién. Porque ademds, los camio-
nes son asaltados y algo hay que entregarle a los
ladrones a cambio dc la vida; otra fuentc de preocu-
pacién. Las cajas de seguridad que sc han instalado
en los camioncs repartidores salvan ¢l dincro de la
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cmpresa pero no los exime del asalo. El ratero
sicmpre obliga a los operarios a que le entregucn
algo. Portanto, laangustia dc la lamilia se incrementa
pucs tcmen quce algun dia cl operario no regresc.

Tampococl horario los favorcce: llegan tarde y se
van muy temprano y enlonces no hay convivenciacn
¢l hogar. Comentan cn broma que cuando llegan ala
casa la madre Ic dicc a los nifos “llcgé cl repartidor
de...” Ahora bien, csic rechazo de parte de la familia
haciacl trabajo quc el jefe dc lacasa hace, lo comien-
za a sentir como un rechazo a su persona. Vale decir,
ics ocasiona culpa el no poder hacer algo para que la
familia pucda vivir mas tranquila y cvitar las quejas
que son scntidas como presiones. Esto hace quc cl
trabajador tienda a llegar cada vez menos a la casa
para cvitarsc ¢l malestar que le ocasionan las qucjas,
ya quc no ticn¢ muchas posiblidades de cambiar de
trabajo. Ticnde entonces, a permanccer mds con los
compaiicros de ruta y dc otras rutas, con quicncs
convivetodo el dia, se distancia det hogar y lafamilia
sc “traslada” al grupo dec compaiicros de ruta: sicntc
quccstos si sc solidarizan con €1, incluso lo aplauden
y lo cstimulan, lo cuidan y Yo protegen. Ademas, cs
con los que sc pucde divertir y recuperar cnergias
lucgo dc una ardua jornada laboral. Esic aspecto
crucial ticnde a generar un cspacio propicio para cl
alcoholismo.

Alcoholismo: Lo primcro que hay que scialar cs
quc todos toman mucho, sobre todo cerveza, por cl
calor. Pero este nivel base de consumo seria el que la
empresa midid primero. Por tanto, ;de donde puede
venir ¢l incremento?

Los operarios no tienen claro las causas de cllo,
pero entre odo lo que relatan recucrdan que algan
ticmpo atrds funcionaban cn la cmpresa cquipos de
fiithol que sc reunian a jugar cuando retornaban del
reparto. Los partidos cstaban fijados paralas 17 horas
y convocaban un gran puiblico. Cuando los camioncs
iban llcgando, los operarios se encaminaban al parti-
do. Alli sc pasaban por lo menos tres horas y luego
comentaban sobre el partido tomando cerveza. Pero
sc dio cl caso de que por no perderse ¢l partido hubo
camiones que abandonaron la ruta y csto ocasioné
quc lacmpresa -sin medir las consecucncias- suspen-
dicra unilatcralmente los encuentros de fitbol. El
deporte les proveia ademds de una actividad cn su
ticmpo libres pocos casos s¢ podia combinar con 1a
bebida, pero la suspension de los encuentros abrié un
cspacio dc varias horas para muchos dc cllos, en las
cuales no tenfan nada que hacer: sc rcunian cn la
cantina a matar ¢l tiempo.

ANALISIS DE RESULTADOS

Una vez terminado cl trabajo con los grupos se
contaba con informacidon sobre una multiplicidad de

factores; se podia hipotctizar sobrc las razones que
mantcnian y desarrollaban cada vez mascl alcoholis-
mo entre los trabajadores. Este deslinde de las difc-
rentes causas de csic caso concreto y scgin el ima-
ginario de cstc grupo permite ¢l planteamicnto de
medidas apropiadas y consistentes de solucion:

-Factor cultural - Los operarios toman mucho
porque provicnen de un medio que toma mucho y
donde el tomar cs una actividad valorada positiva-
mentc porquc ¢s propia de machos. Sentirse macho
es tomar y para podcr sentirsc pertenceiente al grupo
deiguales, de trabajadores dc laempresa, ¢s necesario
compartir entre cllos la bebida. Este riwal al estilode
la comunién, configura cl sustrawo alcohdlico cuya
modificacion es harto complicada porgue respondc a
un valor cultural que trascicnde con mucho a la
cmpresa de la que ¢l caso trata.

- Factor familiar - Los opcrarios toman porque no
desean regresar a sus casas muy lcmprano ya quc
corren cl ricsgo de ser sometidos a todo tipo de
criticas y qucjas. Lo hacen bien cntrada la noche
cuando ya “no hay moros en la costa”. Estaconducla
lcs ocasiona culpa, porque cn ¢l fondo quicren cstar
con la familia, con los hijos y para ¢so trabajan. La
culpa los inducc atomar parancutralizarla, tal cual un
estimulante. Esic ¢s un factor que cs mds ficil de
modificar porque cs posible omar medidas que
abarquen la participacion lamiliar.

-Factor crgondmico- Toman porque fa carga (isi-
ca ¢s rcalmenie extenuante, es decir, loman para
podcr mantenerse en pic y con encrgias minimas para
cumplir con cl trabajo. Toman durante ¢l reparto.
Peligroso porque sc producen descuidos y accidentes
con los camioncs. Este factor también pucde scr
modificado tanto a través dc la introduccion de
nucvas lccnologias como de lare-organizacion de las
rutas.

-Factor psicolégico- Toman porque las condicio-
ncs de trabajo no son las mcjores. Hay accidentes,
hay robas, cstan cxpucstos dia a dia y ¢so los angus-
tia. Unirsc y tomar ¢s una mancra de olvidar. Tam-
bién cstc lactor puede ser modificado si sc analizan 'y
claboran los tcmores y ricsgos del trabajo.

-Factor temporal- Toman porque no ticnen nada
quc haccr, sobre todo lucgo que les suspendicron los
partidos de {dtbol y no hubo nada quc los rcunicra y
los motivara a hacer otra cosa de corte recrealivo.
Este factor que depende dircctamente de la empresa,
tal vez sca ¢l factor més sencillo de modificar, consi-
dcrando actividadcs para cl ticmpo libre.

Estc andlisis de las determinaciones, muchas de
cllas incluso ignoradas por los propios opcrarios, no
sc podria haber realizado de otro modo que no fucra
a través de la escucha organizada y sistematica de lo
que los operarios tenian que decir acerca de su
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trabajo, clambientc laboral, 1a rclacion trabajo-lami-
lia, ctc. Resulla evidente que una vez aplicado el
método del grupo-andlisis cs posiblc disciiar una
cstratcgia a scguir para revertir ¢l indice de alcoholis-
mo que, como sc¢ vid, afecta tanto a la empresa en su
produccion y crecimicnto como a la salud fisica y
mental de los trabajadores.

En suma, ¢l caso expucsto pretende mostrar una
metodologiadc trabajodiferente de aquellosenfoques
cuantitativos. En tal scntido, sc utilizan los desarro-
Hos delatcoriade los grupos y en particular, aquellas
quc dan cuenta del imaginario grupal, para pensar
una cstralcgia quc posibilite su investigacion y ana-
lisis.
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