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I Extracto:

EL presente trabajo de investigacién parte del concepto del homo socia-
lis descubierto por Elton MAYO con sus experimentos en la Western Electric
Company, asi como de su constatacién de que las relaciones informales
influyen en el organigrama de la organizacién, y de un marco teérico
justificativo de la aplicacién empirica realizada.

El modelo de intervencién, explicitado en el trabajo de investigacion,
sirve como encuadre fundamental para la parte empirica, que consiste
en aplicar a las organizaciones el método de las Constelaciones Familiares
creado por Bert HELLINGER.

Se presentan de una manera pormenorizada dos casos, de un total de trece
casos estudiados que son a los que estan referidos los datos recogidos en
la investigacion, en los que se utiliz6 el citado método de las Constelaciones
en Organizaciones como modelo aplicado de intervencién social.

Se da cuenta de los resultados obtenidos sobre los cambios de creencias,
convicciones y grados de satisfaccién de los participantes en las dina-
micas grupales efectuadas (mds de 130 encuestados) y de una serie de
acciones para la mejora de las relaciones laborales en las organizaciones.

Por dltimo, la investigacién llega a unas conclusiones que, ademds de
resultar novedosas, aportan unas justificaciones interesantes de los «por
qué» de las influencias que tienen los aspectos implicitos de las organi-
zaciones sobre los aspectos explicitos. Lo informal domina sobre lo for-
mal, de ahi que los organigramas formales de las organizaciones estén
condicionados por otros organigramas informales. En definitiva, la apor-
tacion del trabajo consiste en apoyar en la préactica la idea, conocida pero
poco aplicada, de que en las organizaciones el contenido, de lo que se
habla en un momento determinado, siempre estd condicionado o supe-
ditado a las relaciones existentes, al poder y a su ejercicio.
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1.

LA TEORIA DEL HOMO SOCIALIS DE ELTON MAYO Y SU DESARROLLO POSTE-

RIOR

El presente trabajo de investigacién parte del conceptmd® socialiglescubierto por Elton

Mavo con sus experimentos erMiéestern Electric Companyasi como de su constatacion de que las
relaciones informales influyen en el organigrama de la organizacion, en sus relaciones fotraales
importancia dada desde entonces a las relaciones informales fue nueva en la industria y a partir de ella
se fijo més la atencion en las condiciones necesarias para el establecimiento de unas relaciones de ami
tad entre los recursos humanos, que incidan de manera determinante en una mejora de la produccior

El desarrollo posterior de esta perspectiva estuvo fundamentada en la dindmica de grupos de

Kurt LEwin 3 (1975, 1988 y 1992) y en la Escuela Humanista, basicamente en el planteamiento y
aplicaciones de la piramide de necesidades e &lv (1963), pero no en el estudio de las relacio-

1

2

Véase la obra de Mo, E. (1972: 65y ss.)., y las de@enDIA, J. A., NwARRO. M., Parra una, F (1989: 231-251),

PARRA DE LUNA, F. (1992: 223-251) y &RMENDIA, J. A. y ARRA LUNA, F. (1993: 73-127).

«...todos los problemas de relaciones humanas, en la industria o en cualquier otra parte, son complejos, y que el primer
estudio debe, por consiguiente, ser de caracter clinico. Los factores determinantes de una situacion particular pueden abar
carlo todo, desde lo estrictamente econdémico, por ejemplo, hasta los problemas de prestigio socak. {9172: 19).
«Refiriéndonos a los todos dinamicos, llamaremos a una regién conductora "cabeza" (c) y a la regién dirigida "herra-
mienta" (h). Podemos definir cabeza y herramienta mediante la formula siguiente:

pod (c/h)>pod (h/c).

Cuanto mayor sea el valor, pod (c/h), mas facil es para la cabeza inducir los cambios de la herramienta deseados.
Consideremos, por ejemplo, una herramienta que contiene muchas subregiones. La facilidad con la que la posicion de las
subregiones entre si puede cambiarse depende de la potencia de las fuerzas inducidas por la cabeza en comparacion c«
la potencia de las fuerzas restrictivas que actian sobre la herramienta en sentido opuesto al de las fuerzas inducidas.:
(LEwn, K., 1988: p. 306).

«Parece posible definir la unidad organizacional de un todo (uni org /T/) de la siguiente manera:

uni org (T) = pod(cc/T — cc)

En otras palabras, la unidad organizacional de un todo estéa relacionada con el poder de la cabeza mas fuerte (cc) sobre ¢
resto del todo (T-cc). Quiza podrian afiadirse otros factores.

Si el todo esta compuesto por células que tienen el mismo poder, la unidad organizacional del todo es menor porque el
poder de cualquier célula cel respecto del resto del todo (poder cel/T-cel) es menor.

Tenemos un caso simple de alta unidad organizacional si tratamos con un todo que contiene una cabeza poderosa y €
resto de poco poder. Si las regiones de la herramienta son muy numerosas, el poder efectivo de la cabeza puede ser mayt
si se puede emplear un nimero de sublideres (subcabezas, sc).

Si el todo contiene dos 0 mas cabezas independientes, su unidad organizacional puede reducirse de modo considerable
Es importante, por supuesto, si las dos cabezas son "amigas" o "enemigas”. Sin embargo, la férmula anterior es proba-
blemente correcta si se comprende que el "poder de la cabeza mas fuerte" es el poder del campo de fuerza de la cabez
misma agregado al de las amigas en tanto éstas cooperan» (Id.: 307).
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nes informales que fueron, si no olvidadas, al menos dejadas de lado o no claramente definidas y
abordadas. Asi pues, el presente trabajo de investigacién pretende aportar conocimiento sobre dicha
relaciones informales y sobre su influencia en la consecucion de los objetivos perseguidos por las
organizaciones. Nos sumamos a la concepcion que sobre estas UltimasrigmeiRL, WATTSON, J.

y WESTLEY, B. (2001: 18):

«Qrganizacion significa cualquiera de los sistemas sociales mayores que componen la
comunidad. Son aquellas partes de la comunidad que tienen una funcién mas o menos
definida y especializada, que requiere la lealtad y el trabajo de un grupo de personas
organizadas en una relacion relativamente sistematica y cuyos esfuerzos son coordina-
dos por algun tipo de estructura formal de liderazgo. Tales sistemas pueden ser empre-
sas, centros de bienestar social, instituciones educacionales, organismos del gobierno,
asociaciones religiosas y partidos politicos... En las organizaciones, las relaciones entre
las subpartes tienden a estar formalizadas y por lo tanto la interaccién cara a cara son
menos factibles que en los pequefios grupos.»

Si centramos nuestra atencion en las necesidades de filiacion (pertenencia) de los miembros
de las organizaciones al grupo, mas que en su consideracién como recursos o capital humano (auto
rrealizacién, responsabilidad y logro en vinculacién con la organizacién), que fue en lo que se fun-
damenté la llamada Escuela de Recursos Humanos, podremos ver si dicha necesidad influye en e
organigrama y en sus objetivos.

Lo que pretendemos demostrar es como y en qué grado afectan a las organizaciones las rela
ciones que el individuo tiene en sus grupos primarios: familia, iguales..., y si los procesos de socia-
lizacion de los individuos, que se dan en dichos grupos, tienen alguna aplicacién en dichas organi-
zaciones (empresas, escuela,4..Bues resulta claro que en los grupos primarios el derecho a la
pertenencia de sus miembros les demanda el que tengan que esforzarse por la conservacion del grug
y por su desarrollo, por eso tendriamos que ver si la pertenencia a una organizacién (empresas, comu
nidades, colegios, instituciones...) demanda a sus miembros la obligacion de esforzarse para la con
servacion, desarrollo y renovacién de dicha organizacion.

También queremos profundizar sobre el tema de la antigliedad y el rango que cada uno ocupa
en su organizacion, es decir, sobre la forma en que cada uno de los miembros de las organizacione
tiene un lugar y si dicho espacio o funcién tiene algo que ver con las relaciones existentes entre los
miembros de la organizacion y qué es lo que ocurre cuando dicha antigiiedad y rango no es respetadc

4 «Las organizaciones son sistemas capaces de producir relaciones, las cuales constituyen la vida de la misma, y por lo tantc
su identidad. Se caracterizan por ser entidades auténomas, por su capacidad de fijar sus propias reglas, las cuales no est:
subordinadas a las relaciones con el contexteiB/ ScHvARSTEIN, 1989). Aun las reglas restrictivas que de él provie-
nen son procesadas y recreadas por cada organizacion, de modo que muchas veces nos encontramos que en las organi:z
ciones centrales, tales como ministerios o secretarias, se comenta "cada uno interpret6 lo que quiso”, refiriéndose a las
normativas o indicaciones "bajadas" de las organizaciones "dependientes"”. Asistimos en esta situacion a la ruptura del
modelo piramidal, lo cual no es facilmente tolerado. Se considera desobediencia, cuando el modo predominante de con-
cebir las relaciones no incluye al otro como un actor social autbnomo, cuya sola presencia y, mas aun, su accionar intro-
duce necesaria e inexorablemente modificaciones en cualquier contexto o situacigwsy £D1998: 43-44).
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Creemos que la autoridad del que esté en la direccién de una organizacién solo es posible si
obtiene el respeto y la valoracion de sus subalternos y eso lo consigue si justifica su funcion, que con-
siste en estar al servicio de los subalternos a través del ejercicio de la autoridad. Nos parece que le puec
resultar dificil ostentar la autoridad si el ejercicio de ésta lo verifica poniéndola a su propio servicio.

2. ASPECTOS EPISTEMOLOGICOS Y METODOLOGICOS

El diccionario de la RAE define epistemologia como «doctrina de los fundamentos y métodos del
conocimiento cientifico» y el diccionario Espasa afiade que deriva de los términos gpstesie
conocimiento Yogia, por lo que hace referencia a la teoria del conocimiento, es decir, supone reconocer
las diferentes formas que cada uno tiene de ver el mundo segun la epistemologia a la que se adscriba.

Estamos de acuerdo comdds, E. (1998: 28-29) cuando afirma:

«La epistemologia clasica nos legé la metafora piramidal. Esta piramide poseia en la cUs-
pide un centro de poder del cual dependian las decisiones, lo que se debia saber y decir.
No solo creimos en esta metafora sino que contribuimos a sostenerla con nuestro accio-
nar. Como ejemplo, la creencia sostenida de que las instituciones, entre ellas la escuela,
funcionan porque el director esta en su puesto a las ocho de la mafiana, en lugar de pen-
sar que su funcionamiento depende de la responsabilidad de cada uno de los que la inte-
gran, incluido el director. Pero sucede que, frente al pensamiento jerarquico, aparece la
posibilidad de buscar las pautas de conexién. Surgen, entonces, otras formas de concebir
la relacion entre las personas: las redes y las conceph&iredrquicagV oN FOERSTER

1991; NumaNovicH, 1995). Esta concepcion nos aleja de las formas jerarquicas que tra-
tan de imponer la autoridad de la verdad Unica. Desde esta nueva perspectiva, el conoci-
miento es el producto de la forma singular de la relacion entre las personas y su mundo....
Es el resultado de la interaccion global del hombre con el mundo al que pertenece, el
mundo de la diversidad donde la "integracién” sélo puede aspirar a legalizar la legitimi-
dad de las diferencias, reconocerle el territorio de lo polimorfo, de lo multiforme, la poli-
vocidad de sentidos... El conocimiento ya no busca la certeza sino la creatividad; la com-
prension antes que la prediccion; revaloriza la intuicién y la innovacion.»

Metodologia proviene también del griego: Métodoy logia. Y lo define el citado dicciona-
rio Espasa como: «Ciencia del método. Es la parte practica del estudio de los actos de la razon. Siend
la l6gica la ciencia que estudia teorica y practicamente dichos actos, podemos entonces definir la
metodologia como l&gica practica. // Conjunto de métodos que se siguen en una investigacién
cientifica o en una exposicion doctrinal».

Las precedentes explicaciones nos conducen a una aproximacion necesaria para poder com
prender los modelos tedricos y practicos que vamos a seguir en nuestro trabajo. Porque el métodc
de las representaciones organizacionales, que es el que vamos a aplicar, tiene a nuestro juicio une
fundamentaciones tedricas sobre las cuales se asienta para poderlo utilizar.
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El método dibuja el camino a seguir y dicho camino es el que recorremos de acuerdo con un
modelo tedrico que establece las normas que se deben seguir.

3. LOS MODELOS DE INTERVENCION

Lo primero a definir en este apartado es qué es lo que entendemos por modelo, pues hay bas
tante confusién al respecto, al menos, en las ciencias sociales y es necesario aclarar desde el prime
momento a qué ambitos epistemoldgicos y teéricos nos vamos a adscribir.

Existe un repertorio de publicaciones que se refieren a los modelos tedricos, a los modelos de
intervencion, a los modelos practicos, etc., pero, muchas veces, nos hemos sentido incapaces de con
prender lo que habia detras de cada uno de los modelos expuestos.

Creemos que un modelo tedrico es aquel fundamentado en una/s teoria/s explicitas y conocidas
Por ejemplo: el modelo psicoanalitico, el modelo marxista, el modelo sistémico, el modelo interac-
cionista, etc. De una manera paralela, segun nuestro criterio, un modelo de intervencion es aquel que
se apoya en un modelo tedrico para llevar a la practica dichos conocimientos. Esto ultimo en el senti-
do en que Marx entendia la praxis que era la que, segln su criterio, validaba las teorias cientificas.

En las ciencias sociales, existe una cierta tendencia a citar modelos que después no son defi-
nidos o no se aclara, suficientemente, en qué consiste su apoyo teorico. Se les denomina de dife
rentes formas, con lo que parecen algo novedosos, pero después, cuando miramos detras de est
nombres, no encontramos de manera explicita su fundamentacion.

Es evidente que las diferentes teorias, y sus autores, no se corresponden con la divisién de las
ciencias sociales y humanas, tal y como hoy las conocemos. Ademas, dichas teorias no pueden se
patrimonio exclusivo de ninguna de efaRor ejemplo, cuando Akx y FREuUD escribieron sus teo-
rias no lo hicieron pensando en la division de las distintas ciencias sociales y humanas, que fueron
a las que después se aplicaron dichas tebrias

5 La divisién de las ciencias sociales y humanas en las actuales disciplinas como la sociologia, la psicologia, la economia,
la medicina, el trabajo social, la ciencia politica, etc. responde mas a unos intereses diferentes de los de estar al servicio
del hombre, si entendemos a éste como un ser bio-psico-social que no deberia ser dividido en funcién del objeto de estu-
dio de cada una de las ciencias.

6 En «Introduccion a la sociologia»oBHER, G. (1973: 205-206) se plantea la pregunta: «¢,Fuersx M ENGELS SOCI6-
logos?», y se responde de la siguiente formareiMue el mayor y menos dogmatico de todos los fundadores de la socio-
logia, pese a todos los dogmatismos filoséficos o politicos que creen poder invocarle... Marx fue, primero y ante todo, un
socidlogo. Y la sociologia es lo que constituye la unidad de su obra... La afirmacién derqubavieducido toda la
vida social a la vida econémica es radicalmente falsa, ya que hizo exactamente lo contrario: demostré que la vida econé-
mica no es mas que una parte integrante de la vida social...».
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4. EL MODELO DE LAS REPRESENTACIONES ORGANIZACIONALES

Nos vamos a referir en este apartado al modelo tedrico y practico, a las constelaciones fami-
liares de Bert HLLINGER, pero aplicadas a las organizaciones, gue nosotros las vamos a denominar
representaciones organizacionales. El término de constelaciones familiares u organizacionales hace
referencia a lo quausdic entendia, como, relaciones tanto conscientes como inconscientes que estan
presentes en un grupo y que incluye a vivos y muertos, mientras que el término de representacione:
organizacionales se refiere a lo que se representa en el grupo en un momento determinado y qui
supone una simplificacién de lo que existe.

Las representaciones organizacionales suponen unas teorias, posiblemente no nuevas pero !
diferentes a lo existente hasta ahora, al menos en su formulacion y sobre todo en su aplicacion. Las
teorias de HLLINGER nacen a la luz de su aplicacién en los grupos, de su praxis.

Existen diversas publicaciones, traducidas a nuestro idioma, sobre la tematica (véase biblio-
grafia) y por ello nosotros vamos a resaltar aqui sélo aquello que nos ha parecido pertinente pare
aplicar a la préactica. No pretendemos hacer una aplicacion de todos los contenidos teéricos explici-
tados por este autor sino aquellos que nos han resultado mas relevantes, ademas de en conexién ¢
los otros modelos que ya hemos expuesto hasta aqui.

4.1. Elementos epistemoldgicos a aplicar.

Las representaciones familiares ponen en evidencia el poder de conexion que cada persone
tiene con sus antepasadotas injusticias cometidas dentro de un sistema y fuera de él (como en
los casos de violencia politica en cualquiera de sus modalidades) pueden afectar a los miembros de
grupo actual quiza con problemas de salud y con relaciones conflictivas. En las organizaciones hay
una especie de contabilidad intern@$BorMENGYFNAGY, 1983) de quién dio o negd qué a quién.

Los desequilibrios tienen que ser compensados en la organizacion, pues aquel que sufrié una injus
ticia recibié un poder. Tanto la exigencia excesiva como la explotacion tienen unas consecuencias.

Bert HELLINGER (2001: 14-21), con su enfoque fenomenolégico ha hecho patente que al con-
figurar una representacion los representantes de los miembros de una organizacion sienten las ser
saciones de los que representan (aunque no los hayan conocido previamente). Asi se expresan le
fuerzas complejas que actdan en los sistemas humanos y el camino hacia unas soluciones que rest

7 KERR B.y Minno, D. han aplicado el trabajo de «familia de origen» en los programas de postgrado para directivos impar-
tidos en la Antioch University, de Seatlle porque resulta «eficaz para formular antecedentes psicolégicos como parte de
un sistema que puede ser modificado». Manifiestan que: «la teoria de la familia de origen postula que muchos problemas
cronicos de la conducta humana tienen sus raices en los patrones de relaciones familiares, y hasta sugiere que uno puec
cambiar esa conducta, como adulto, reviviendo y dando forma a algunas de tales relaciones de formas cuidadosamente
disefiadas». (8IGE, P. y otros 2000: 226-227).
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tan inimaginables, a priori. Este método de las representaciones organizacionales ayuda a comple-
tar las causas pendientes, dejando a cada persona con su responsabilidad y su lugar de dignidad de
tro de la organizacién. Se rompen de esta forma las dependencias existentes que tienen los trabaje
dores actuales con lo no resuelto por los anteriores miembros de la organizacion.

El método de trabajo consiste en que una persona sirviéndose de representantes configura st
representacion interna gHLINGER, B. 2001: 91-92) de su organizacién: Con ello le da una expre-
sién tangible en el espacio y en el tiempo. Posteriormente, y a partir de dicha expresion sacamos
conclusiones acerca del sistema, de su estado actual, deduciendo consecuencias y desarrollando co
ceptos que llevan a una solucion de los problemas planteados por la persona.

Las personas ademas de poseer capacidades para percibir diversos elementos, hechos y est
dos somos capaces de percibir patrones y estructuras relacionales, es decir, interrelaciones y repre
sentaciones sistémicas. Dichas informaciones complejas quedan de alguna manera memorizadas
nos sirven como esquemas afectivos y cognitivos que dirigen nuestros actos. Parece que, las cons
telaciones nos muestran unas representaciones inconscientes que pueden ser exteriorizadas, trad
cidas a imagenes espaciales, lo que da lugar a que se puedan reescenificar determinados contextc
sistémicos.

Los representantes de los miembros del sistema son capaces de captar de manera represent
tiva la representacion exteriorizada del sistema percibiendo y reproduciendo la situacién en general.
Através de la configuracién de imagenes organizacionales surgen informaciones sobre las estruc-
turas, dinamicas e interacciones en el sistema que hacen posible que podamos desarrollar comprer
siones e imagenes, representaciones sociales, de solucion.

En la configuracién de la representacion la persona puede experimentar el proceso interrela-
cional de su organizacion, desde los problemas existentes hasta las posibles soluciones, primerc
como observador externo y después como participante directo, ocupando su propio lugar en la ima-
gen de solucion. La configuracion del sistema expone a las fuerzas de dicho sistema a los represen
tantes, a los observadores asistentes y al cliente. Asi vivencian antiguas verdades del sistema y nue
vas posibilidades. El grupo entero vivencia primero la dinAmica de la representacion problematica
y después el ambiente de solucion. Cuando al final los representantes expresan su acuerdo y bie
nestar con la imagen de solucién, mientras el cliente ocupa su legan@gr, B. 2001: 440-441),
todo el grupo puede modificar sus representaciones sociales del problema planteado.

Existen sospechas fundadas sobre la influencia del trabajo de uno de los miembros de la orga-
nizacién en los demas miembros no presentes en la sesion. Esto podria tener que ver con la teori.
de los «campos morfogenéticos» o «campos morficos» de RupenREKE 8 que definié la mor-
fogénesis biolégica como: «el desarrollo de la forma caracteristica y especifica de los organismos
vivos» (1990: 26). Este famoso bidlogo inglés se basé en la fisica cuantica para demostrar que a tra-

8 Véase RAUMONT, H. (2001).

-162 - ESTUDIOS FINANCIEROS nim. 259

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| LOS CAMBIOS RELACIONALES EN LOS RECURSOS HUMANOS DE LAS ORGANIZACIONES | Francisco Gomez Gomez

vés de los «campos morfogenéticos» y de la «resonancia magnética» que cualquier habilidad con-
seguida arduamente por una rata de laboratorio en Inglaterra repercutia misteriosamente en anima
les de la misma especie en Australia. Este mismo fendmeno es observable entre los humanosy s
explica como un campo de memoria (como un campo magnético) que no esta almacenada en el cere
bro y que se expresa desde una dimensién no material.

Este autor se apoya en el concepto de inconsciente colectiveaigala afirmar sus teorias.

«Ademas de nuestra conciencia inmediata, de naturaleza completamente personal y con-
siderada como la Unica psique empirica (incluso si nos referimos al inconsciente personal como
un apéndice), existe un segundo sistema psiquico de naturaleza colectiva, universal e imperso-
nal, idéntico en todos los individuos. Este inconsciente colectivo no se desarrolla individual-
mente, sino que se hereda. Estéa integrado por formas preexistentes. Los arquetipos, que sélo pue
den llegar a ser conscientes de modo secundario y que dan forma a ciertos contenidos psiquicos:
(Cit. en $iELDRAKE, R. 1990: 37).

La diferencia fundamental que existe a nuestro juicio entre la aplicacion del modelo de repre-
sentaciones a las familias y a las organizaciones es que estas Ultimas no son comunidades unidas p
un destino comun como la familia. Pero el ambito de trabajo es sumamente importante para las per-
sonas porque supone, para muchos, una fuente de identidad con consecuencias existenciales gt
repercuten a nivel familiar (p.e. el paro). Aun asi, la pertenencia a una organizacién puede ser disuel-
ta por ambas partes mientras que la pertenencia a una familia es de nacimiento y no se puede extir
guir.

El trabajo con representaciones organizacionales nos permite obtener en muy poco tiempo una
serie de informaciones sobre un sistema organizacional que pueden servir a la persona que configu
ra el sistema para aclarar su lugar y su papel en el sistema en que trabaja. Los representantes, ad
mas, tienen la posibilidad de experimentar distintos papeles y vivenciar aspectos importantes de las
organizaciones, aprovechando experiencias ajenas para sus problemas laborales.

4.2. Algunos principios fundamentales del trabajo con representaciones organizacionales.

 Derecho a la pertenencia.

Todos los miembros de una organizacion tienen los mismos derechos de pertenecer a ella
(HELLINGER, B. 2001: 491-493) y dichos derechos suponen unas obligaciones de realizar un esfuerzo
de apoyo para conservar y renovar la organizacién. Cuando los que colaboran con una organizacior
utilizan a ésta Gnicamente para su abastecimiento personal o cuando la organizacién no reconoce a st
colaboradores aprovechandose de ellos s6lo en su propio beneficio entonces la organizacién vive con
dicionada por dichas interrelaciones y es muy posible que no consiga los fines para los que nacié.
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* Dar y tomar.

Cuando no existe en una organizacion un equilibrio entre lo que sus miembros dan y lo que
toman entonces se suscita el descontento y los sentimientos de culpa, lo que puede llevar a tener qu
compensar dichos desequilibrios. El intercambio entre dar y tomar crea vinculos mutuos entre cola-
boradores y organizacion.

* Quien lleva mas tiempo tiene prioridad.

Siempre tiene prioridad sobre sus iguales aquel que lleg6 antes a la organizacion, pues adqui-
ri6 al incorporarse una serie de derechos que no ostentan los que llegaron después, que deben reci
nocer dichos derechos. Los que ostentan una jerarquia mas alta en la organizacién deben reconc
cer a los que estuvieron antes porque les aporta muchos beneficios, al poderse apoyar en dich:
experiencia. Siempre merecen una especial referencia los iniciadores o fundadores de la organiza-
cion.

« La direccion tiene prioridad.

Toda organizacion necesita una direccion y por ello el director sera valorado en su posicion
si justifica su funcion por su rendimiento y compromiso con la organizacion y los deméas miembros
de ella. Los conflictos relacionales en las organizaciones, muchas veces, tienen que ver con mitos
del tipo: «todos somos iguales» que crean inseguridad y hacen discutir interminablemente a los miem-
bros de la organizacion sobre la manera de tomar las decisiones. El responsable de la economia e
una organizacion, es decir, de la supervivencia material del sistema, tiene prioridad sobre los demas
cargos directivos (ELLINGER, B. 2001: 46-47).

« El rendimiento tiene que ser reconocido.

Cuando entre sus iguales algun miembro de la organizacion hace algo extraordinario para ésta
tiene que recibir el reconocimiento especial de dicha labor para poder seguir en la empresa, pues s
no puede ocurrir que el miembro que realiza ese esfuerzo deje la organizacion si no es valorado st
esfuerzo para el éxito de la organizacioraL{tNGER, B. 2001: 59).

* Marcharse y quedarse.

Es una pregunta frecuente en las organizaciones si alguien debe marcharse o puede quedarst
Las personas que pueden quedarse son aquellas que son necesarias para la organizacion. Cuan
alguien ya no es necesario debe marcharse, pues si se queda comete un error. Los excluidos y lo
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injustamente tratados crean un efecto paralizador sobre la organizacién o son fuentes de conflictos
relacionales entre los miembros actuales. Las separaciones y las incorporaciones nuevas deben ten
rituales de despedida y de bienvenida para evitar hipotecas posteriores.

* Las organizaciones son sistemas orientados en las tareas.

Muchas veces, los grupos de trabajo en las organizaciones se despistan y pierden de vista su
tareas. Los colaboradores fijan su atencién Gnicamente en si mismos y en sus problemas relaciona
les, quejandose de los «de arriba» asi como de las circunstancias. Es importante realizar una repre
sentacién cuando ello ocurre a la tarea o a los clientes.

« Fortalecer o debilitar.

Cuando una persona ocupa su lugar correcto y adecuado en su organizacion se siente en €
seguro, y con serenidad y fuerzas para la realizacion de sus funcienesdqir, B. 2001: 418).
Por el contrario, cuando una persona no ocupa el lugar que le corresponde suele tener fantasias ¢
grandeza y ello le debilita porque ahi no recibe el reconocimiento de los demas, no se valora a si
mismo o no encuentra el apoyo necesario. Los sentimientos debilitadores que, a veces, expresan lo
representantes de una representacion suelen estar relacionados o con patrones antiguos o con inju
ticias cometidas en la organizacién anteriormente.

* Lo antiguo y lo nuevé

Cuando no se valora y se reconoce lo que existe en una organizacion, lo que fue vélido y util
por mucho tiempo (ELLINGER, B. 2001: 206), las nuevas ideas que se aportan son dificilmente reco-
nocidas. Asi, es mejor reconocer y afirmar, lo primero, todo aquello que ya existe, porque ello ha
dado lugar a lo nuevo, que pretender imponer los propios planes y conceptos. El reconocimiento de
lo antiguo no tiene que hacerse de una manera constante, sino que mas bien se trata de una actitt
interior. Las personas que en una organizacion se lo saben todo suelen durar poco en ella.

4.3. La conciencia de grupo.

Podemos distinguir entre conciencia personal que es la que cada uno de nosotros sentimos y
una conciencia de grupo que es aquella que no sentimos. Unicamente podemos conocerla por su

9 Ross R. y KLEINER, A. nos proporcionan una idea de cémo en EE.UU. es tenido en cuenta el referente histérico en las
empresas. Afirman: «... el propdsito es crear una comprension compartida de las circunstancias y fuerzas que llevaron a
la iniciativa... después de descifrar un arbol genealégico los equipos parecen tener un sentido mas agudo de su propdsitc
comun. Finanzas y produccion tal vez no habian entendido cada uno las prioridades empresariales del otro; ahora ven pol
gué el otro sigue interesado...»ENSE, P. y otros 2000: 159-163).
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efectos. En las constelaciones familiares podemos ver sus efectos al tomar conciencia de los des
tinos tragicos que se repiten en una familia. Esta conciencia grupal da prioridad a la supervivencia
del grupo. Asi tienen preferencia los que aparecieron antes en el tiempo sobre los que lo hicieron
después. Por ejemplo, cuando se comete una injusticia con alguien excluyéndolo se rompe el equi-
librio entre el dar y el tomar, y un miembro que nace después va a intentar corregir el desequili-

brio, reparar la injusticia, en aras de la supervivencia del grupo y reivindicando su derecho a per-

tenecer a él. De esta forma es como los miembros, a veces, son sacrificados por la supervivencie
del grupo. Lo que hacemos con la representacion es mirar aqui quién pago el precio y quién tuvo
la ganancia.

El trabajo con representaciones organizacionales trata de la reconciliacion. Se trata de dejar
el pasado alli donde corresponde, es decir, que sea pasado y para ello es necesario reconciliar el pas
do. Asi se llega a estar en paz con las personas que nos hirieron. Pues cuando el pasado no esta recc
ciliado entonces los miembros actuales expian algo que corresponde a otro miembro y otro tiempo
sin que dicha expiacién tenga ya que ver con el hecho concreto que ocurrié. Aqui es donde se pro-
ducen las implicaciones sistémicas.

Con respecto al método empleado en las representaciones familiares queremos establecer ur
paralelismo conuNG cuando se refiere al método:

«El método... consiste, por un lado, en hacer consciente lo mas acabadamente que sea
posible la constelacion de contenidos inconscientes, y por el otro, en una sintesis de
éstos con la conciencia por un acto de reconocimiento.

(...) Todo conocedor de la antigua ciencia natural y filosofia de la naturaleza sabe

hasta qué punto se proyectan los datos del alma en lo desconocido del fenémeno
exterior. En realidad esto ocurre hasta tal punto que de ningin modo podemos hacer
afirmaciones sobre el mundo en si, ya que siempre que queremos hablar de conoci-
miento estamos constrefiidos a convertir el acontecer fisico en un proceso fisico»

(Jung, C.G., 1984: 47-52).

4.4, Tipos de sentimientos en la intervencion.

Los sentimientos que debemos reconocer y diferenciar son aquellos que nos resulten validos
para trabajar con la persona y que nos lleven a una solucién.

HELLINGER distingue cuatro tipos de sentimientos que nos pueden resultar muy Utiles para la
intervencién (V¢Ber, G., 1991: 287-290):

1. Sentimientos de tipo primario: son aquellos que llevan a la accion, que dan fuerza y tienen
gue ver con lo que ocurre en el momento. Son sentimientos simples que no requieren mucha
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explicacion, suponen tranquilidad. Tienen poca duracion y alcanzan su meta enseguida,
produciendo en los deméas empatia porque se sienten libres, ya que la persona que muestr:
dichos sentimientos es fuerte.

2. Sentimientos de tipo secundario: son aquellos que impiden la accién, absorben la energia,
llevan a la duda para impedir la accién. Podriamos denominarlos metaféricamente como
«la sopa negra» porque el otro quiere convencernos de su incapacidad pasandonos la res
ponsabilidad de su vida pero, eso si, cualquier solucion que le demos no le valdra y ade-
mas, si caemos en esa trampa de trabajar con €l automaticamente él detectara que somos
al menos, tan incompetentes como €l para lograr una solucién. Son esas personas que vat
de victimas, cuyo dialogo interno esta basado en frases como: «siempre me ocurre lo mismo»,
«los demas no me quieren», «nadie cuenta conmigo», etc. todo ello dicho con la mirada
hacia el suelo. Suponen movimientos circulares cuya energia no lleva a ningun lado, a nada.

Estos sentimientos los detectamos cuando nos ponemos nerviosos con lo que el otro nos
dice. Son los mas expresados, mas exteriorizados, ya que lo que se pretende con ellos e
convencernos de que la persona que nos los comunica no puede hacer nada, por eso lo
exagera y los dramatiza. Asi se siente débil, junto con los demas al no haber nada con lo
que se le pueda ayudar. Duran mucho ya que pretenden mantener la situaciéon de no-actual
y empeoran al ser expresados, por eso las terapias basadas en cuidar dichos sentimiento
duran tanto, porque desvian la atencion e impiden la percepcién que el terapeuta tiene del
problema.

«Quisiera aportar un ejemplo, en este caso, refiriéndose a la afliccion primaria y
secundaria. Una afliccion primaria puede ser, por ejemplo, un dolor muy intenso
por una separacion. Si la persona se abandona a este dolor la afliccion pasa rapi-
do, dejando a la persona liberada y con la posibilidad de comenzar de nuevo. La
afliccion secundaria se muestra, por ejemplo, como autocompasion. Este senti-
miento por ejemplo puede durar toda la vida. Este tipo de dolor no crea ninguna
separacion, Unicamente sustituye la afliccion primaria.

También la venganza es un sentimiento secundario: Muchas veces se trata de la reac-
cién a un movimiento interrumpido hacia uno de los padressefMG. 2001: 288).

3. Sentimientos sistémicamente adoptados: son aquellos mediante los cuales una persona est
enajenada, fuera de si, no pudiendo los demas hacer nada por ella porque es un sentimien
to ajeno. Es cuando alguien nos cuenta algo que vemos que no corresponde con la situa-
cion actual de la persona. Lo que debemos hacer es devolver dichos sentimientos al lugar
que les corresponde.

4. Meta-sentimientos: son aquellos que se expresan sin emocion. Son una fuerza concentra-
da como el valor, la humildad como asentimiento al mundo tal como es, la serenidad, etc.
También existe el meta-amor que es un amor superior y la meta-agresion que supone hacet
dafio a alguien sin querer hacerle ningdn mal, este es el caso del cirujano y del psicotera-
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peuta por ello ambos necesitan de mucha fuerza. La sabiduria supone la posesion de todos
los meta-sentimientos y conlleva el valor, la humildad y la fuerza. Supone un actuar sabien-
do lo que tengo que hacer y lo que no. No es deducido y el sabio sabe enseguida lo que
corresponde. Es un actuar diferente a lo que se esperaria. Se adquiere como un premio de
la experiencia y el esfuerzo, como un fruto maduro.

5. DISENO DE LA INVESTIGACION

Cuando conocimos el método de las representaciones familiares deeBevtER queda-
Mos en un principio impresionados por el mismo, sin llegar a alcanzar o a saber, en aquellos momen-
tos, lo que podria ocurrir para que las intervenciones que presenciamos tuvieran lugar. A partir de
estas impresiones fue cuando fuimos imaginando sobre cémo podriamos llegar a investigar lo que
la aplicacion de dicho método producia. Fue desde este interés desde el que surgio el disefio de |
presente investigacion aplicada a las organizaciones.

Pensamos que las pruebas empiricas de nuestro trabajo de investigacion podrian consistir er
la realizacion de una serie de grupos, con un namero de participantes que oscilase entre 12 y 20, el
los cuales algunos de los participantes expusiesen como clientes sus problemas, con el objeto de ree
lizar las representaciones organizacionales que después serian presentadas en nuestro trabajo. Mediar
nuestro disefio de investigacion lo que pretendiamos era analizar las relaciones laborales que exis
tieran en las organizaciones, que fuesen representadas en los grupos, mediante el método de las repr
sentaciones organizacionales y los efectos que el citado método producia en los que componian los
grupos.

Nos parece que, por analogia y proximidad, la descripcion de lo quessasg B. es la rea-
lizacién de un taller explica de alguna manera lo que nos proponiamos llevar a la practica en nues-
tro trabajo:

«Actualmente gran parte de la capacitacion se imparte en forma de taller (...) Se utili-
za este dispositivo teniendo en cuenta cuestiones de forma, tales como disposicién espa-
cial, técnicas de motivacion y actividades participativas (...) El planteamiento es que no
se trata sélo de que los integrantes participen sino que sean protagonistas, agentes socia-
les. Desde esta perspectiva la organizacién de esta actividad debe contemplar que un
grupo de personas lleva a cabo un taller cuando se relne para definir en conjunto cual
es la problemética compartida, analizar soluciones intentadas, plantearse un proyecto
de solucién... Seria entonces importante que los objetivos estuviesen planteados no sélo
en términos de contenidos a lograr sino también de los procesos que se intentan favo-
recer. Si bien existen diversas metodologias para encarar la capacitacion, el taller cum-
ple con las mejores condiciones para favorecer un proceso de fortalecimiento de la red.
Es importante, entonces, que todo taller tenga como metas:
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Introducir informacion que posibilite la toma de decisiones; identificar y analizar desde
diversas perspectivas un aspecto de la realidad considerado como problema; plantear y
evaluar alternativas de solucion a la problematica planteada; establecer un programa de
trabajo involucrando a los participantes; mejorar la integracion del grupo y el desarro-
llo de su organizacion a partir del trabaj®$Dasas, 1998: 47-48).

Nuestro taller se denomina representacion organizacional y consiste en la representacion de
las relaciones existentes entre las diferentes unidades o estructuras de la organizacién (subsistema
individuos o grupos). Las dinamicas grupales permiten que los participantes puedan visualizar y
tomar conciencia de las relaciones que estan influyendo, realmente, en la toma de decisiones dentr
de la organizacion, asi como en la consecucion de sus objetivos. Las representaciones organizacia
nales estaran determinadas por los problemas que planteen los miembros que trabajen su represe
tacion en el grupo. Los participantes de los grupos representaran, algunos, a las distintas unidade:
de la organizacion a la que pertenece la persona que plantea el problema, que es quien los elige
realiza la demanda de ayuda para su problema.

Una descripcion mas exhaustiva de la dinamica que se desarrolla en una representacion orga
nizacional y de sus efectos en los que participan en el grupo lo realiza el siguiente articulo de pren-
sa de @BeMAR DECKSTEIN publicado en el diario alem&iiddeutsche Zeiturep julio de 19991,

Dice asi:

«Asesoramiento Sistémico de la Gestion en Organizaciones

— Un nuevo método abre perspectivas hasta ahora desconocidas en la percepcion
de los miembros de una empresa.

"iOtra vez una nueva moda de management!" También WolfgasigeRse sintié en

un principio escéptico y no queria creer que esto podia funcionar. El gerente de la Oficina
de la Seguridad Social de Munich-Este (Alemania) una vez mas habia participado en
uno de los seminarios habituales para el personal directivo: organizacion de la agenda
de trabajo, seleccion de personal solicitando empleo. Todo aquello que se consideraba
indispensable para un directivo competente. Esta vez, sin embargo, el organizador del
seminario tenia una oferta bastante exdética: "Constelaciones de Estructuras Sistémicas".
Este método permitia detectar y solucionar los trastornos en el orden de un sistema. O,
como explicaba la asesora Kristireeten el programa de su taller: "Las Constelaciones

10 E| término de agente social fue desarrollado por Piente&BiEU (1988), con él se intentan evitar las dicotomias carte-
sianas de sujeto-objeto o individuo-sociedad. El concepto de agente transmite la nocién de alguien que se agencia, se apra
pia de la realidad, transformandola a la vez que se transforma.

11 Traducido por Sylvia GMEZ PeDRA, que es la traductora de las demas obrasedender al castellano, y obtenido de
la direccion electronicdittp:www.poieticas.8m/HellingerOrg.htm
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Sistémicas" nos brindan la oportunidad de obtener en poco tiempo una gran cantidad

de informaciones de un sistema, descubriendo asimismo ideas para cambios adecua-
dos, que al mismo tiempo repercutirdn de manera positiva sobre todos los miembros

del sistema. Ademas, los participantes en una Constelacién aguzan sensiblemente su
percepcion de los contextos sistémicos.

Con los ojos cerrados.

Hasta aqui, Wolfgangd®LERNO entendia absolutamente nada, igual que cualquier per-
sona que no hubiera oido nunca del trabajo con Constelaciones. La experiencia del taller,
sin embargo, le "dejo atonito, para decir la verdad". WolfgatgL B abordo la
Constelacion con la pregunta de por qué la cooperacién entre los siete miembros del
equipo directivo de la Oficina de la Seguridad Social no funcionaba de la manera dese-
ada. Asi, pues, Wolfgang:RLEReligié de entre los doce participantes del taller —todos
personas ajenas a su empresa que no conocian a ninguno de los colaboradores de Wolfgang
Rdosler, ni siquiera de vista— sendos representantes para si mismo y los siete directores
de departamento.

Con los ojos cerrados, las manos puestas en sus hombros, condujo a cada uno de ellos
hasta el centro de la sala, dandole una orientacion en el espacio de acuerdo con su intui-
cion — algunos, mas juntos, otros, de espaldas al grupo—. Y a partir de ahi empezé lo
fascinante, que una y otra vez asombra sobre todo a la persona que configura una
Constelacion por primera vez: los representantes de los compafieros de Wolfgang Rosler
comenzaron a expresar sensaciones e impresiones corporales como: "Este no es mi
jefe", "Me siento excluido", "De alguna manera me da igual todo y no tengo nada que
ver con los demas". La escena de la Constelacion reflejaba de manera inequivoca, e
inmediatamente comprensible para el jefe, el patron relacional que unia a los miem-
bros del "sistema de siete".

Asi, por ejemplo, Wolfgang &LEr se dio cuenta, a través de la imagen configurada,

de que solia tratar con preferencia a un miembro de su equipo directivo. "Si yo mismo
cambio, en el sentido de no colocar tantas veces a la persona preferida en el centro, acer-
cando mas a los deméas miembros del equipo, puedo lograr un mayor equilibrio entre
todos" asi lo percibe WolfgangsRLERhoy.

La comprension mas asombrosa para él fue descubrir que él mismo era responsable del
desequilibrio y que "no eran los demas" —como él habia pensado- "que no funciona-
ban". También podriamos decir: ésta es la comprensién de la responsabilidad del cargo
directivo.

¢Magia? ¢ Esoterismo? ¢Abracadabra mistica? ¢De dbénde "sabian" los represen-
tantes configurados la trama relacional entre personas absolutamente extrafias?
¢ Coémo es posible que alguien, a raiz de las afirmaciones de unos representantes

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 259

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



LOS CAMBIOS RELACIONALES EN LOS RECURSOS HUMANOS DE LAS ORGANIZACIONES | Francisco Gomez Gomez

configurados, pudiera sacar conclusiones en relacion a un sistema, a su historia y a
su estado, para después llegar a consecuencias e ideas de solucién? Porque, como
afirma Kristina B, en estas imagenes exteriorizadas de los sistemas —sean fami-
lias, departamentos, empresas enteras, incluso procesos judiciales o guiones de cine,
gue también pueden ser configurados— se trata de "una forma generalizada de len-
guaje".

Vivencias cruciales.

Hasta ahora, la asesora sistémica no sélo ha desencadenado vivencias cruciales, como
en el caso del director de la Oficina de la Seguridad Social de Munich, sino que tam-
bién pudo ayudar a méas de un fundador de empresa para encontrar el camino hacia la
independencia, configurando en una Constelacion los diversos proyectos alternativos.
Asimismo, trabajando con herederos de algunas empresas, pudo descubrir la causa fun-
damental de su escaso éxito tras ocupar la direccién del negocio: su falta de valoracién
de la persona del fundador, por ejemplo. También este reconocimiento puede ser recu-
perado en el transcurso de una Constelacion. Para este fin, la persona en cuestion se
acerca al representante del fundador y le dice, por ejemplo: "Hasta ahora no te he valo-
rado lo suficiente, ni he reconocido tus méritos para la empresa. Quisiera rectificarlo
ahora".

Lo mas fascinante en todo esto es que tales frases, que mas bien recuerdan férmu-
las de conjuro ritual, desarrollan su eficacia en la realidad. "Algo" cambia alla fuera,
en la vida cotidiana después de una Constelacion, aunque aquellos que buscaban
una solucién o respuesta no se den cuenta tan conscientemente. "El que un proble-
ma se haya solucionado se reconoce por la desapariciéon del mismo" —asi resume
Kristine ERB una experiencia muy frecuente en el trabajo con constelaciones. Esta
es también la experiencia de WolfgangsRerque configurd su primera Constelacion

hace tan sélo dos meses. Mientras tanto, ya nos ha contado de una reunién de tra-
bajo de su equipo directivo durante la cual sus colaboradores hablaron por prime-
ra vez de las relaciones entre ellos. Ademas, para lo que queda del afio ha fijado
cuatro encuentros tematicos en los que se configuraran varios temas con la ayuda
de Kristina &B. Esto ultimo, sin embargo, lo considera algo "absolutamente nor-
mal; de todos modos, esto habria sido un punto en la agenda, incluso sin la confi-
guracion previa de aquella constelacién”. ¢ De veras? No es de extrafiar que el méto-
do de Configuracion de Estructuras se propague a una velocidad tan vertiginosa en
una época en que los conceptos de "globalizacion" o de "pensamiento sistémico"
dominan el debate sociopolitico y de estrategias en organizaciones. Kiad, W

por ejemplo, experto en teorias de organizacién, opina: "El clima que preocupa a
una organizacion ha sido creado por la misma organizacion. Las cosas de las que
nos quejamos, cambian en cuanto nos damos cuenta de que tenemos parte en su
desarrollo”. También se podria decir que, gracias a la experiencia con Constelaciones
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de Organizaciones, los participantes se hacen una idea del posible significado de
expresiones como "la empresa como organismo vivo", o la organizacion se halla en
vias de aprendizaje".

El fundamento del trabajo con Constelaciones Sistémicas fue sentado por el tera-
peuta familiar Bert IHLLINGER, quien en un principio Gnicamente aplicaba este méto-

do al sistema de la familia. Fue s6lo a mediados de los afios 90 que este método cono-
cio un desarrollo ulterior para su aplicacion a otros sistemas, sobre todo gracias a
Matthias \ARGA voON KIBED e Insa 8ARRERqUe en 1995 fundaron el Instituto de
Formacion e Investigacién Sistémicas en Munich. Desde entonces, el método de con-
figuracion de Constelaciones de Estructuras Sistémicas cuenta con un namero de
adeptos cada vez mayor. Kristinaez por ejemplo, afirma que no hay forma mas
clara de visualizar inmediatamente si una persona actlia en su lugar (de trabajo) con
tranquilidad y lleno de energia, o debilitado. Y aquello que le debilita también se
manifiesta. Asi, como directora de su asesoria de empresas "Sistemas en Accién”,
Kristina ErB frecuentemente ha tenido la experiencia de que algunos mitos como:
"Aqui, todos somos iguales"”, Unicamente fomentan la inseguridad y los conflictos
relacionales. "Toda organizacion siente la necesidad de direccidn, de una direccién
justificada por el rendimiento”. Otra experiencia muestra que bajo la influencia de
aquellos ejecutivos que suelen abrirse paso a codazos, sin reconocer ni a sus com-
pafieros ni a sus antecesores, todo el sistema puede quedar bloqueado. De nada sirve
ni el mejor control ni el esfuerzo por bajar los precios a toda costa, el éxito durade-
ro se malogra mientras los patrones relacionales "invisibles", que Unicamente salen
a la luz a raiz de una Constelacién, siguen actuando de esta manera nefasta.

El Inconsciente Colectivo.

El director de la Oficina de la Seguridad Social, WolfgangLRr, hasta hoy no sabe
explicarse muy bien qué es lo que "funciond" en aquella Constelacion, ni de qué mane-
ra ocurrié. Los expertos en teoria y practica sistémicas, sin embargo, ya hablan del
Inconsciente Colectivo en el que se hallan memorizadas todas las informaciones, inclu-
so de otros sistemas. O de aquellos campos morfogenéticos con los que el bidlogo inglés
Rupert $SiIELDRAKE explica por ejemplo el siguiente: antes de que la mujer llegue a casa,
incluso faltando mas de diez minutos para su llegada, su perro ya muestra signos de
saber que su duefia esta proxima. "Cuando por primera vez en mi vida vi una Constelacion”
—coment6 BELDRAKE alguna vez— "por fin supe de donde lo sabia el perro”. ¢ Y por qué

los humanos no habran de participar también de este saber que los perros tienen desde
hace tanto tiempo?»

Lo que pretendiamos era, por un lado, aplicar nosotros el método de las representaciones orga:
nizacionales en algunos grupos que convocaramos y reuniéramos para tal fin y, ademas, poder parti
cipar en otros grupos coordinados por otros profesionales con el fin de poder establecer algun tipo de
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comparacion. Elaboramos un cuestionario para inveétigabre los cambios de representacién social

gue se producen en los que participaron en los grupos, preguntandoles sobre sus creencias, convic
ciones y niveles de satisfaccién en cada una de las representaciones que se realizaran. Asi, pasari
mos previamente un cuestionario (n.° 1), a la persona que plantea su problema laboral y quiere reali-
zar su representacion organizacional. Después de realizada la representacion organizacional le volvimo
a pasar el cuestionario (n.° 2) de nuevo para comprobar si se han producido cambios en sus opinio
nes, sobre sus creencias, convicciones y niveles de satisfaccion. Un mes después de realizada la repr
sentacion organizacional se le pas6 nuevamente el mismo cuestionario (n.° 3) para comprobar si los
cambios, en caso de haberse producido, perduran o se modifican: disminuyen o aumentan. Con le
medicion de dichos cambios pretendiamos poder demostrar de manera objetiva los efectos que pro

12 En Alemania se han iniciado desde 1997 una serie de investigaciones sobre la aplicacion y efectividad del modelo de las

representaciones familiares de Bert HNGER que han dado lugar a la presentacién de algunas tesis (uGaseR) B.,
2000: 170-189).
«Gli studi scientifici sulle rappresentazioni familiare sono solo agli inizi. Per questo motivo non & possibile presenta-
re dati e statistiche sull’efficacia di questo metodo.
Ho davanti a me due interesanti tesi du laurea, contenenti le riposte di clienti ai quali era stato chiesto quali effecti le
rappresentazioni familiari avessero avuto su di loro. lo stesso nel 1997 ho inviato un questionario a 90 persone che
avevano participato ad una rappresentazione. Cuasi la meta ha risposto, i resultati sono simili a quelli delle tesi.
Dorothea Rieger mi ha messo a disposizione i resultati provvisori della sua tesi, da lei scritta a Friburgo insieme a Inge
Stiickmann. Nella tesi vengono riportare le enterviste a 39 partecipanti a seminari sulle rappresentazioni familiari, con-
dotti da quattro terapeuti diversi.
Il suo risultato positivo pitl convincente & che alla domanda se i partecipanti avrebbero consigliato o meno il seminario
ai loro amici, 27 hanno risposto di si e 2 di no. Vediamo alcuni dei motivi indicati da chi ha risposto affermativamente:

"Per me la cosa piu importante € che questo metodo si basa sull’amore e sul rispetto, che ci collega in modo pos-

sitivo alla nostra famiglia, ridestando anche in noi I'amore e la capacita di farlo fluire".

"Porta chiarezza nella storia familiare".

"Anche se non ho potuto fare la mia rappresentazione, ho imparato molto da quelle degli altri o trovato molto inte-

ressanti le dinamiche che hanno avuto luogo”.

"Ottimo metodo per avvicinarsi in poco tempo alle cose nascoste".
Le altre risposte si differenziano molto di piu. Nonostante consiglino le rappresentazioni, lo fanno con diverse moti-
vazioni.. Delle 39 persone, 31 si sono dette soddisfatte del seminario, 6 soddisfatte solo in parte, 1 insoddisfata.
Nella tesi di laurea di Guido Junge, di Amburgo, sono stati intervistati soltanto sette clienti, in modo aperto e semis-
trutturato, a proposito del loro vissuto nella rappresentazione familiare a cui avevato preso parte da sei mesi a tre
anni prima.
Generalmente, cid che € mancato nella propria rappresentazione viene recuperato in quelle degli altri partecipanti.
| partecipanti erano arrivati al seminario con un mucchio di domande (alcuni ne avevato addirittuta due o tre). Le
domande andavano da temi molto generali fino alla difficolta concrete di rapporto. Ecco ne alcuni esempi:

"Paura di non essere considerato".

"Trovare la verita sulla mia famiglia".

"Stabilire un rapporto d’intimita".

"Trovare piu calma e piu fiducia".

"Capire perché voglio continuamente scappare dai miei rapporti".
Tres mesi dopo segui un’ulteriore intervista sui cambiamenti intervenuti dopo il seminario. Sette persone dichiararo-
no di essere pienamente soddisfatte, trentasei di avere notato un notevole miglioramento, ognuna in grado diverso,
quindici di non avere notato alcun cambiamento ed una di avere notato un peggioramento.
Nella tesi di laurea di Guido Junge, di Amburgo, sono stati intervistati soltanto sette clienti, in modo aperto e semistrut-
turato, a proposito del loro vissuto nella rappresentazione familiare a cui avevano preso parte da sei mesi a tre anni prima.
L'immagine risolutiva trovata nella rappresentazione familiare & stata accettata e ritenuta esatta da tutti. Per tutti i
clienti si sono modificati I'immagine interiore della famiglia e la propria posizione all’interno del sistema familiare.
Anche i loro atteggiamenti nei confronti dei componenti della famiglia sono mutati. La rappresentazione e stata
vissuta prevalentemente come liberatoria.. bsfMER, B., 2000: 186-188).
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duce en los individuos la aplicacion de nuestro método de las representaciones organizacionales. Pues
creiamos necesario contar con las opiniones de los participantes en las diferentes dinamicas y no sol
con lo que el autor de la investigacion describiera de las diferentes dindmicas realizadas. También, se
le pasaria otro cuestionario (n° 4) a los deméas miembros de los diferentes grupos que observaran la
representaciones organizacionales realizadas para poder comparar los resultados y contrastar si la
dinamicas llevadas a cabo producian en los demas miembros del grupo efectos parecidos a los qu
producian en los individuos que realizaban su representacién organizacional.

5.1. Elaboracién del cuestionario y de su terminologia.

Para la elaboracidn del cuestionario que queriamos pasar a los que participaran en los grupos
pensamos que la terminologia mas exhaustiva que existia sobre organizaciones era la de la Norm:
Europea EN ISO 9000, la cual adopta integramente la Norma Internacional 1ISO 9000:2000, apro-
bada por el Comité Europeo de Normalizacion CEN, sobre Sistemas de Gestion de Calidad. Esta
norma emplea una terminologia aceptada internacionalmente, por lo que sus términos han sido amplia-
mente consensuados y probados en cuanto a los conceptos a que se refiere. Estos términos sob
organizaciones, asi como los demas que eran de nuestro interés, nos resultaron muy Utiles porqu
nos ayudaron para nuestros propésitos de investigacion, pues no sélo estaban claramente definido
sino que son de una gran sencillez y de una facil comprensién para los encuestados.

Las definiciones de los términos que utilizamos son las siguientes:

Organizacion.Conjunto de personas e instalaciones con una disposicion de responsabilida-
des, autoridades y relaciones. Ejemplo: compaiiia, corporacion, firma, empresa, institucion, institu-
cion de beneficencia, empresa unipersonal, asociacién, o parte o una combinacion de las anteriores
Una organizacion puede ser publica o privada.

Cliente.Organizacion o persona que recibe un producto. Ejemplo: consumidor, usuario final,
minorista, beneficiario y comprador. El cliente puede ser interno o externo a la organizacion.

ProveedorOrganizacion o persona que proporciona un producto. Ejemplo: productor, distri-
buidor, minorista o vendedor de un producto o prestador de un servicio o informacién. Un provee-
dor puede ser interno o externo a la organizacion.

Parte interesadaPersona o grupo que tenga un interés en el desempefio o éxito de una organiza-
cion. Ejemplo: clientes, propietarios, personal de una organizacion, proveedores, banqueros, sindicatos
socios o la sociedad. Un grupo puede ser una organizacion, parte de ella 0 mas de una organizacion.

Ambiente de trabajoConjunto de condiciones bajo las cuales se realiza el trabajo. Incluyen
factores fisicos, sociales, psicolégicos y medioambientales (tales como la temperatura, esquemas de
reconocimiento, ergonomia y composicion atmosférica).

-174 - ESTUDIOS FINANCIEROS nim. 259

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| LOS CAMBIOS RELACIONALES EN LOS RECURSOS HUMANOS DE LAS ORGANIZACIONES | Francisco Gomez Gomez

Estructura de la organizaciénDisposicién de responsabilidades, autoridades y relaciones
entre el personal. El alcance de la estructura de la organizacion puede incluir interfaces pertinentes
con organizaciones externas.

Infraestructura. (Organizacién). Sistema de instalaciones, equipos y servicios necesarios para
el funcionamiento de una organizacion.

Producto.Resultado de un proceso.

Existen cuatro categorias genéricas de productos:

« Servicios (por ejemplo: transporte).
« Software (por ejemplo: programas de computador, diccionario).
» Hardware (por ejemplo: parte mecanica de un motor).

» Materiales procesados (por ejemplo: lubricante).

ProcesoConjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactlan, las cuales trans-
forman elementos de entrada en resultados. Los elementos de entrada para un proceso son gener:
mente resultados de otros procesos.

Procedimiento Forma especializada para llevar a cabo una actividad o un proceso. Cuando
el procedimiento esta documentado, se utiliza con frecuencia el término «procedimiento escrito» o
«procedimiento documentado». El documento que contiene el procedimiento puede denominarse
«documento de procedimiento».

Disefio y desarrolloConjunto de procesos que transforma los requisitos en caracteristicas
especificadas o en la especificacién de un producto, proceso o sistema.

Proyecto Proceso Unico consistente en un conjunto de actividades coordinadas y controladas
con fechas de inicio y de finalizacién, llevadas a cabo para lograr un objeto conforme con requisi-
tos especificos, incluyendo las limitaciones del tiempo, costo y recursos. Un proyecto individual
puede formar parte de una estructura de un proyecto mayor. El resultado de un proyecto puede se
una o varias unidades de producto.

Servicio.Es el resultado de llevar a cabo necesariamente al menos una actividad en el inter-
faz entre el proveedor y el cliente y generalmente es intangible. La prestacion de un servicio puede
implicar, por ejemplo:

» Una actividad realizada sobre un producto tangible suministrado por el cliente (por ejem-
plo: reparacion de un automovil).
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» Una actividad realizada sobre un producto intangible suministrado por el cliente (por ejem-
plo: la declaracion de ingresos necesaria para preparar la devolucion de los impuestos).

« La entrega de un producto intangible (por ejemplo: la entrega de informacién en el con-
texto de la transmisién del conocimiento).

« La creacidn de una ambientacion para el cliente (por ejemplo: en hoteles y restaurantes).

«Comunicacion ascendentdiene su origen en las personas que trabajan en el equipo, y la
comunicacion se dirige a los directivos. Es fundamental porque permite conocer las ideas, proble-
mas, iniciativas o propuestas de los empleados. En la medida en que sus sugerencias sean tenids
en cuenta, se sentiran mas motivados e ilusionados con su trabaEsPARRA, A., FERNANDEZ
GARCiA, T., 2002:; 150).

«Comunicacion descendentEs la comunicacién mas usada en la mayoria de las organiza-
ciones. Se produce desde una jerarquia superior hacia los subordinados. Se utiliza para coordinar €
trabajo (objetivos, programacién, directrices, evaluaciéon o motivacién). Tendra como funcién prin-
cipal el ejercicio del poder y la regulacién de las conductas laborales de los empleados» (Id.).

«Comunicacion horizontal Es el intercambio de mensajes entre los miembros de la organi-
zacion. Es mas directa porque se desarrolla entre personas que estan al mismo nivel jerarquico, e inclu
so se llegan a fomentar rivalidades entre departamentos para conseguir mejores resultados» (Id.).

Figura A. Conceptos relativos a la organizacion.

Organizacion
Conjunto de personas e instalaciones con una
disposicion, responsabilidades autoridades y relaciones

/ Parte |nteresada

Persona o grupo que tenga un interés en el

Infraestructura desempefio o éxito de una organizacion

(Organizacion). Sistema de
instalaciones, equipos y servicios
necesarios para el funcionamiento de

una organizacion . Prc_)yeedor . CIu_e,nte
Organizacion o persona que Organizacion o persona
proporciona un producto que recibe un producto

Ambiente de trabajo
Conjunto de condiciones bajo
las cuales se realiza el trabajo
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Figura B. Conceptos relativos a los procesos y productos.

Procedimiento <«——— > Proceso <«-——> Producto

Forma especializada Conjunto de actividades Resultado de un proceso
para llevar a cabo una mutuamente relacionadas o que
actividad o un proceso interactdan, las cuales

transforman elementos de
entrada en resultados

Disefio y desarrollo Proyecto
Conjunto de procesos que Proceso Unico consistente en un
transforma los requisitos en conjunto de actividades
caracteristicas especificadas o coordinadas y controladas con
en la especificacion de un fechas de inicio y de
producto, proceso o sistema finalizacion, llevadas a cabo

para lograr un objeto conforme
con requisitos especificos,

incluyendo las limitaciones del
tiempo, costo y recursos

Durante el disefio del cuestionario fuimos consultando con diferentes expertos para que resul-
tara un instrumento validd para nuestro trabajo de investigacion, pues lo que pretendiamos en prin-
cipio contrastar era lo que decian los intervinientes en los grupos y si se producian cambios en sus
opiniones como consecuencia de la aplicacion del método de las representaciones organizacionales

5.2. Procedimientos para la configuracion en el grupo de las representaciones organizacionales.

En este apartado queremos explicitar algunas normas béasicas del método de las representa
ciones organizacionales de las que se sirve el coordinador de grupo para realizar o facilitar el desa-
rrollo de una representacion organizacional en el grupo. Lo que ocurre en una representacion orga-
nizacional esta dirigido por unos pasos que se siguen de acuerdo con las normas establecidas por
modelo y no existe nada magico, todo obedece a unos procedimientos y unas metodologias sobre la
que el coordinador de grupo necesita adquirir una formacién previa, seria y reconocida. Esta forma-
cién se recibe de profesionales que estan reconocidos como expertos y formadores en el modelo.

13 Aqui cabe referirnos a la validez interna de nuestra investigacién. No cabria hablar de efecto Pigmalién o del experi-
mentador por el propio desarrollo del trabajo, tampoco las caracteristicas de la demanda, ni las critiray GetdrD
(Véase al respecto a€MENTE, M. 1992: 68-71).

En cuanto a la elaboracion del cuestionario fuimos cuidadosos al compartirlo y al realizar su elaboracion solicitando apor-
taciones a un gran nimero de expertos para cuidar su validez interna.

Sobre validez externa sélo decir que los resultados obtenidos refuerzan lo obtenido por otras investigaciones realizadas
para la elaboracion de algunas tesis en Alemania (véase nota anterior).
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En primer lugar realizaremos unas reflexiones que son importantes para comprender la apli-
cacion del método de las representaciones organizacionales y después explicaremos las normas qu
sigue el coordinador de grupo para facilitar las dindmicas grupales.

5.3. Reflexiones importantes previas al desarrollo empirico de las representaciones organiza-
cionales.

a) Algunas consideraciones historicas.

El trabajo con representaciones familiares, creado por BeriNgeR, tuvo sus inicios en los
afos 90 en Alemania y se va expandiendo desde entonces no sélo en los paises de habla alemat
sino en los de habla inglesa, castellana, rusa, japonesa, china y en otras lenguas donde ya han sic
traducidas las obras y los videos de las intervenciones méas importantes.

Uno de los pioneros de la aplicacion del método de las representaciones organizacionales es
Gunthard V#Ber (2001) que realizd el primer taller sobre el tema en Austria en 1995. Dicho traba-
jo resulta ser un método eficaz para conseguir en un minimo de tiempo una abundante informacion
sobre la dinamica y la estructura de un sistema de trabajo o de una organizacion. Ademas propor-
ciona al sujeto que plantea el problema unas imagenes de solucién que le dan el impulso y la fuer-
Za necesaria para resolver el mencionado problema.

Las representaciones organizacionales pueden ser Utiles para buscar soluciones a problema
personales en el &mbito laboral y ademas pueden ser adecuadas para la supervision de los asesor
de las organizaciones, en cuanto aclara el lugar que éstos ocupan y si dicho lugar les debilita o les
fortalece.

En nuestro pais ya existen profesionales que estan aplicando el método de trabajo de las repre
sentaciones organizacionales. Sin duda es un campo todavia en expansion pero con seguridad logre
ra un nivel de desarrollo similar al de otros paises donde se esta consiguiendo una sélida implanta-
cion.

b) Las organizaciones se resisten a desaparecer.

Toda organizacion tiene una tendencia a autoconservarse al precio que sea necesario. Cuand:
los conflictos de una organizacion estan relacionados con haber perdido su justificacion de existen-
cia, todas sus fuerzas se centran Unicamente en la lucha por su supervivencia y entonces pretende
cambiar algo a nivel interno no tiene sentido, pues en esa precipitacion se buscaria una solucién equi
vocada y carente de fuerza. Si esta misma falta de justificacién de existencia la evidenciamos median-
te una representacion organizacional, bien porque se haya realizado alguna exclusiéon de un miem-
bro significativo, como quien fundd la organizacion, o porque la razén de la fundacion de la organizacion
se ha olvidado y por eso ha dejado de tener sentido en la actualidad, entonces surge un nivel de corr
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prension de lo que esta ocurriendo y a partir del reconocimiento de lo excluido surgen nuevas justi-
ficaciones para la existencia de la organizacion. Estas son las imagenes de solucién que dan nuevc
impulsos a la organizacion y a sus miembros para seguir adelante.

c¢) Consideraciones sobre las instituciones psicosociales.

Muchas veces, las instituciones de caracter psicosocial se encuentran debilitadas al depen-
der de las subvenciones econdmicas para realizar sus propios proyectos. Por eso, hay que busci
un lugar en la representacién organizacional para representar estas subvenciones porque condicic
nan todas las demas funciones de la institucién. Si no damos la importancia que tiene al sustentc
de la organizacion, las subvenciones que son las que hacen que la organizacion siga adelante, entol
ces ocurre algo similar a lo que pasa con otras exclusiones o injusticias dentro de la organizacion.

Posiciones del tipo «todos somos iguales» o ponerse del lado de la «victima» frente al «per-

petrador», inmiscuyéndose frecuentemente personas menos competentes en asuntos profesional
dificulta, de manera importante, la orientacion de las tareasi{lder, B., 2001: 109-110, 322-
323). Aveces, los cargos directivos se inmiscuyen en asuntos profesionales que no son propios de
su cometido, con lo que sus tareas directivas no resultan claras ni de apoyo para sus colaboradore:
Por eso las organizaciones psicosociales suelen presentar con frecuencia estructuras y competencis
directivas poco claras.

En definitiva, los problemas o las disfunciones siempre surgen por el desorden en las posicio-
nes que a cada uno le corresponde en la organizacién y en ese sentido cuando alguien se ocupa de u
posicidn que no es la suya, consecuentemente deja su lugar, la posicién que si le corresponde vacii
para que pueda ocuparlo otro. Asi se crea toda una cadena de posiciones que no corresponden a ni
guno de los que las ocupan. La organizacioén no cumple o deja de cumplir con la mayoria de sus obje-
tivos porgue sus miembros han abandonado su lugar queriendo cubrir las obligaciones de otros, que
no son las que les corresponden. Se produce, de esta manera, toda una sucesién de aparentes bue
intenciones que enmascaran las obligaciones y las responsabilidades de cada uno en su organizacio
Este es uno de los problemas principales que aparecen en la mayoria de las organizaciones.

d) Consideraciones sobre las tareas directivas.

Los directivos deben asumir y aceptar un cierto nivel de soledad, sin embargo, se ha obser-
vado, con cierta frecuencia, en las representaciones organizacionales que los cargos directivos s
encuentran demasiado cerca de sus subalternos. Tendrian que estar apartados para poder tener
punto de vista més global que el de los subalternos. Los directivos deben buscar el apoyo, la fuerza
en sus iguales o en sus superiores nunca en sus subordinadossfi, B. 2001: 46-47).

El tema de la poca o ninguna distancia entre las posiciones que ocupan en la organizacion los
encargados de las tareas directivas y los subordinados es algo recurrente en las representaciones or¢
nizacionales pues la excesiva cercania da lugar, en muchas ocasiones, a que los subordinados
sitlen, incluso, por delante de los que ejercen la direccion y eso crea problemas para todos y per-
judica a la organizacion.
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Los que ocupan los puestos directivos tienen que servir a los demas empleados, pero para ellc
han de situarse en el lugar que les corresponde. Esto supone, muchas veces, tener que asumir ur
cierta soledad como uno de los precios a pagar por el servicio a prestar por el puesto ocupado. Cuand
el que ocupa un cargo directivo lo pone a su servicio y se olvida de los deméas entonces su puestc
deja de tener sentido para la organizacion y tiene que dejarlo, pues cuanto mas permanezca en ¢
mismo mas disfuncional se vuelve su situacion dentro de la organizacion.

e) Consideraciones sobre el asesoramiento en las organizaciones

Los asesores resultan méas efectivos cuando ocupan el dltimo lugar en la organizacién. Por
eso, cuando se quiere asesorar y aconsejar desde una posicién que no corresponde, lo que sucede
que se desplaza de su lugar al asesorado, que para salvar su dignidad tendra que rechazar dichos cc
sejos y no asumir la arrogancia de quien quiere saltarse el orden establecido por la propia historia
de la organizacion. También es cierto que, cuando un asesor experto se posiciona al lado de la direc
cioén encuentra ahi una posicidn adecuada, pues el asesoramiento sélo es posible cuando consigue
apoyo de todas las personas, o de la mayoria de ellas, que son decisivas para el cometido de la empr
sa. Si un asesor no consigue dicho apoyo mayoritario se siente debilitado en su trabajo

f) Consideraciones sobre las empresas familiares.

Cuando la empresa es familiar debe tenerse en cuenta que las relaciones familiares influyen en
las relaciones laborales de la organizacion. Es conveniente no mezclar unas con otras. Si las relacione
importantes son las familiares debe quedar claro que la representacion a realizar deberia, quizas, se
sobre la familia por tener dichas relaciones mas peso que las laborales y por encontrarse estas ultima
debilitadas para su desarrollo en funciéon de su dependencia respecto a las interrelaciones familiares.

5.4. Normas a las que debe ajustarse el coordinador de grupo en el desarrollo de las represen-
taciones organizacionales.

Lo primero que nos interesa es la forma de reunir los grupos, esto nos dara una idea previa de
cémo se debe posicionar el coordinador de grupo para desarrollar su labor. El grupo es convocada
con el fin de representar en él las dinamicas grupales de aquellos participantes que quieran trabaja
su problema o problemas laborales en el marco de las representaciones organizacionales. Para la prt
sentacion de los casos de nuestra investigacién, en la convocatoria de los grupos se les informé ade
mas de que participaban en la presente investigacion. Asi, se solicitd el permiso de los participantes
para poder utilizar el material que fuera necesario para la realizacion del trabajo de investigacion. A
los grupos y los casos que se trabajaron en ellos los denominamos ambito de investigacion porque
se convocaron con ese fin.

En cuanto a las normas a seguir por el coordinador de grupo adelantaremos las que nos pare:
cen mas relevantes, para facilitar que el lector pueda tener una mayor comprension de las presenta
ciones de los casos, que realizaremos en el siguiente apartado. El coordinador de grupo debe:
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1. Mantener una actitud atenta, sin intenciones y orientada hacia los recursos.

El coordinador de grupo tiene que bloquear los sentimientos de tipo secundario que los clien-
tes quieren expresar porque ellos sélo nos llevan a un bucle paralizador (como ya se ha explicadc
en el apdo. 4.4). Su trabajo se apoyara en una actitud de aceptacién incondicional que se oriente ;
los recursos y a la consideracion de todos los miembros de la organizacion como igualmente vali-
dos. Cuando el papel del coordinador de una representacion organizacional esta libre de intencione:
y es discreto se hace mas probable que las realidades se presenten mas claras y los representantes
sientan mas libres para probar distintas posibilidades de soluddnNgER, B. 2001: 14-17).

Las preguntas que hace el coordinador de grupo tienen que estar dirigidas a las soluciones
para evitar y cortar todo intento de que el cliente cuente un discurso de todo lo negativo que le ocu-
rre (sentimientos de tipo secundario que debilitan tanto al cliente como al coordinador de grupo). De
ahi que las preguntas sean casi siempre muy parecidas: ¢si encontraramos una solucién para qué
utilizarias?, ¢,qué seria una buena solucién para ti?, ¢ qué quieres conseguir? o defineme tu proble
ma con tres palabras.

Las soluciones siempre pasan por incluir a los excluidos y por ello la actitud del coordinador
de grupo tiene que ser activa en cuanto a considerar a todos los miembros de la organizacién com«
iguales en su derecho a pertenecer a la misma. Los miembros de una organizacion ya sean presel
tes o pasados, da igual, no pueden ser excluidos porque dicha exclusién afecta al presente de la orgi
nizacion. En cuanto que algiin miembro es excluido se comete con €l una injusticia y se le otorga un
poder en la organizacion que aunque no se ve a simple vista ejerce una influencia tal sobre la vida
cotidiana de la organizacién que condiciona todo lo que se realiza en ella.

El coordinador de grupo ha de favorecer un clima de libertad en el grupo, mostrando una acti-
tud de estar libre de intenciones, para que los representantes se sientan libres a la hora de buscar sol
ciones, pues los representantes tienen mas facil no negar el problema que los propios clientes y po
tanto pueden también aportar soluciones con mayor facilidad.

2. Tener en cuenta no sélo el problema presentado por el cliente sino el contexto laboral mas
amplio.

Una pregunta clave que debe hacerse el coordinador de grupo es si ¢.el problema que plante:
el cliente puede abordarse mediante una representacion organizacional? Si la respuesta es afirmat
va debe preguntarse seguidamente ¢ qué tipo de representacién habra que elegir? ¢La persona e:
centrada, emocionalmente implicada y dispuesta a trabajar por encontrar una solucién o por el con-
trario lo que busca es que el coordinador de grupo le solucione sus problemas? ¢ Busca que los dem:
cambien o es una mera curiosidad? ¢ Es la urgencia de la persona lo bastante grande como para re
lizar la representacion del problema? Todas estas preguntas son pertinentes pues hacer la represe
tacion de un problema sin dejar el tiempo necesario para que el cliente sienta la necesidad por é
mismo debilita al cliente y puede en algin momento bloquear el proceso.
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Toda representacién organizacional desde el punto de vista fenomenolégico ha de efectuarse cor
el fin de ayudar, de que le sirva al cliente como un servicio que se le presta. Por eso, ha de evitarse cual
quier intento de manipulacion que el cliente pretenda realizar como resistencia a enfrentarse con sus
propios problemas. Todo cliente lucha entre hacer frente a sus problemas y negarlos, no querer verlos
para no afrontarlos. Asi, el coordinador de grupo debe sopesar si el momento en que se encuentra €
cliente es el adecuado o no es el adecuado para poder ayudarle a que resuelva su problema. Si en .
lucha interna por hacer frente a sus problemas o no hacer frente a sus problemas gana esta tltima fue
za y niega los propios problemas habra que dejar la representacion organizacional para otro momentc
en el cual en esa misma lucha interna puedan mas las fuerzas que llevan al sujeto a hacer frente a si
problemas. Entonces serd el momento adecuado para abordar la representacion organizacional.

Es muy importante conocer el contexto en donde se desarrolla el trabajo del cliente para cono-
cer el territorio en el que nos movemos, las interacciones sistémicas importantes, el papel a jugar
por el coordinador de grupo y las posibles trampas en las que no caer. Es conveniente saber el luga
donde trabaja el cliente, desde cuando trabaja, posicidon que ocupa, con quién trabaja, etc.

El coordinador de grupo debera ampliar el foco de observacion al sistema organizacional del
cliente para que mediante dicha ampliacién pueda tenerse en cuenta o considerarse a los demas mier
bros que forman parte de la organizacién que participan en el problema presentado. En esto consis
te, en la mayoria de los casos, la solucion de los problemas, por eso nuestro método de intervenciér
social es un método fenomenolégico.

3. Elegir el sistema que resulte mas adecuado.

Segun el tema que debamos tratar se implicard més a un sector del sistema que a otros. Pue
todo sistema tiene que ver con las distinciones que en torno a él realiza un observador. Por tanto e
coordinador de grupo debe incluirse en el propio sistema como alguien significativo del mismo ya
gue es él quien realiza las distinciones al elegir qué sectores se representan y cuales quedan fuera.
el coordinador de grupo se considerara fuera del sistema por la propia légica del modelo al quedar
fuera no puede intervenir para favorecer o facilitar las soluciones. Asi se determina que el rol de coor-
dinador de grupo no puede ser parecido ni confundirse con el rol de un observador participante.

Configurar un sistema demasiado amplio puede resultar complejo para lograr imagenes que
lleven a unas soluciones que sean pertinentes. Asi el coordinador de grupo tiene que ver cual es el sis
tema disfuncional que ha llevado al problema y quiénes podrian ayudar en el logro de las posibles
soluciones. Es mejor comenzar por el menor nimero posible de representantesgk| B. 2001.:

439-440, 497-499) y luego ir incluyendo algunos mas, que no al revés, para reducir la complejidad.
Aungue se puede también pedir a algun participante, si ya no es necesario, que se retire y se siente,

El nimero de personas participantes en la representacion puede reducirse haciendo que los
representantes lo sean de conjuntos de personas, como clientes, trabajadores, profesiones, etc. L
ideal es que una representacion no supere un niimero de entre cinco y siete personas aunque para
imagen que lleva a la solucién se pueden afiadir mas personas. Si se configuran demasiadas pers(
nas el proceso se alarga y los participantes pueden cansarse, por eso la duracién de una represent
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cién no debe pasar de los 40-45 minutos. Debemos tener en cuenta que toda representacion que re
licemos queda de algiin modo incompleta, dado que representa un primer paso hacia una futura solu
cién, pese a lo cual tiene su fuerza.

Durante la configuracion de la representacién organizacional y mientras los representantes
estan posicionados es necesario que el coordinador de grupo llegue a conseguir una actitud centre
da en el fenbmeno que se muestra. El coordinador de grupo tiene una influencia especial sobre e
proceso (HLLINGER, B. 2001: 493-494) aunque dependa totalmente de la informacion que le pro-
vean los representantes, por eso toda representacién es una obra conjunta. Asi, los que realicen ¢
representacion organizacional deben preguntar a los que eligen como representantes si quieren pal
ticipar como tales en ella, deben posicionar a éstos seguin su imagen interior para que los represer
tantes puedan sintonizar con las sensaciones que les proporciona su posicion sistémica y puedan a
comunicarlas de la forma mas breve posibleL(HiGER, B. 2001: 92-93). La labor de los repre-
sentantes es someterse a las posiciones del sistema que representan y eso es suficiente para que p
dan proporcionar una serie de informaciones relacionales sobre el sistema que son las que facilitar
la adopcién de soluciones relacionales y sistémicas.

4. Pasos hacia una imagen de solucion.

Lo que guia a una representacion organizacional es el asunto presentado. El proceso evolu-
cionara desde una imagen que refleja el problema hacia una imagen de solucién, pero recorriendc
una serie de pasos intermedios necesarios para llegar a dicha imagemfimatHd, B. 2001: 429-

430). Estos pasos intermedios son el camino que se recorre desde unas imagenes a otras, por lo qi
mediante ellos se produce un cambio progresivo de imagenes que posibilitan las que el cliente se
gueda como ultimas imagenes de la representacion organizacional.

El coordinador de grupo tiene que plantearse: quiénes fueron excluidos de la organizacion
injustamente para poder ser integrados, cuales son las hipotecas del pasado sobre las que se asiel
el sistema, si los sentimientos expresados por los representantes son primarios o secundarios, si ¢
problema planteado puede encontrar la solucién en el nivel del sistema o ha de pasarse a un nive
mas elevado, donde encontrar la fuerza para el clieateider, B. 2001: 329-331) y si las difi-
cultades del sistema representado se basan en problemas de relacion o de estructura.

En las representaciones organizacionales se ha podido constatar que aquellos que tienen prio
ridad deben posicionarse hacia la derecha. El director o el equipo directivo se coloca a la derecha
de los demas colaboradores o enfrente de ellos, después siguen los colaboradores del mismo rang
colocados segun su antigliedad en la organizacion. Los subgrupos o departamentos se posiciona
por separado, los mas influyentes a la derecha y cuando alguno de éstos no recibe el apoyo sufi
ciente por parte de sus superiores entonces se posiciona al superior detras del inferior para que és!
se sienta apoyado y seguro. No obstante, ninguna de estas indicaciones debe tomarse como ur
receta rigida a aplicar ya que son los representantes de cada representacion organizacional quiene
expresan si se encuentran bien o no en cada uno de los lugares que ocupan y hay que hacer casc
dichas expresiones que son las que guian el proceso concreto que se desarrolla en cada una de |
representaciones organizacionales.
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La imagen de solucién se produce cuando los representantes expresan unos sentimientos de
tipo primario, que es cuando se encuentran bien y con fuerzas en la posicidon que ocupan. Es enton
ces cuando, muchas veces, el coordinador de grupo hace entrar al cliente para que ocupe la posicio
gue le corresponde a esa imagen de solucion. Esto se hace para que compruebe por si mismo la fue
za que tiene en dicha posicion frente a la debilidad que tenia en la posicion que ocupaba al princi-
pio de la representacion organizacional. Todo esto resulta fundamental en la aplicacién del método
de las representaciones organizacionales.

5. Rituales de reconocimiento de los miembros de las organizaciones.

En efecto, por otra parte, reconocer a los demas supone el reconocimiento de uno mismo, por
ello son tan importantes los rituales llevados a cabo en las representaciones organizacionales en lo:
gue el cliente, sobre todo, reconoce a los demas miembros y a partir de dicho reconocimiento se pro-
duce un cambio significativo en las posiciones ocupadas por cada uno de los participantes en la repre:
sentacion organizacional. Es como si se diluyeran las tensiones existentes y apareciera una nuevi
situacion mas relajada que hara posible las soluciones.

Las formas de llevar a cabo los rituales, aunque puedan resultar llamativas para el lector al igual
gue para los que presencian por primera vez una representacion organizacional, no deben distraer s
atencion pues lo importante son los objetivos que pretenden conseguir, dentro de la propia dinamica
de la representacion organizacional, entre los representantes y el cliente. Por tanto, como podra obsetr
varse en la presentacion de casos los rituales de reconocimiento casi siempre cumplen con la funcioér
para la cual se realizan y ademas cuanto mas llamativos son, como por ejemplo ponerse de rodillas ¢
hacer una inclinacién profunda, mas pronto logran lo que se pretende que es «cambiar el calidosco-
pio» de la relacién existente entre el cliente y los otros miembros de la organizacion.

6. Las soluciones que se pretenden con las representaciones organizacionales.

Aunque el lector ya habra deducido que las soluciones buscadas conllevan la provisién de
unas imagenes de solucion que se facilitan a los clientes, las cuales les fortalecen para seguir ade
lante en su camino, no queremos dejar pasar la oportunidad de aclarar que las representaciones orgi
nizacionales no pueden, por decirlo asi, resolver la vida de nadie, en el caso de que ésta tuviera solu
cion si fuera un problema, lo que hacen es proporcionar impulsos para que, como hemos afirmado,
el individuo resuelva el problema que plantea en un momento muy concreto. En otros momentos
diferentes planteard, tendra o sentird otros problemas que necesitara resolver o quizas tras un tiem
po necesite abordar el mismo problema que vuelve a reaparecer. No obstante, parece que las repre
sentaciones organizacionales ayudan en ese sentido a resolver los problemas que los individuos plan
tean y eso es lo que pretendemos demostrar con nuestra investigacion.

6. PRESENTACION DE CASOS

Los trece casos que hemos estudiado, como ya hemos apuntado, se dan en un ambito investi
gador y analizamos méas detenidamente dos casos para describir de una forma minuciosa lo que vi
ocurriendo en cada uno de los movimientos que se produce y el por qué de dichos movimientos.
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6.1. Caso n.° 1. Militar del Cuerpo de Ingenieros del Ejército.

El grupo estuvo compuesto por 15 personas sentadas en circulo que escuchan el dialogo dese
rrollado por el profesional (en este caso el doctorandolir, que es quien expone su proble-
ma de cara a buscar una solucion.

El didlogo fue el siguiente:

Coordinador: «¢De qué se trata?»

Militar: «Trabajo en un centro militar de abastecimiento y tenia un problema hace tiempo.
Soy el jefe de calidad. Entré en el Ejercito en el Cuerpo de Ingenieros Superiores y yo pensaba
gue faltan mandos especializados y siento que la gente técnica pesa poco y mucho la gente ope
rativa. Creo que deberia ser al revés, deberia pesar mas la gente técnica que la operativa, pero es
ya lo he asumido. Pienso que los técnicos estan de invitados y el centro se merece tener una mayc
eficacia».

Coordinador: «¢ Cudl seria una buena solucion para ti?»
Militar: «Aceptar lo que hay».
Coordinador: «Y si consigues esa solucion, ¢qué vas a hacer con ella, para qué te va a servir?»

Militar: «Para que cuando me vaya de ahi lo haga sin rencor. Que ellos continden y que yo
les haya servido».

Coordinador: «Cuéntanos algo mas de como es tu situacion en el centro».

Militar: «Yo me encargo del control de la calidad y el jefe del centro, coronel, es un "gue-
rrero" y luego hay unos jefes de unidad que también son "guerreros”, un intendente, etc. Los provee-
dores sirven al centro productos nuevos y los clientes son otras unidades del ejercito que son los des
tinatarios del material que se les envia nuevo o reparado».

«El problema principal es que yo creo en el sistema de calidad pero las otras personas no creer
en el sistema».

El coordinador le indica que elija, de entre los participantes en el grupo, a un representante
para él 1, otro para el coronel 2 y un tercero para los otros mandos «guerreros» 3. Le pide que los
posicione en el espacio de una manera intuitiva sin reflexionar sobre ello. Los representantes se limi-
tan a situarse donde los coloqué/ditar sin intervenir en el proceso.

La ubicacién en el espacio queda fijada de la siguiente manera:
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2 r. coronel El coordinador indica a los representantes que
deben estar atentos a lo que les ocurre, a los senti-
mientos, sensaciones, a todo lo que se manifieste|en
ellos para poder ayudar Militar .

o]
fe) /

3 r. otros mandos .
1 r. Militar

Nuestra interpretacion es que la primera posicion en la que sitla a los represenitiittas el
puede tener que ver mas con los deseos que él mismo tiene de encontrarse en dicha situacién qu
con la propia realidad. El representanteMiditar mira al representante del coronel, que es el jefe
de la unidad, y esta en angulo recto con el representante de los otros mandos, por lo que no les ve
Esta posicidn podria ser adecuada, si tenemos en cuenta que el orden de las posiciones son corre
tas, a nuestro juicio, por estar primero a la derecha el coronel a continuacion los otros mandos y des-
pués eMilitar, en el mismo sentido de las agujas del reloj. Esta posicion guarda el orden jerarqui-
co entre los miembros de la organizacion.

2. coronel Tras una pausa para dar tiempo a que los repre-
mo

sentantes se integren en el papel, se les pregunta cd
o se encuentran en la posicidon que ocupan y entonces
> los representantes del coronel 2 y de los otros man-
o ) ? - >
dos 3 dicen que bien, mientras que elMiitar 1
31 otros mandos se cambia de lugar y se pone frente a los otros man-
: dos 3 y manifiesta que ahi se encuentra mejor.

1 r. Militar

En esta segunda escena el representaniilitar realiza un primer movimiento situando-
se frente al representante de los otros mandos dejando al representante del coronel entre ambos, au
que mas proximo a los otros mandos. Refleja el problema tal y como es en la vida real, si nos ate-
nemos al relato déllilitar.

Se produce un didlogo entre profesionMijitar en los siguientes términos:

Coordinador: «¢ Reconoces lo que estas viendo en los representantes?»
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Militar: «Si. Reconocer eso que ha pasado. Yo diria que el coronel esta nervioso».

Coordinador: «¢Qué si..., reconoces eso?»

Militar: (Después de un silencio, responde). «Si».

Profesional: (Al representante del coronel 2). «¢Ha cambiado algo?»

Representante del coronel: «No».

Con este dialogo el profesional pretende saberMiligar acepta que, en la posicién que
muestran los representantes que es en definitiva la propia posicion que él tiene en su organizacion y
que es la que crea el problema, esta enfrentado con los deméas mandos y pone por medio de ese enfre
tamiento al coronel.

Se introduce a continuacién a dos nuevas representantes, una para los proveedores 4 y otr;
para los clientes 5. Lo que se pretende con ello es poder observar los nuevos movimientos que st

producen, con el fin de comprobar las implicaciones y/o enfrentamientos que estos representantes
mantienen con éVilitar.

© > Coordinador: (Al r. coronel 2). «<Cémo
© o) estas?»
< o r. coronel 2: «<Estoy mejor, corre mas el
3 1. otros mandos aire desde que se incorporaron los pro-

veedores 4 r. y los clientes 5 r.».

1 r. Militar

4 r. proveedores
La representante de los

2 r. coronel

proveedores 4 dice que no se 51 cli
encuentra bien viendo la espal- r. clientes
da de los otros mandos 3.

Podemos afirmar que la entrada de los proveedores y de los clientes equilibra la situacién entre
los otros mandos y 8lilitar con respecto al coronel, que es quien tiene la responsabilidad del cen-
tro. Por ello, el representante del coronel incluso verbaliza que desde la incorporacion de ambos
«corre mas aire fresco». Los proveedores dicen no encontrarse bien si el representante de los otro
mandos les da la espalda, lo que nos hace inferir que esta afirmacion puede tener relacion con algul
aspecto concreto de la situacidon que aparecera después.
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1 r. Militar
o o

3 r. otros mandos —

4 r. proveedores

2 r. coronel

5r. clientes

El representante dWlilitar 1 se siente incomodo por-

que: «doy la cara a proveedores 4 r. y clientes 5 r. pero ho
veo qué se cuece detras de mi». Los proveedores 4 r. dicen
3 r. otros mandos que no estan comodos porquiditar 1 r. le impide ver

parcialmente a los otros mandos 3. Los clientes 5r. dicen
estar bien porque lo tienen todo bien controlado.

4 r. proveedores

5r. clientes

1 r. Militar

2 r. coronel

Segun nuestro modelo, el problema se plantea como un desorden jerarquico, ditde el
se interpone entre los proveedores, los clientes del centro y los otros mandos. Al existir un cierto
desorden nadie esta en el lugar que le corresponde, y en eso consiste el problema principal que s
plantea. Para que sirva como ejemplo, véase que los clientes son los que expresan que estan bie
porque lo tienen todo controlado y ese control va en detrimento de quien deberia ejercerlo. Por eso,
los comentarios se centran en el cliente y no en el coronel.

Algunas preguntas pertinentes serian, ¢les corresponde a ellos el control?, ¢,cuando ellos ejer:
cen el control quién deja de hacerlo?, ¢ qué supone para el centro dicho control?, etc.
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3 r. otros mandos 1 r. Militar

tran mejor se introduce a un representante
para el ejército 6, ya que Militar 1 dice:
«no se corresponde con lo que esté pasando,

pero me gusta esta posicion».
2 r. coronel
5r. clientes

Con la inclusion de un representante para el ejército la situacion evolucibfilgagl aun-
gue dubitativo, se sitta al lado de los otros mandos, bien posicionado con respecto a proveedores
clientes. No obstante, el coronel estd descolocado con respecto al lugar que le corresponde y est

plantea otros problemas para el centro.

1r. Militar 4 1. proveedores

Los otros mandos 3 r. dicen que ahi estdn mu
bien, el ejército 6 r. afirma que desde ahi lo con
trola todo y el coronel 1 r. dice que ahi esté bien.

El Militar 1 r. manifiesta que se acercaria mas
6 r. ejército hacia el coronel 2 r., los otros mandos 3 r. y el

ejército 6 r. pero no sabe muy bien dénde situar-
se. Los proveedores 4 r. se sienten bien al lado d¢
Militar 1r.y los clientes 5 r. también se encuen-

tran bien en ese lugar.

Apesar de manifestar todos que asi se encuen-
4 r. proveedores

6 r. ejército

o > 3 r. otros mandos

5r. clientes
2 r. coronel

Con este nuevo movimiento, la situacion va consolidando un nuevo orden més préximo a la
solucion del problema, puede observarse que el coronel, el ejército, los otros maridadsay el
aln no estan situados plenamente en los lugares que a cada uno le corresponde.

Coordinador (al Militar): «¢Es real esto que ocurre aqui, ahora?».
Militar: «Si, es mas real».
Al menos va reconociendo que esta situacion se parece mas a la realidad y eso supone toma

conciencia de lo que ocurre.
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O O O O
— —

2 1. coronel 3r. otros mandos 1 r. Militar

El representante del ejército 6 dice que ahi sig
E controlandolo todo, mientras que el de los prove

dores 4 se siente bien porque cada uno esta en su4 I. proveedores
sitio. El de los clientes 5 dice que desde ahi contro-

61 eiéreito la todo y los del coronel 2, los otros mandos 3y e
- ejerct delMilitar 1 prefieren volver a la posicion anterior.

5r. clientes

Puede observarse que en esta nueva imagen cada uno esta situado donde le corresponde, pe
también resulta claro que los representantes del coronel, de los otros manddiitadeduieren
volver a la anterior situacion, es decir al problema. Esto ocurre con bastante frecuencia sobre todo
cuando la solucién de un problema que se vive como grave, e incluso no sélo dificil de resolver sino
imposible, es encontrada de una manera tan facil, que no simple. También por la tendencia a man-
tener la situacién inadecuada por el esfuerzo que supone ir hacia la solucion.

Se le pide aMilitar que entre en el lugar de su representante 1 y que poniéndose frente al
ejército 6 le diga: «tu eres el ejército al que yo pertenezco y te reconozco como tal».

Después se le pide que se ponga delante del coronel y le diga: «tu eres el mando y estaba:
antes de que yo viniera al centro y como tal te reconozco».

Posteriormente se pone frente a los otros mandos 3y les dice: «tU eres el mando operativo y
tienes que cumplir con lo que tienes que cumplir y yo soy el mando técnico y tengo que cumplir con
lo que tengo que cumplir».

A los proveedores 4 y clientes 5 les dice: «éste es mi lugar como técnico pero por otro lado
pertenezco al ejército por mi profesion y desde ahi os sirvo».

La peticion aMilitar para que diga estas frases pretende lograr ddditalr se sitle ade-
cuadamente reconociendo a todos los restantes y que ademas sea consciente de ello con el fin ¢
facilitar la solucion del problema, que es su demanda.

El representante del ejército 6 dice: «qudiitar 1 es un gran profesional y técnico pero
que la jerarquia esta establecida asi».

El coronel 2 dice: «éMlilitar ha reconocido algo que estd muy bien y esa actitud estd mejor».
Mientras que los otros mandos 3 dicen: «el mero hecho de ser técnico no le quita ningan valor, le
distingue del resto y ello le destaca, lo que debe hacer es conseguir lo que se haya marcado en s
profesion. Ese es el sitio que debe ocupar».
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Los rituales anteriores, para este modelo, suponen reconocer a los demas como paso previc
para poder ser a su vez reconocido, reconocimiento que se podria haber realizado de otra forma co

el mismo éxito.

Los proveedores 4 r. dicen que

o o ;
o 0 v les gustaba mas la otra postura que
~ [
la actual para é¥ilitar 1, a la dere-
2t coronel 3 r. otros mandos cha del ejército 6 ., porque la actual
' es una postura mas idealista que le

aleja de los otros mandos 3 r. y eso

crea problemas.
6 1. ejército 4 r. proveedores Los clientes 5. dicen que se van

a retirar porgue la posicion y actitud
delMilitar 1 les da menos seguridad
que antes.

o) 2 wiltar

o]

5r. clientes

Aqui puede verse @Miilitar en un intento, que podriamos denominar como desesperado
de querer arreglar lo que no le corresponde y no puede arreglar. Por eso, se pone delante no sdl
de los mandos sino del mismo ejército y eso es lo que crea el problema. Lo que afirman los pro-
veedores y clientes aclara las dudas que existian porque en esa posicién ellos quedan desampi
rados. No olvidemos que Mlilitar se ocupa de la calidad y eso afecta sobre todo a proveedo-

resy a clientes.

o 0
o O ~_
~
3 r. otros mandos
2 r. coronel

1 Militar
4 r. proveedores

m 6 r. ejército 5r. clientes
Ante la insistencia déllilitar 1 por poner-
se delante del coronel 2 r. a su derecha, inclu

7 r. Espafia so por delante del ejército 6 r., como antes, se
introduce a una representante para Espafia 7
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Aunque el Militar ya se sitia después del ejército atn lo hace por delante del coronel y de los
otros mandos, por eso sigue habiendo un desorden que puede ir despareciendo si aparece un repr
sentante de Espafia que produce un cambio de nivel que favorezca la consecucién de la solucion de
problema. EMilitar necesita que alguien o algo le ayude a ocupar su lugar, pues los representan-
tes que habia hasta ese momento no lo conseguian al ponerse por delante de todos ellos. Es de sug

ner que por delante del representante de Espafia no se pondra pues tendria una mas dificil justifica
cion.

o 0
~
4 r. proveedores
2 r. coronel ll
6 r. ejército

5r. clientes

1 Militar

El Militar 1 se inclina y reve-

rencia a los otros mandos 3 r. dicién-
—— doles: «<somos iguales».
o ©

7 r. Espana
P 3 r. otros mandos

4 r. proveedores 5 r. clientes 7 r. Espafia

1 Militar
2 r. coronel 6 r. ejército
3 r. otros mandos —
o o

Se les pide alilitar 1y a los otros mandos 3 r. que miren a Espafia 7 r. y al ejército 6 r. Todos los
demas manifiestan que en ese lugar es donde se encuentran bien y mucho mejor que en los all;teriores.

El Militar 1 dice: «siento que éste es mi lugar, el que me corresponde y donde me encuentro a gusto».
Asi se da por finalizada la representacion organizacional.
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Después de todos estos movimientos, obsérvese como quedan situados al final, de derecha .
izquierda, en un orden logico y de sentido comun. Este orden podria ser cuestionado pero téngast
en cuenta que en todo grupo humano, comunidad, sociedad, etc. es necesario un orden, pues en cue
to una parte no esta en el lugar que le corresponde esta «descolocada», las demas partes no pued
estar tampoco en su lugar, en el que les corresponde y eso es lo que genera problemas que a vec
no somos capaces de percibir porque no miramos dénde esta o se produce dicho desorden.

Esta posicion de derecha a izquierda segun responsabilidades y antigliedad, ademas de la
diferentes distancias entre los representantes, es lo que produce imagenes de solucién que tienen
dan fuerza a los que trabajan en la representacion de sus organizaciones. Puede verse que Espafi
el ejército estan mas juntas pero a la vez separadas de los mandos. El coronel estd mas separado
los otros mandos y del cliente, podriamos decir que por su puesto tiene una cierta soledad. Los otros
mandos y eMilitar estan juntos y a la vez mas separados del coronel, de los proveedores y de los
clientes (en esto consiste la solucidn). Los proveedores y los clientes no estan muy proximos entre
ellos y estan separados del resto. Los clientes son los ultimos situados, lo cual no les resta impor-
tancia sino que les sitlla en su lugar, circunstancia que se ha visto a lo largo del proceso

Por ultimo, queremos hacer una llamada de atencidn sobre el hecho de que la disposicidn final
de los representantes va a ser muy similar o muy parecida en todas las representaciones organiz:
cionales. Por eso, podemos afirmar que las imagenes de solucién, que son las que llevan a un carr
bio lento y gradual de las creencias que los individuos tienen, suponen un orden jerarquico de los
gue participan en las relaciones laborales de una organizacion.

La existencia de un orden jerarquico implica un reconocimiento de las responsabilidades y
antigliedad, al margen de la manera en que se desempefian, puesto que su usurpacion es la que ge
rara serios problemas y alteraciones no sélo de funcionamiento del sistema, sino incluso de la satis-
faccion laboral y por tanto del sentimiento de integracién laboral del cliente, que es el que plantea
el problema aunque no el Unico afectado.

6.2. Caso n.° 2. Ingeniero jefe de servicio técnico.

El Ingeniero de telecomunicaciones, responsable de un servicio técnico encargado del man-
tenimiento de unas maquinas cuyo cliente es una empresa multinacional, es quien expone su cas
en el grupo, para trabajarlo.

Se mantiene la siguiente conversacion enthegenieroy el coordinador:

Coordinador: «¢Qué seria una buena solucién para ti?»

Ingeniero: «Pasar mas del trabajo».

Coordinador: «¢ Para qué te serviria si lo consiguieras?»
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Ingeniero: «Para estar mas con mi familia».
Coordinador: «Cuéntanos quién interviene mas en tu trabajo».

Ingeniero: «No es una cuestion de tiempo, es "pasar" mas, porque los clientes protestan por-
gue las maquinas se estropean mucho. Aunque eso es facil decirlo pero no hacerlo».

El coordinador le pide dhgeniero que elija como representantes, de entre los partici-
pantes en el grupo, a alguien para él 1 r., alguien para el equipo 2 r. que esta a su cargo y al-
guien para la empresa cliente 3 r. y que los sitle en el espacio de la sala donde se realiza le

dinamica.

o \| 2. equipo
> 3 r. empresa cliente

[¢]

1r. Ingeniero

La primera posicién en la quelabeniero sitGa a los representantes no plantea ningun tipo
de problema o disfuncién relacional, pues la empresa cliente esta mirdngerad¢ro que es el
responsable del servicio técnico y a la izquierda del mismo esta el equipo que tiene a su cargo. Por
eso, se toma la decisién de incluir en la escena a la empresa a la que pertenecen para observar qt

ocurre.
i 2 r. equipo
Se introduce una representante Ar. empresa
para la empresa 4 5
o)
1 r. Ingeniero 3 r. empresa cliente
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o 4 r. empresa
o)

2 r. equipo

1 r. Ingeniero 3 r. empresa cliente

Francisco Gomez Gomez

Al posicionarse la empresa puede verse coOmo el representante del equipo sdradeiaielel
y éste queda solo frente a la empresa cliente, lo cual ya es un indicio de por dénde mirar el pro-

blema, dado que por las explicaciones ofrecidas pbrgehniero no sabiamos mucho sobre el
mismo.

El coordinador pregunta higeniero si lo que ve le suena, a lo que en principio no contesta.
Pero al insistirle que si lo que ve se le parece a lo que le esta ocurriendo responde que es posible. L

gue se pretende con ello es confirmar sngéniero tiene disposicion para reconocer el problema
gue se muestra.

o o
~——
o o .
N 1r. Ingeniero
2 1. equipo ° 0
N——

4 1. empresa
3 r. empresa cliente

La representante de la

empresa cliente 3 dice que asi se
siente mejor
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El representante dixigeniero 1
dice: «necesitaba venir hasta aqui,
pero ahora tengo calor en la espalda.

4 1. empresa He venido buscando un apoyo pero
ese apoyo me quema.»

1r. Ingeniero

3 r. empresa cliente

2 r. equipo

Como puede observarse el movimiento sigue su curso hasta que quede claramente evidencia:
do el problema. Por eso se van colocando justamente al contrario de como debieran estar para ocu
par el lugar que a cada uno le corresponde. Asi el equipo se posiciona a la derecha a continuacion €
Ingeniero que es el jefe del equipo y después la empresa. Enfrente a la derecha de todos se sitda I
empresa cliente, mas proxima por ello al equipo y su representante manifiesta que asi se siente mejol

El Ingeniero se mueve poniéndose delante de su empresa y mas cerca de la empresa cliente.
Con ello piensa que tendra un apoyo por tener a su empresa detras (a su espalda) para enfrentarse
la empresa cliente y eso le crea un problema. El representaimget@ero verbaliza dicho pro-
blema diciendo: «necesitaba venir hasta aqui, pero ahora tengo calor en la espalda. He venido bus

cando un apoyo pero ese apoyo me quema.
4 1. empresa
3 r. empresa cliente

El representante détgeniero 1 dice que ha cesado el calor y que lo que le ocurre es como si tuviese

gue escoger entre las dos empresas la cliente 3r. y la suya 4 r. y en cuanto a los subordinados 2 r. sien-
te que es alguien que esté a su lado, aunque tampoco le hace caso. La empresa cliente 3 r. dice que esta
mejor que antes y la empresa 4 r. afirma que se siente bien aunque estaria mejor dhigeloetel

1r., que ahora se iria alli. El representante del equipo 2 manifiesta que ahi esta bien, que él sdlo tiene
gue obedecer.

Se le pregunta éihgeniero, que ha sustituido a su representante 1, ¢ qué le ocurre ahora? Responde que
nada, que siente como un vacio, y afirma: «<no me moveré aungue no esté a gusto del todo, lo mejor es
Nno movermes.

El coordinador le dice: «estas atrapado», a lo que responde: «estoy atrapado.

1r. Ingeniero

2 r. equipo

(i
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El problema queda muy claramente explicitado pues inclusgehiero reconoce que esti
paralizado, atrapado y sin saber qué hacer. El representante de la empresa 4 apunta hacia la solucic
gue seria sustituir al representante del equipo y ponerse a la derdoigamielo 1.

Se evidencia una vez mas como el hecho de que los representantes ocupen el lugar de otro
favorece que los problemas puedan ser visualizados para poder después plantear las soluciones. E
esto consiste el cambio de las representaciones sociales que se producen en los participantes en |.

dinamicas.
La empresa 4 dice: «ahora estoy peor. Yo
soy la empresa y tengo que estar en mi lugar,
21, equipo 4. empresa el que me correspondex. lBgeniero 1 afir-

' ma que mas o menos esta en el mismo lugar
donde estaba y el representante del equipo 2
mantiene que esta un poco guiado por el
Ingeniero 1.

E 3 r. empresa cliente

1 Ingeniero
2 r. equipo

La empresa 4 dice encontrarse bien, mientras que el
Ingeniero 1 mantiene que esta bien pero que le gustaria que
los miembros del equipo 2 le fuesen menos indiferentes.

1 Ingeniero
3 r. empresa cliente

4 1. empresa

Creemos que las secuencias de imagenes anteriores explican a la perfeccion lo que hemos
mantenido hasta aqui. Si el representante de la empresa se sitla dedpgénide y del repre-
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sentante del equipo entonces ninguno se encuentra en el lugar que le corresponde y por ello hasta ¢
representante de la empresa lo verbaliza textualmente asi cuando afirma: «ahora estoy peor. Yo so!
la empresa y tengo que estar en mi lugar, el que me corresponde». Por eso, cuando se sitla a la der
cha delingeniero dice que se encuentra bien porque ese es su ludgagegiero reconoce que se
encuentra bien aunque muestre alguna queja con respecto al equipo. Queja que, a nuestro juicio
pudiera estar relacionada con la resistencia a reconocer las nuevas imagenes, es decir, al cambio ¢
Sus representaciones sociales.

4 1. empresa Ala pregunta de ¢,qué ocurre? El representan-
te de la empresa 4 responde que tiene mucho calor
y se retira para atras.
Se le indica dhgeniero 1 que puede ser que esté
ﬂ indiferenciado con su empresa, a lo cual asiente.

2 r. equipo .
1 Ingeniero

3 r. empresa cliente

El Ingeniero se resiste a asumir la posicion anterior y se enfrenta a su empresa, cuyo repre-
sentante manifiesta que siente calor y por ello se quiere retirar. Estas posiciones, segin creemos
podrian tener alguna relacién con un nuevo intento por partegegliero para restablecer el equi-
librio anterior del sistema. Las posiciones que@éniero tiene interiorizadas como representacion
social son las que producen el problema frente a las nuevas posiciones que conducen a la soluciot
del mismo y que no sélo son diferentes sino opuestas a las anteriores.

El representante del equipo 2 )
afirma que no esta bien ahi porquet Ingeniero

«necesito que alguien me apoye en
la empresa». 4 r. empresa

3 r. empresa cliente
2 r. equipo ﬂ
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El Ingeniero 1 se mueve
buscando un lugar en el que
estar comodo. El equipo 2.
dice que no esta bien porque 2 1. equipo
ellngeniero 1 que es el res-
ponsable del servicio esta
entre ély la empresa cliente
3r., pero dandole la espalda.

2 r. equipo
3 r. empresa cliente
1 Ingeniero
4 r. empresa

4 1. empresa

3 r. empresa cliente

1 Ingeniero

Se les pregunta como se sienten en el
lugar que ocupan a lo que la empresa clien-
te 3 r. responde que bien, la empresa 4.
responde que muy bien y el equipo 2 r|
dice que bien.

Ante la evidencia éhgeniero 1 mani-
fiesta que si todos los demas estan en su
sitio él también se encuentra bien ahi, por-
gue aungue no sabia muy bien dénde ubj-
carse, ése es el lugar donde todos estan
mejor. Asi se da por concluida la repre-
sentacién organizacional.

Al final puede verse como la forma en que quedan colocados los representalmigsnjiezio

se parece bastante a la del caso anterior. Nos atrevemos a denominarla forma estandar por supon
una solucién simple pero obsérvese que a veces lo simple no es facil de conseguir. Sobre todo cuan
do los individuos niegan la solucién, que en definitiva es un mecanismo psicoldgico bastante basi-
co por el que se niegan incluso a mirar, a ver las imagenes que suponen los problemas que ellos mis

mos plantean y por eso no pueden ni siquiera imaginar las soluciones.

Las representaciones organizacionales en este sentido son pioneras en facilitar la superacior
de este tipo de resistencias mediante la aplicacion de las dinamicas grupales que se realizan co
representantes, que nosotros creemos que son los que hacen mas facil la superacion de dichas res
tencias. Frente a otras dinAmicas grupales que por realizarse con los propios implicados no lograr

vencerlas de un modo tan inmediato.
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7. ANALISIS DE LOS DATOS DE LAENCUESTA

En nuestra investigacion la poblacion a la que representan los individuos a los que se les pas6
el cuestionario no puede extrapolarse a ningln otro sector que no sea a los mismos participantes el
los grupos. Por ello no cabe hablar de muestra, pues los casos presentados y los individuos a los qu
pasamos el cuestionario no fueron elegidos para que pudieran ser mas representativos que de ello
mismos. Pero ése era uno de los objetivos de nuestra investigacién, ya que al ser la aplicacién de ui
método lo que queriamos saber eran las opiniones de los que participaban en dicha aplicacion.

Los que participaron en los grupos fueron requeridos para participar en la investigacion y por
ello a las trece representaciones organizacionales que se realizaron, en cuatro grupos, las hemos den
minado asi: ambito de investigacion. Los participantes llegaron a los citados grupos a partir del reque-
rimiento de participar en las dinamicas para el proyecto de investigacién que habiamos disefiado.

Los cuestionarios que pasamos a los que trabajaron sus problemas fueron trece. Y lo hicimos en tres
momentos diferentes, antes de cada una de las representaciones organizacionales, después de cada uni
las representaciones organizacionales y un mes después de realizadas las mismas. También los pasamc
todos aquellos que participaron en los diferentes grupos, preguntandoles por cada una de las represent
ciones organizacionales que habian presenciado. El nimero total de cuestionarios que se pasaron a los pi
ticipantes en los grupos superan los ciento veinte. Esta cifra puede ser bastante significativa para pode
comparar dichas opiniones con las de los que realizaron sus representaciones organizacionales.

De los casos investigados no podemaos realizar ninguin tipo de categorizacién ya que no nos
hemos propuesto tanto generalizar los resultados como estudiar los efectos de una aplicacion muy
concreta. Ver si el método de las representaciones organizacionales incide en el cambio de las opi-
niones de los sujetos que participan en los grupos donde se aplica el citado método.

Para el analisis minucioso de los datos obtenidos de las respuestas de los encuestados vamc
a seguir el mismo orden que tienen las preguntas en el cuestionario, por creer que dicho orden nos
resulta Util para describir las opiniones sobre las creencias, convicciones y niveles de satisfaccion.

Antes de empezar el propio analisis de los datos queremos adelantar algo de suma importan-
cia para el presente trabajo de investigacion que surge cuando miramos los datos obtenidos de la:
respuestas de los que realizaron sus representaciones organizacionales y de los que participaron €
los grupos, y fueron testigos de ellags cambios en los porcentajes sopor lo generabastan-
te significativos, lo que expresa muy claramente, a nuestro entender, las tendencias existentes a la
hora de dejar constancia de los cambios producidos en las opiniones sobre las convicciones, creen
cias y niveles de satisfaccion de los encuestados.

7.1. Utilidad de las representaciones organizacionales para resolver los problemas laborales.

En el &mbito de investigacion el nivel de convencimiento sobre la utilidad del ejercicio para
resolver la situacion laboral de los que realizaron su representacion organizacional es bastante sig-
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nificativo, ya que antes de realizar la dinamica el 46% manifestaban estar convencidos de dicha
utilidad, mientras que el 54% tenia dudas. Después de la representacién organizacional los con-
vencidos son el 77% y los que expresan dudas el 23%. Un mes después los convencidos son €
85% y los que tienen dudas el 15%. Mientras que los participantes en los grupos estaban conven:
cidos de la utilidad de las representaciones organizacionales para resolver la situacion laboral de
los que las realizaron, el 54%, tenia dudas, el 43% y el 3% manifestaba estar convencido de su nc
utilidad. Como puede observarse los datos de los participantes en los grupos estan mas préximos
a los datos de antes que a los de después de las intervenciones. Esto se va a repetir con frecue
cia en la comparacion entre los datos, como iremos comprobando. También, queremos decir algo
acerca del 3% de los participantes en los grupos que expresa estar convencido de la no validez d
las representaciones organizacionales para resolver los problemas laborales, pues aunque este pc
centaje es bajo sefiala un hecho diferencial con respecto a los que realizaron sus representacione
organizacionales, lo que podria explicarse porque éstos partian de una previa predisposicion o con:
vencimiento favorable.

Graéfico A-1. Convencimiento sobre la utilidad de la constelacion para resolver los problemas
laborales (Ambito de investigacion)
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7.2. Creencias sobre la identificacion de las causas ultimas de los problemas.

Las variaciones de las creencias de los individuos sobre la identificacion de las causas ulti-
mas de los problemas expresan las mismas tendencias que en el convencimiento sobre la validez d
las representaciones organizacionales para resolver los problemas laborales, tratado en el anteric
apartado. Pero con la caracteristica concreta de que las creencias de las causas Ultimas de los pr
blemas varian en los diferentes momentos o estadios en los que los individuos se encuentran, y el
dichos estadios son diferentes las representaciones sociales que tienen.
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En el ambito de investigacion los que manifiestan creer que si tienen identificadas las causas
Ultimas de sus problemas antes de llevarse a cabo su representacién organizacional son el 46%
pasan al 92% después de realizarla, manteniéndose en el 62% un mes después. Los participantes ¢
los grupos dijeron creer que los que realizaron las representaciones organizacionales tenian identi-
ficadas las causas Ultimas de sus problemas en un 45%.

Las creencias de que tenian identificadas solo parcialmente las causas Ultimas de los proble-
mas oscilaron del 54 % antes de las representaciones organizacionales al 8% después, porcentaj
gue un mes después estaba en el 38%. Los que eligieron esta opcién entre los participantes en lo
grupos fueron el 42%. También resulta significativo, en el mismo sentido de lo expresado hasta aqui,
el hecho de que ninguno de los que realizaron sus representaciones organizacionales expreso que r
tenia identificadas las causas ultimas de sus problemas (0%) después y un mes después de dichare
lizacion. Mientras que antes de llevarlas a cabo el 13% de los participantes en los grupos creyeron
gue los que las realizaron no tenian identificadas las causas Ultimas de sus problemas. Esto, inde
pendientemente de la cuantificacion de los porcentajes, que a nuestro juicio no tiene mucha impor-
tancia, supone un indicador que manifiesta una tendencia de la que podemos tomar conciencia. Asi
en los datos de las dos preguntas analizadas hasta ahora podemos ver como las respuestas del no
parecen bastante.

El cambio de resultados de después de las representaciones organizacionales a los de un me
después creemos que puede ser debido a que con el paso del tiempo los individuos quieren segui
profundizando en sus problemas y en ese sentido, aunque los cambios de antes de la representacic
organizacional perduran, en este caso ya no son tan pronunciados como inmediatamente después ¢
la dindmica.

Gréafico A-2. Creencias sobre la identificacion de las causas dltimas de los problemas (Ambito
de investigacion)
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7.3. Creencias sobre la solucidon de los problemas laborales.

Los que estaban seguros de que sus problemas laborales si tenian solucion pasaron, en el &mk
to de investigacion, del 31% antes de realizar las representaciones organizacionales al 54% despué
de realizarlas y al 69% un mes después de realizadas, mientras que a los que participaron en los grt
pos les parecié que el 42% de los que realizaron sus representaciones organizacionales si estabs
seguros de la solucion de sus problemas laborales. Los que manifestaron que posiblemente sus prc
blemas laborales si tendrian solucion fueron el 46% antes de las representaciones organizacionale
y se mantuvieron en el mismo 46% después para bajar al 31% un mes después, mientras que los pa
ticipantes en los grupos que eligieron esta opcién fue el 56%.

La respuesta de que probablemente los problemas laborales no tengan solucién la dieron er
un 23% los que realizaron las representaciones organizacionales antes de llevarlas a cabo, bajand
al 0% después y al mes después de efectuadas. Los grupos sélo sefialaron esta opcién en el 2%.

Grafico A-3. Creencias sobre la solucién de los problemas laborales (Ambito de investigacion)
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7.4. Sentimientos de integracién en los objetivos generales de las organizaciones.

En cuanto a los sentimientos de integracion en los objetivos generales de sus organizaciones de
los que realizaron las representaciones organizacionales, en el ambito de investigacion, tenemos qu
decir que dichos sentimientos de integracion aumentaron del 54% de antes de las dindmicas al 62% d
después de ellas y que disminuyeron al 54% un mes después, mientras que los participantes en los gr
pos creyeron que los que realizaron sus representaciones organizacionales estaban integrados en I
objetivos generales de sus organizaciones en un 47%, porcentaje este que esta por debajo de los q
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realizaron su representacion organizacional antes de llevarla a cabo. Esto nos puede indicar como la:
imagenes que tienen los individuos, sus representaciones sociales, cambian en los que realizan las repr
sentaciones organizacionales y no tanto, o tan profundamente, en los que observan dichas representi
ciones organizacionales. La respuesta de que solo parcialmente se sienten integrados en los objetiva
generales de sus organizaciones se mantuvo en el 38% de antes y después, y fue del 46% un mes de
pués, mientras los grupos respondieron esta opcion en un 36%. El «no» pasé del 8% de antes al 0% d
después y al mes después, mientras que los que respondieron no en el grupo fueron un 17%.

Gréfico A-4. Sentimientos sobre la integracién en los objetivos generales de las organizacio-
nes (Ambito de investigacion)
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Los datos reflejan un aumento significativo de los que se sienten integrados en los objetivos
generales de sus organizaciones tras las representaciones organizacionales. Esto puede suponer u
aportacion importante de nuestro método para que las organizaciones puedan lograr la consecucior
de los objetivos que se proponen, pues es bastante dificil que los recursos humanos de las organize
ciones colaboren en la consecucién de los objetivos propuestos si no se sienten integrados en lo:
objetivos generales que tiene la organizacion a la que pertenecen.

7.5. Creencias sobre las posibilidades de mejorar la comunicacién en las organizaciones.

Hemos optado por agrupar los resultados de las preguntas relativas a la comunicacion, ascen-
dente, descendente y horizontal. Los resultados han sido ponderados por creer que asi reflejan mejo
las tendencias en las que influyen las representaciones organizacionales realizadas, pues los térmi
nos de comunicacion ascendente, descendente y horizontal, aunque son muy utilizados en las orga
nizaciones para ver o medir, por ejemplo, el clima o la cultura organizacional, en nuestra investiga-

-204 - ESTUDIOS FINANCIEROS nim. 259

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| LOS CAMBIOS RELACIONALES EN LOS RECURSOS HUMANOS DE LAS ORGANIZACIONES | Francisco Gomez Gémez

cion los hemos incluido en el cuestionario como conceptos que nos sirvieran por su complejidad
para conseguir que las respuestas que obtuviéramos de los encuestados reflejasen o discriminase
lo que queriamos saber.

La ponderacion sirve para considerar todos los datos relativos a la comunicacion y para hacer
gue se eliminen las influencias de aquellas respuestas dadas por alguna causa de tipo personal gt
se desvian demasiado de lo que seria la media. Para obtener la media de los porcentajes, de las tr
preguntas, primero se han pasado éstos a numeros dandoles unos valores (creando dos intervalos
haber tres posibilidades de responder en cada pregunta y asignarseles como valores a si =100, ar
sabe =0y ano =-100), los resultados obtenidos se han vuelto a pasar a porcentajes y de ellos es (
los que hemos hallado la media.

% si x100 + % no sabe & + % no x-100
100

La férmula que hemos empleado es

Como las preguntas referidas a la comunicacion son tres, después, sencillamente, hemos rea
lizado la media aritmética de los resultados obtenidos porque nuestra ponderacion se realiza pare
conseguir dicha media aritmética y por ello se da igual importancia a las tres preguntas (los resulta-
dos tienen todos igual ponderacion).

Las creencias sobre las posibilidades de mejorar la comunicacién en las organizaciones en el
ambito de la investigacién fueron de un 49 % antes de las representaciones organizacionales, un 959
después de ellas y un 87% pasado un mes, mientras que los participantes en los grupos creyeron €
las posibilidades de mejorar la comunicacion en las organizaciones de los que realizaron sus repre:
sentaciones organizacionales en un 72%.

Gréfico A-5. Creencias sobre las posibilidades de mejorar la comunicacion en las organiza-
ciones (Ambito de investigacion)
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Los datos de este grafico reflejan, a nuestro juicio, claramente las tendencias que demuestran
la influencia que tiene en las organizaciones la aplicacion del modelo de las representaciones orga-
nizacionales. De tal forma que en un tema, considerado por todos tan dificil de mejorar, como es el
de la comunicacién en las organizaciones cambia para los individuos que realizaron sus representa
ciones organizacionales y éstos pasan a considerar que existen muchas posibilidades de poder mejc
rarla.

El cambio en las opiniones sobre las creencias referentes a la mejora de la comunicacion en
las organizaciones lo que reflejan es que los que participan en las representaciones organizaciona
les modifican su manera de ver las cosas, su forma de abordar el tema. Por eso, nosotros afirmamo
gue cambian las representaciones sociales que sobre la comunicacién en sus organizaciones tenie
antes de realizar las representaciones organizacionales. Este cambio no es nada nimio porque pos
bilita la mejora del clima organizacional.

7.6. Satisfaccion con los proveedores de las organizaciones.

También hemos agrupado los datos de las respuestas relativas a la satisfaccién con los provee
dores de las organizaciones. La ponderacion de los datos nos sirve, una vez mas, para que podamc
considerar todos los datos relativos a los proveedores y para eliminar las influencias de aquellas res-
puestas dadas que se desvian demasiado de lo que es la media. Para obtener la media de los pt
centajes, de las dos preguntas, primero se han pasado éstos a numeros dandoles unos valores (se t
creado tres intervalos al tener cada pregunta cuatro posibilidades de respuesta y al habérsele dado
cada una de ellas los siguientes valores: nada = 0, poco = 33,3, bastante = 66,6 y mucho = 100)
los resultados asi obtenidos después se han vuelto a pasar a porcentajes y de ellos es de los que hen
hallado la media.

La férmula que hemos utilizado para llegar a obtener las medias ha sido:

% mucho x100 + % bastante 66,6 + % poco x 33,3 + % nadd
100

Como las preguntas referidas a los proveedores son dos, después, sencillamente, hemos ree
lizado la media aritmética de los resultados obtenidos, porque nuestra ponderacion se emplea par:
conseguir dicha media aritmética y por ello se da igual importancia a las dos preguntas (los resulta-
dos tienen todos igual ponderacién).

La satisfaccion con los proveedores por parte de los que realizaron sus representaciones orga:
nizacionales en el ambito de investigacién fue del 58% antes de realizarlas, el 64% después de rea
lizarlas y el 60% pasado un mes desde su realizacion, mientras que los participantes en los grupos
gue creyeron que los que realizaron las representaciones organizacionales estaban satisfechos cc
lo proporcionado por los proveedores, fueron el 52%.
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Grafico A-6. Satisfaccion con los proveedores de las organizaciones (Ambito de investigacion)

70
60
50
40
30
20
10

C1

después 3
mes después 4

grupo

7.7. Creencias sobre la satisfaccién de los clientes de las organizaciones.

Una vez mas hemos ponderado los datos para poder tener en cuenta en su conjunto aquello
resultados sobre los clientes, eliminando las influencias de aquellas respuestas que se desvian dem
siado de lo que seria la media. Para obtener la media de los porcentajes, de cada una de las pregu
tas, primero se han pasado éstos a numeros dandoles unos valores (se han creado tres intervalos
tener cada pregunta cuatro posibilidades de respuesta y al habérsele dado a cada una de ellas I
siguientes valores: nada = 0, poco = 33,3, bastante = 66,6 y mucho = 100), los resultados obtenidos
asi después se han vuelto a pasar a porcentajes y de ellos es de los que hemos hallado la media.

La formula que hemos utilizado para obtener las medias ha sido:

% mucho X100 + % bastante 66,6 + % poco 83,3 + % nadx 0
100

Como las preguntas referidas a los clientes son tres, después, sencillamente, hemos realizad:
la media aritmética de los resultados obtenidos porque nuestra ponderacion se utiliza para consegui

dicha media aritmética y por ello se da igual importancia a las tres preguntas (los resultados tienen
todos igual ponderacién).

Antes de realizar sus representaciones organizacionales en el ambito de investigacion existian
unas creencias sobre la satisfaccidn de los clientes de las organizaciones del 58%, después de rea
zar las representaciones organizacionales el porcentaje ascendia al 67% y al mes ascendia al 749
Las creencias de los participantes en los grupos se situaron en el 61%.
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Gréafico A-7. Creencias sobre la satisfaccion de los clientes de las organizaciones (Ambito de
investigacion)
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El tema de los clientes es muy importante para las organizaciones y en la medida en que
éstas son capaces de satisfacer las necesidades de los clientes sus objetivos se cumpliran, miel
tras que si los niveles de satisfaccion de los clientes son bajos tendran dificil justificar sus come-
tidos, sus funciones e incluso podrian llegar a situaciones en las que su propia existencia podria
ponerse en duda si no atienden las necesidades de sus clientes. Por eso resulta de un gran inter
el que los recursos humanos que realizan sus funciones en las organizaciones cambien sus repre
sentaciones sociales con relacidn a los clientes de dichas organizaciones porque es muy dificil que
ocurra aquello que no imaginamos pero aun es mucho mas dificil que ocurra aquello que no cree-
mos posible.

7.8. Problemas parecidos que tienen en su trabajo los que participaron en los grupos.

La pregunta de si ¢tiene Vd. algin problema parecido en su trabajo? efectuada a los partici-
pantes en los grupos, en el &mbito de investigacion, que observaron las representaciones organiza
cionales la respondieron afirmativamente un 26% y negativamente un 74%.
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Grafico A-8. Problemas parecidos que tienen los participantes en los grupos (Ambito de inves-
tigacion)
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Los datos expresados en el grafico anterior demuestran que es mucho mas facil ver los pro-
blemas en los otros pero no en uno mismo y por supuesto dicho ver o no ver tiene relacién con la
representacion social que cada uno nos hacemos de los problemas. Pues si no vemos los problemi
no les podemos hacer frente. Asi, nuestro modelo de intervencion lo que conlleva es un posiciona-
miento que, aunque no supone nada nuevo, si aclara que mirar los problemas es hacerles frente.

Los que respondieron negativamente no tenian por qué seguir respondiendo a las dos siguien:
tes preguntas, pero esto no fue advertido en el cuestionario y, por eso, la mayoria las respondieron
Lo cual nos ha proporcionado una informacién muy valiosa para nuestra investigacién, como ahora
se vera, y es que como sabemos muchos de los descubrimientos importantes de la ciencia aparecit
ron asi, por unas casualidades en las que sélo fue necesario ver y apreciar los hechos que ya de ant
mano se estaban, de alguna forma, busctéhdo

7.9. Creencias de los participantes en los grupos sobre la validez de lo presenciado en las repre-
sentaciones organizacionales para solucionar sus problemas.

En el &mbito de investigacién el 38% respondié que creian que lo presenciado en las repre-
sentaciones organizacionales si le habia valido para resolver sus propios problemas y el 27% res
pondié que les habia servido parcialmente, mientras que los que respondieron que no les habia vali
do lo presenciado en las representaciones organizacionales para resolver sus propios problemas fuerc
el 34%. La suma de los que respondieron si y parcialmente es el 65% que esta muy lejos del 26%
gue respondieron en este ambito que si creian tener un problema en su trabajo. En la misma pro
porcién esta el 34% al que no les sirvio para resolver sus propios problemas con el 77% que res-
pondieron que no tenian un problema laboral parecido en su trabajo.

14 vgase al respecto aaRRE, R. (1986) y a RoccHio, F. (2002).
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Gréfico A-9. Creencias de los participantes en los grupos sobre la validez de lo presenciado en
las constelaciones para solucionar sus problemas (Ambito de investigacion)
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7.10. Creencias de los participantes en los grupos sobre la posibilidad de realizar las repre-
sentaciones de sus problemas.

El 31% de los participantes en los grupos del ambito de investigacion creian que si debian rea-
lizar las representaciones de sus problemas y el 47% respondié que no sabia si debian realizarlas
mientras que los que no creian que debiesen hacerlas fueron el 22%.

Grafico A-10. Creencias de los participantes en los grupos sobre la posibilidad de realizar las
constelaciones de sus problemas laborales (Ambito de investigacion)
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8. ACCIONES PARALAMEJORADE LAS RELACIONES LABORALES EN LAS ORGA-

NIZACIONES

En la siguientgabla (A) recogemos y reflejamos lo que dijeron los entrevistados a la pre-
gunta (nimeros 13 y 16 de los cuestionarios) referente a «las tres acciones que se podrian llevar e

Sus organizaciones para mejorar las relaciones laborales».

TABLAA. Posibles acciones para la mejora de las relaciones laborales en las orga-

nizaciones.

CUESTIONAR. 1
(antes represn.)

* Mas y mejores
medios técnicos
formativos.

* Mas personal.

» Establecer obje-
tivos comunes.

» Formaciéon con-
tinuada.

» Formacion de los
mandos en recur-
sos humanos.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntm. 259

CUESTIONAR. 2
(después represn.)

» Comunicacion.

» Mejorar técnicas

formativas.

» Comunicacion.

* Mejorar la co-

municacién entre
los distintos esta-
mentos.

CUESTIONAR. 3
(un mes después)

e Comprension,

respeto y humil-
dad con los com-
pafieros.

Tiempo.

Poner limites con
mi superior.

Delimitar fun-
ciones.

Reducir las horas
de trabajo.

Fomentar espa-
cios de comuni-
cacion.
Coordinacion de
decisiones para
evitar el indivi-
dualismo.

Comunicacion.
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CUESTIONAR. 4
(grupo)

Respetar la anti-
gliedad.

Delegar.
Reconocer.
Admitir.

Indicar a cada
uno lo importan-

te que es su labor,

Establecer un or-
den jerarquico
definido.

Ser duefio de mis
decisiones.

Comunicacion.
Reconocimiento.

Separar amistad
y trabajo profe-
sional.

Comunicacion.
Claridad.

Paciencia.
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CUESTIONAR. 1
(antes represn.)

» Establecer ritua-
les de acogida y

de despedida para

cada miembro
que llegue o se
marche.

» Aclarar el orden.

* Lograr una armo-
nia (clima) buena
entre los inte-
grantes de la or-
ganizacion.

» Potenciar equi-
pos de trabajo.

CUESTIONAR. 2
(después represn.)

« Dejar la respon-
sabilidad a los
gue la tienen.

» Potenciar el lide-
razgo.

¢ Aumentar la co-
municacion in-
terna.

¢ Escuchar.

CUESTIONAR. 3
(un mes después)

Mantener las re-
laciones-decisio-
nes en el depar-
tamento.

Revisar el pasa-
do de la organi-
zacion para orde-
nar y armonizar
los asuntos in-
conclusos.

Fomentar el res-
peto y valoracién
mutua del traba-
jo realizado entre
superiores e infe-
riores.

Facilitar la comu-
nicacion entre los
actuales miem-
bros.

CUESTIONAR. 4

(grupo)

Tener apoyos a
nivel profesional.

Espacios de co-
municacion.

Sentir seguridad
en las decisiones!

Crear espacios de
relacion entre los
profesionales.

No perder nunca de
vista el objetivo.

Comunicacién
asertiva en general
Dialogar y pro-
mover propues-
tas de mejora.

Compafierismo.
Ser humilde.

Reconocimiento de
las aportaciones.

Valorar a los tra-
bajadores como
personas.

Aceptar las nor-
mas.

Mé&s compren-
sién hacia uno
mismo y hacia
los demas.

Méas respeto hacia
uno mismo y ha-
cia los demas.
Mejorar la co-
municacion.

Divertirse mas.
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CUESTIONAR. 1 CUESTIONAR. 2 CUESTIONAR. 3 CUESTIONAR. 4
(antes represn.) (después represn.) (un mes después) (grupo)

e Mas comunica- | < Comprender.  Aclarar objetivos. | « Reconocer que el
cién entre los amor subyace en
superiores y los todas las accio-
operativos. nes.

» Obtener infor- * No juzgar.
macion.

» Fomentaryvalo- | + Respetaryreco- < Atender mas ¢ Atender.

rar el tre}bajo de nocer lo que concienzuda- | , Colaboracion.
los demas (valo- hubo. mente a la ad-
racién positiva). ministracion. * Aceptar a cada

uno como es y
reconocerle en
su rol dentro de
la empresa.

» Definir cometi-
dos.

La lectura de la tabla anterior nos aporta unas informaciones importantes e interesantes que
simplemente nos acercan o hacen de puente entre lo que nos dicen los datos que hemos analizac
anteriormente y que habiamos obtenido mediante el cuestionario y lo que nos dicen los encuestado:
sobre lo que ellos creen que ha cambiado debido a la representacién organizacional que cada uno d
ellos realiz6 un mes antes de la respuesta.

Podriamos haber categorizado las propuestas que hacen los encuestados para la mejora de [i
relaciones laborales en las organizaciones, pero lo que pretendiamos al hacer la pregunta era sabi
si los participantes en las representaciones organizacionales proponian algo diferente a lo que nosc
tros pretendiamos estudiar y por sus proposiciones se confirma que las necesidades en las organizi
ciones tienen que ver con la comunicacion, el orden jerarquico, la comprension, la aceptacion, etc.,
gue son los aspectos que nosotros hemos abordado en nuestro trabajo. Creemos que lo que opin:
los encuestados antes, después y un mes después de las representaciones organizacionales y 10s
ticipantes en los grupos viene a reforzar la idea del cambio que produce en los individuos la reali-
zacion de las dindmicas

Si nos detuviéramos a analizar detalladamente lo que proponen los encuestados para mejora
las relaciones laborales en sus organizaciones no hariamos otra cosa diferente que repetir una ve
mas lo ya dicho y corroborado una y otra vez. Incluso podriamos identificar claramente a muchos
de los autores de algunas de las afirmaciones recogidas. Pero como en el apartado siguiente lo qu
hacemos mas concretamente es identificar lo que cada uno de los que hicieron su representacio
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organizacional dice un mes después de ésta, en el presente apartado no nos ha merecido la pena ¢
mas vueltas a lo mismo ya que la lectura de lo que los participantes afirman resulta, a nuestro jui-
cio, mucho mas ilustrativa que cualquier otra explicacion.

9. LO QUE DICEN ALGUNOS DE LOS QUE HICIERON SUS REPRESENTACIONES
ORGANIZACIONALES UN MES DESPUES DE REALIZARLAS SOBRE LOS CAMBIOS
INDUCIDOS POR ELLAS

Los datos obtenidos de las respuestas dadas por los participantes en las representaciones org:
nizacionales y en los grupos donde éstas se realizaron nos indican unas tendencias, unos indicios d
por dénde se dirigen los resultados, que ahora queremos refrendar mediante las citas de lo que res
pondieron algunos, al mes de realizar sus representaciones organizacionales, a la pregunta de expli
car brevemente lo que creian que habia cambiado en su ambito laboral que tuviera que ver con le
realizacion de las representaciones organizacionales.

Caso n.° 1: Militar del Cuerpo de Ingenieros del Ejército.

«Creo que los mandos no técnicos cumplen su cometido lo mejor que saben. Mi traba-
jo es valido para la organizacion y cuando lo conocen los mandos no técnicos me piden
ayuda para realizar los suyos; ahora detectan mejor los aspectos técnicos del trabajo y
cuentan conmigo».

Caso n.° 2: Ingeniero jefe de servicio técnico.

«El hecho de no enfrentarme a los defectos de la propia empresa y no querer cambiar-
lo todo».

Caso n.° 3: Profesional de un centro para nifios discapacitados.

«Me he dado cuenta de lo ansiosa que estaba en el trabajo y me lo he tomado con mas
calma. He dejado un mayor grado de libertad a mis comparieros».

Caso n.° 4: Oficial de un juzgado.

«La verdad es que no sé hasta qué punto ha podido influir la representacién organiza-
cional que realicé en los cambios que he apreciado, tampoco sé muy bien si he cambia-
do yo, o mi forma de enfrentarme a mi superior, o ha sido ella la que ha cambiado, pero
si noto una cierta mejoria. Probablemente parte del problema esté en el caracter que tiene
la Juez, que es bastante fuerte, y eso poca solucion tiene, pero es verdad que ahora no
me supone tanto esfuerzo ni tanto problema relacionarme con ella, simplemente me lo
tomo con mas calmay, no sé si es también por eso, a ella la noto mas calmada».
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Caso n.° 5: Responsable de empresa familiar.

«No lo puedo valorar objetivamente, por el poco tiempo que ha transcurrido, pero si
siento el impulso que me ha proporcionado, que me lleva a una mayor comprension,
aceptacion y fuerza para abordarlo».

Caso n.° 6: Contratada laboral en un ayuntamiento.

«No tomo tan personalmente las acciones y situaciones que se producen en mi trabajo
y he sido consciente del "papel" que estoy desarrollando».

Caso n.° 7: Contratado precario de empresa de servicios.

«Ha mejorado mi actitud ante situaciones que no puedo influir para cambiar, aceptan-
do que son inevitables y que pueden contribuir a mejorar mi vida, aunque no lo parez-
ca desde una perspectiva parcial o limitada de este momento preciso».

Caso n.° 8: Trabajadora de una empresa privada.

«He aprendido a no exigirme mas de lo que los medios que estan a mi alcance me per-
miten. De este modo, un mes después de realizar la representacion organizacional salgo
a mi hora, he conseguido que me doten de los equipos que requiero para realizar mi
tarea y a no preocuparme si por algun motivo fuera de mi alcance no llego al objetivo
diario que yo misma me he marcado. Puedo decir que me encuentro mucho mas rela-
jada en el trabajo y mi relacion con mis compafieros iguales y con mis superiores ha
mejorado».

Caso n.° 9: Funcionaria de un ayuntamiento.

«Tengo una visién de las consecuencias del problema laboral que antes no visualizaba,
con ello y al ser mas consciente puedo manejarlo en la actualidad desde una visién mas
objetiva. La representacion organizacional fue positiva».

Caso n.° 10: Becaria de insercién laboral.

«Mi motivacion personal, mi agradecimiento a la organizacion en lo que me da,
mi valoracion de lo que me da. Mi relacién con mis compafieros, mi actitud per-
sonal».

Caso n.° 11: Propietaria de un restaurante.

«Clarificar mi situacién y unas nuevas vias de salida».
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Caso n.° 12: Profesional de un equipo de atencion.

«Yo me he situado en la Ultima posicion como resultado de la representacion organiza-
cional. Que asi como los cambios no s6lo dependen de mi posicion, la situacion solo se
ha modificado levemente».

Caso n.° 13: Profesional de un centro de salud.

«Al dia siguiente me llamaron para ofrecerme cobrar el sueldo completo mientras con-
tinde la baja, con vistas a no empeorar mis cotizaciones para la incapacidad».

10. CONCLUSIONES

En la primera parte de este trabajo de investigacién hemos planteado la necesidad de avanza
en el redescubrimiento y aplicacion de lo que Eltotyddenominé relaciones informales en la
industria. Dichas relaciones informales tenian una gran influencia en el logro de una mayor pro-
ductividad. La importancia dada a este tipo de relaciones entre los recursos humanos de las organi:
zaciones es lo que después se conocié como la aparicidmoded socialissfrente alkkhomo eco-
nomicus». Y es en ésta linea de defensa y desarrollo de lo que nosotros entendemos por «homi
socialis»en la que nos hemos fundamentado para aplicar las representaciones organizacionales, que
lo que nos ofrecen es un mayor desarrollo del hombre, sobre todo en sus aspectos sociales.

Nuestro estudio aporta unas justificaciones interesantes de por qué los aspectos implicitos de
las organizaciones tienen mas fuerza que los explicitos. Lo informal domina sobre lo formal, de ahi
gue los organigramas formales de las organizaciones estén condicionados por otros organigramas
informales. En definitiva, nuestra aportacion consiste en apoyar en la practica la idea, conocida
pero poco aplicada, de que en las organizaciones el contenido, de lo que se habla en un momentt
determinado, siempre esta condicionado o supeditado a las relaciones existentes, al poder y a st
ejercicio.

En los seminarios o talleres, en los que aplicamos el método de las representaciones organi-
zacionales, los individuos que realizaron su representacion organizacional modificaron sus repre-
sentaciones sociales, lo cual les llevo a adoptar otras formas de relacionarse con los demas y de entel
der a su organizacion y a la sociedad.

Las conclusiones mas concretas a las que hemos llegado tras nuestra investigacion son las
siguientes:

1. Como método las representaciones organizacionales suponen unas formas y unas manera
sencillas de realizar y de ser llevadas a la practica. Frente a lo que ocurre con otros métodos que con
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llevan algun tipo de aprendizaje o de instrucciones, los participantes en los talleres sélo tienen que
tener la predisposicion de someterse a la accion del sistema. Lo cual, salvo excepciones, va impli-
cito con la propia atencién a la convocatoria para asistir al grupo.

El coordinador de grupo necesita de una formacion previa para poder actuar como facilitador
de las representaciones organizacionales, de acuerdo con unas minimas normas. Pero los partic
pantes sélo han de tener la necesidad de resolver un problema en su organizacion y predisposicio
para aceptar:

- Elordeny la jerarquia de la organizacion.
» El respeto por lo anterior.

» Reconocer verbalmente lo precedente.

¢ Incluir lo excluido.

» Respetar la organizacion.

» Agradecimiento a la organizacion.

* Que la organizacion supone la pertenencia a algo mas amplio de lo que podemos presenciar.

2. Lo que se muestra en una representacion organizacional es una imagen, que puede ser |.
gue el propio individuo tiene interiorizada, y eso por si mismo ya supone un cambio que hace posi-
ble que puedan surgir nuevas iméagenes interiores, mas liberadoras, que lleven a los individuos a ocu
par otros lugares diferentes en su organizacion. El lugar que se ocupa en un grupo social o labora
determina no so6lo los sentimientos y las emociones del individuo sino, lo que es mas importante, su
conducta y por eso este trabajo de investigacién demuestra que el nuevo enfoque, el cambio de repre
sentaciones sociales, lleva a los individuos que realizaron sus representaciones organizacionales
cambiar de lugar, posicionandose de otras maneras, y eso modifica sus sentimientos, sus emocione
y sus conductas, como demuestran los datos y las afirmaciones que hacen esos mismos individuos

3. Las representaciones organizacionales sacan a la luz aquello que estaba oculto o latente d
las relaciones laborales. Pero no s6lo materializan lo que no se ve, por estar implicito, sino que pro-
ducen unas imagenes de solucion que eliminan definitivamente lo que en el psicoanalisis se deno-
minaron las «resistencias», que impedian el cambio debido a la reaccion contraria a perder el equi-
librio existente. La satisfaccion que expresan los participantes en los talleres se fundamenta
principalmente en el mantenimiento del equilibrio de las organizaciones y por tanto en la seguridad
y la fuerza que esto les proporciona como recursos humanos.

4. Las representaciones organizacionales sugieren nuevos métodos de aprendizaje y de for-
macion. Lo importante no es adquirir informaciones y conocimientos soélo a nivel intelectual sino
también a nivel emocional, o queoGman (1997: 30) ha denominando mente racional y mente
emocional. Este es el modelo de formacion que pretende imponerse mediante la convergencia europe
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de los estudios superiores. Los alumnos aprenden habilidades sociales que les hacen competente
para el desempefio de unas funciones previamente establecidas, en lugar del modelo tradicional base
do mas en ensefiar y en transmitir informaciones. Este puede ser el nuevo modelo de formacion par:
los recursos humanos.

5. Este trabajo de investigacion se ha movido dentro de los cambios en los recursos humanos
de las organizaciones, por eso ha sido un trabajo aplicado. Las representaciones organizacionale:
suponen aproximar dos corrientes que hasta ahora habian intentado caminar de manera separad
cuando a nuestro juicio no pueden separarse por ser complementarias y darse en la realidad unidas
Nos estamos refiriendo a dos niveles de consciencia, uno mas racional y ligado a la objetividad de
los datos y otro menos racional y ligado a la propia praxis.

Lo que hemos intentado es llevar a la praxis lo gue-Gcio (2001) afirm6 alla por el afio
450 AC:

«Cuéntamelo y lo olvidaré.
Enséfiamelo y puede que lo recuerde.
Implicame, y lo entenderé».

11. PROPUESTAS

Todo trabajo de investigacion queda de alguna manera inconcluso al ser una foto fija de la rea-
lidad de la que da cuenta, por ello siempre se puede seguir profundizando.

La presentacion de esta investigacion no significa para nosotros llegar a la meta final sino que
supone una etapa mas en un proceso que nos ha resultado apasionante porque durante la elaboraci
del trabajo hemos compartido con muchos comparieros y colegas nuestros descubrimientos y refle-
xiones. En ese sentido dicho compartir ha influido en la mejora de lo que ahora presentamos y dicho
proceso no debe darse por terminado o concluido sino que, a nuestro juicio, debe proseguir median-
te la realizacién de ampliaciones al presente trabajo o la realizacion de otros trabajos de investiga-
cion diferentes pero que sean complementarios o se desarrollen en la misma linea.

En el disefio de la propia investigacion se podria pasar el cuestionario ademas de al mes de
realizadas las representaciones organizacionales a los tres meses 0 mas, de forma longitudinal, par
estudiar qué ocurre cuando, la fuerza que suponen, las imagenes de solucién aportadas por las diné
micas a los individuos que realizaron sus representaciones organizacionales pierden fuerza con e
paso del tiempo. Podriamos hipotetizar si dichos individuos realizan otras representaciones organi-
zacionales que suponen avanzar por la senda de la profundizacién de los problemas presentados,
si por el contrario se olvidan y no vuelven a realizar ninguna otra representacion organizacional.
Naturalmente nosotros nos inclinamos a priori por la primera propuesta.
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I ANEXOS

1. Cuestionarios.
Cuestionarion.° 1

Por favor, lea atentamente las siguientes cuestiones y responda a ellas segun su criterio. Muchat
gracias.

1. ¢ Esté convencido/a de que la representacion organizacional le ayudara a resolver su situa-
cion laboral?

O si O NO 0 TENGO DUDAS

2. ¢ Cree que tiene identificada la causa ultima de su problema?

0 si O NO 0 SOLO PARCIALMENTE

3. ¢ Cree que su problema laboral tiene solucion?

0 SEGURO QUESI [ PROBABLEMENTE Si
0 SEGURO QUE NO 0O PROBABLEMENTE NO

4. Se siente integrado/a en los objetivos generales de su organizacion?

O si 0 NO 0 SOLO PARCIALMENTE

5. ¢ Cree que puede mejorar la comunicacion ascendente en su organizacion?

O si g NO 0 NO SABE

6. ¢ Cree que puede mejorar la comunicacion descendente en su organizacion?

0 Si O NO O NO SABE
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7. ¢ Cree que puede mejorar la comunicacion horizontal en su organizacién?

O si 0 NO 0 NO SABE

8. ¢ Estéa satisfecho/a con lo que le proporcionan sus compafieros-proveedores para que Vd
realice su actividad laboral?

0 MUCHO 0 BASTANTE g POCO 0O NADA

9. ¢ Esta satisfecho/a con lo que le proporcionan sus proveedores-externos para que Vd. rea
lice su actividad laboral?

0 MUCHO 0O BASTANTE 0 POCO U NADA

10. ¢ Cree que sus compafieros-clientes estan satisfechos con lo que Vd. les proporciona pari
gue ellos realicen su actividad laboral?

0 MUCHO 0O BASTANTE 0 POCO 0 NADA

11. ¢ Cree que los clientes externos estan satisfechos con lo que Vd. les proporciona?

g MUCHO O BASTANTE 0 POCO 0O NADA

12. ¢ Cree que los clientes externos estan satisfechos con lo que su organizacion les proporciona

g MUCHO 0 BASTANTE 0 POCO 0 NADA

13. Si pudiese llevar a cabo tres acciones en su organizacion para mejorar las relaciones labo-
rales ¢ Cuales serian?

Cuestinario n.° 2

(Con las mismas preguntas referidas a la representacion organizacional realizada)

Cuestinario n.3

(Con las mismas preguntas y afiadiendo la pregunta n.° 14)

14. Explique brevemente lo que cree que ha cambiado en su ambito laboral desde que reali-
z6 su representacion organizacional y que, a su juicio, tenga relacién con dicha representacion.
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Cuestinario n.%

(Con las mismas preguntas referidas a los que hicieron sus representaciones organizacionales
y para ellos las siguientes preguntas)

13. ¢ Tiene Vd. algin problema parecido en su trabajo?

O si g NO

14. ¢ Cree que lo que ha presenciado en la representacion organizacional le ha valido para solu:
cionar su propio problema?

O si 0 NO 0 PARCIALMENTE

15. Después de haber presenciado la representacion organizacional anterior. ¢ Cree que debe
ria constelar su propio problema laboral?
O si 0 NO 0 NO SABE

16. Si pudiese llevar a cabo tres acciones en su organizacion para mejorar las relaciones labo-
rales.¢ Cuales serian?

2. Bases de datos de las representaciones organizacionales realizadas en el ambito de investi-
gacion.

Cuestionario 1 Cuestionario 2 Cuestionario 3 Cuestionario 4
1 si 6 10 11 62
tengo duda 7 3 2 49
no 0 0 0 4
2 si 6 12 8 55
sélo prmte. 7 1 5 51
no 0 0 0 16
3 seguro si 4 7 9 55
posbte. si 6 6 4 74
posbte. no 3 0 0 2
seguro no 0 0 0 0
4 si 7 8 7 57
sélo permte. 5 5 6 43
no 1 0 0 21
5 si 6 13 11 84
no sabe 6 0 2 24
no 1 0 0 3
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Cuestionario 1 Cuestionario 2 Cuestionario 3 Cuestionario 4
6 si 8 12 11 89
no sabe 4 1 2 26
no 1 0 0 6
7 si 8 12 12 90
no sabe 4 1 1 28
no 1 0 0 2
8 mucho 1 2 2 11
bastante 6 10 6 42
poco 5 1 4 60
nada 1 0 0 5
9 mucho 2 2 2 15
bastante 8 6 5 50
poco 3 5 5 52
nada 0 0 0 3
10 | mucho 0 3 2 16
bastante 9 9 11 32
poco 4 1 0 39
nada 0 0 0 2
11 | mucho 3 2 3 20
bastante 7 10 10 70
poco 3 1 0 30
nada 0 0 0 1
12 | mucho 0 1 4 19
bastante 7 8 8 68
poco 6 4 1 33
nada 0 0 0 1
13 | si 31
no 87
14 | si 35
parcmte. 25
no 31
15 | si 22
no sabe 34
no 16
* Porcentajes:
Cuestionario 1 Cuestionario 2 Cuestionario 3 Cuestionario 4
46 77 85 54 si
54 23 15 43 tengo duda
0 0 0 3 ro
46 92 62 45 si
54 8 38 42 sélo prmte.
0 0 0 3 no
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Francisco Gomez Gomez

Cuestionario 1 Cuestionario 2 Cuestionario 3 Cuestionario 4
31 54 69 42 3 seguro si
46 46 31 56 posbte. si
23 0 0 2 posbte. no
0 0 0 0 seguro no
54 62 54 47 4 si
38 38 46 36 s6lo prmte.
8 0 0 7 no
46 100 85 76 5 si
46 0 15 22 no sabe
8 0 0 3 o
62 92 85 74 6 si
31 8 15 21 no sabe
8 0 0 5 o
62 92 92 75 7 si
31 8 8 23 no sabe
8 0 0 2 o
8 15 17 9 8 mucho
46 77 50 36 bastante
38 8 33 51 poco
8 0 0 4 nada
15 15 17 13 9 mucho
62 46 42 42 bastante
23 38 42 43 poco
0 0 0 3 nada
0 23 15 18 10 mucho
69 69 85 36 bastante
31 8 0 44 poco
0 0 0 2 nada
23 15 23 17 11 mucho
54 77 77 58 bastante
23 8 0 25 poco
0 0 0 1 nada
0 8 31 16 12 mucho
54 62 62 56 bastante
46 31 8 27 poco
0 0 0 1 nada
26 13 | si
74 no
38 14 si
27 parcmte.
34 no
31 15 | si
47 no sabe
22 no
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