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RESUMEN
En este articulo se da cuenta de la aplicacion del método de las representaciones
organizacionales al capital social de las organizaciones. Recoge entre sus resultados los
cambios en las representaciones sociales que los individuos investigados tenian sobre sus
relaciones laborales. También, se formulan unas conclusiones y unas propuestas innovadoras
y de sumo interés para los recursos humanos y la toma de decisiones de las organizaciones.
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ORGANIZATIONS WITH THE METHOD OF THE ORGANIZATIONAL
REPRESENTATIONS

ABSTRACT
In this article account of the application of the method of the organizational
representations occurs to the share capital of the organizations. It gathers between his results
the changes in the social representations that the investigated individuals had on their labor
relations. Also, innovating conclusions and proposals and of extreme interest for the human
resources and the decision making of the organizations are formulated.
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0. PREMISAS PREVIAS.

La adquisicién de competencias resulta indispensable para poder hacer frente a los
desafios de un medio cada vez mas globalizado y cambiante. El nivel de la excelencia de las
competencias de los profesionales al servicio de las organizaciones es lo que garantiza el
desarrollo del potencial de las personas o “de lo que saben hacer” y esto tiene que ser a
través de la capacitacion.

Espafia se encuentra en un momento crucial para los estudios universitarios, puesto
que estamos en plena reforma de los mismos para la Convergencia Europea de los Estudios
Superiores, el denominado Espacio Europeo de Ensefianza Superior, donde se pone el acento
més en que el alumno aprenda que en querer ensefarle’. Este cambio es muy importante pues
supone pasar casi a un segundo término el conocimiento de informaciones técnicas y fijar mas
la atencidon en la adquisicion de competencias para las relaciones interpersonales, para la
resolucion de conflictos, para la aplicacion de la teoria a la practica, para la capacitacion en el
trabajo autdbnomo, etc., y nuestras investigaciones de los ultimos afios, y mas en concreto a la
que nos referiremos en el presente articulo, se sitian o posicionan dentro de ese dmbito
competencial de las relaciones interpersonales. Algo, también, similar a lo que plantea el
método PBL (Basado en la Resolucién de Problemas) que desde 1970 viene aplicandose en
campos educativos tan diversos como las ciencias de la salud, el derecho y los MBA, cuya
metodologia se apoya en tratar situaciones de la vida real, método de caso, aprendizaje
autodirigido y trabajo en grupo. En este método el aprendizaje es la actividad fundamental

mientras que la enseflanza es una actividad de apoyo. Por ello, se utiliza el aprendizaje en su

1 Las declaraciones de Bolonia (1999) y Praga (2001) se extienden en considerar la cuestion. Las norrmativas que recogen el desarrollo de
dichas declaraciones son el RD 1125/2003 de 4 de septiembre (BOE 17 de septiembre 2003) por el que se establece el Sistema Europeo de
Transferencia de Créditos (ECTS) y en los RRDD 55 y 56/2005 de 25/1/2005 por los que se regulan los estudios universitarios de grado y
postgrado.



contexto y se busca la aplicabilidad del conocimiento fuera del contexto educativo y el
desarrollo de una gestion por competencias que es una de las herramientas principales en el
desarrollo del capital humano. La gestion por competencias hace la diferencia entre lo que es
un curso de capacitacion, con una estructura que encierre capacitacion, entrenamiento y
experiencia que son necesarios de definir para identificar las capacidades de un trabajador o
de un profesional..

Las organizaciones de hoy no son las mismas de ayer, los cambios que diariamente
surgen en el mundo influyen notoriamente en el diario accionar de cada organizacion; con
esto, cada uno de los componentes de ella debe moldearse para ajustarse Optimamente a estos
cambios. Cada integrante de una organizacion debe trabajar de manera eficaz para el logro de
los objetivos de su organizacion y ahi es donde se considera a los recursos humanos como
capital humano, que debe ser considerado como de vital importancia a la hora de aumentar
sus capacidades y elevar sus aptitudes para que se encuentre como un factor capaz de valerse
por si mismo y entregar lo mejor de si mismo a su trabajo, sintiéndose conforme con lo que
realiza y con el reconocimiento que recibe.

Por otro lado, consideramos que el capital social de una organizacion es el grado a el
cual una comunidad o una sociedad colabora y coopera (a través de los mecanismos tales
como redes, confianza compartida, normas y valores) para alcanzar ventajas mutuas, es decir
alude a los lazos existentes entre los individuos de una comunidad.

En base a estos fundamentos presentamos nuestra investigacion en la cual planteamos
algunos modelos de aprendizaje en los que las personas se hacen competentes para
relacionarse con su entorno de otras maneras, diferentes a como lo hacian hasta ese momento,
de tal forma que aprenden habilidades para lograr una mayor autonomia en la resolucion de
los problemas, y de los conflictos, que se les presentan.

El trabajo que desarrollamos se fundamenta en la aplicacion practica del método de las
representaciones organizacionales, en diferentes grupos, para demostrar como cambian las
representaciones sociales de los participantes en las dinamicas grupales, sobre sus relaciones
laborales.

Fue Elton Mayo quien, a partir de sus experimentos en la Western Electric Company” ,
formulé el concepto del “homo socialis” como contraposicion al concepto de “homo
economicus” y constatd que las relaciones informales influyen en el organigrama de la

organizacion, en sus relaciones formales. El desarrollo posterior de esta perspectiva se apoyo

? Véase la obra de Mayo, E. (1972: 65 y ss)., y las de Garmendia, J.A., Navarro. M., Parra Luna, F, (1989: 231-
251), Parra de Luna, F. (1992: 223-251) y Garmendia, J.A. y Parra Luna, F. (1993: 73-127).



en la dindmica de grupos de Kurt Lewin (1975, 1988 y 1992) y en la Escuela Humanista,
basicamente en el planteamiento y aplicaciones de la pirdmide de necesidades de Maslow
(1963), pero no en el estudio de las relaciones informales que fueron, si no olvidadas, al
menos dejadas de lado o no claramente definidas y abordadas. Por ello, nuestras aportaciones
consisten en dar a conocer algunos aspectos de las relaciones informales y su influencia en la
consecucion de los objetivos perseguidos por las organizaciones. Estas aportaciones se
fundamentan en una nueva e innovadora metodologia de intervencion, en lo que se viene
denominado capital social de las organizaciones, es decir en sus recursos humanos, que es el
mas importante a la hora de lograr un mayor desarrollo, en todas sus facetas. Dicha
metodologia de intervencién surge a partir del modelo de las representaciones
organizacionales’, el cual hace posible que podamos visualizar las relaciones de tipo informal
que se dan en las organizaciones, como: coaliciones relacionales, lugares que ocupan jefes,
subalternos, compaferos de trabajo, socios, fundadores, empleados, clientes, proveedores,
directivos, etc.

Esta metodologia nos permite mirar como es la toma de decisiones dificiles en las
organizaciones. Por ejemplo, quien debe quedarse y quien debe marcharse®, pues en principio
toda persona es necesaria para la organizacion si ocupa de lleno su posicion y su funcion.
Cuando alguien deja de ocupar su espacio y no cumple con la funcidn para la que esta en la
organizacion puede ocurrir que deje de ser necesario y tenga que marcharse. Y ademdas como
indica Weber, G. (2001: 23-26), se trata de confirmar el fendomeno mediante el cual aquel que
constantemente da mas de lo que recibe fomenta la ruptura de las relaciones.

A continuacion pasamos a explicar y a dar cuanta de aquellos aspectos, que nos

parecen, basicos del modelo.

1. EJES TEORICOS EN LOS QUE SE MUEVE EL MODELO DE
INTERVENCION.

Un modelo teodrico es aquel que se justifica por una/s teoria/s explicita/s y conocida/s,

mientras que un modelo de intervencidon es aquel que se apoya en un modelo teérico para

llevar a la practica dichos conocimientos, en el mismo sentido en que Marx entendia la praxis

que era la que, segun su criterio, validaba las teorias cientificas.

3 Pueden consultarse al respecto las obras de Hellinger, B., (2001 y 2002), de Hellinger, B. y Hoevel, G. T. (2000), de Weber, G. (2001) y
de Neuhauser, J. (2001).

4 A este respecto cabe hacer referencia a lo que se ha denominado “Mobbing”. Véase Hirigoyen, M. F. (2001), Pifiuel, 1. (2001, 2003) y
Rodriguez, N. (2002).



Nuestro trabajo se desarrolla dentro de los ambitos de actuacion del modelo sistémico
y su implicacion en lo social, dado que sus aportaciones son del maximo interés para
aplicarlas a las organizaciones, del modelo fenomenologico, nacido en la filosofia y la
sociologia alemana, de los axiomas de la comunicacién humana, en sus aspectos analogicos y
relacionales, del modelo de redes sociales y del modelo de las representaciones
organizacionales, sobre el cual se apoyan los resultados de la investigacion, aportando las
técnicas y los métodos para realizar las intervenciones, las cuales producen un cambio en las
representaciones sociales de los individuos.

Los modelos citados anteriormente considerados de manera conjunta resultan
pertinentes como apoyo para intervenir en las organizaciones, en la certeza de que las
representaciones organizacionales requieren de la fundamentacion de varios enfoques

tedricos.

1.1. El modelo sistémico.

El modelo sistémico consiste en considerar las relaciones interpersonales de los
miembros de una estructura organizacional en lugar de considerar a cada uno de dichos
miembros de una manera aislada. Son asi, mas importantes las relaciones e interacciones
personales que los problemas o dificultades por los que cada uno de ellos pasa a lo largo de su
vida. La teoria sistémica se fundamenta en ordenar jerdrquicamente a los miembros de un
sistema porque sus relaciones dependen del orden que cada uno ocupa en el mismo. Las
disfunciones que surgen en una organizacion estan relacionadas con un desorden jerarquico o
una estructura jerarquica que estd ordenada de forma disfuncional.

Las primeras las investigaciones de este modelo fueron aplicadas a la terapia familiar
en Palo Alto, California, por Bateson, y después en Milan a partir de los anos 70 del pasado
siglo. Desde entonces su utilizacion se ha ido extendiendo a muchos paises y su uso en los
grupos sociales y en las organizaciones esta hoy en dia bastante generalizado.

La nocién de sistema resulta atil para acercarnos a lo que implica la pertenencia a un
sistema organizacional. Lo que visualizamos en una representacion organizacional es parte
del sistema y de las implicaciones que éste supone para los miembros del mismo. Las
representaciones organizacionales pueden ser importantes en la labor de hacer accesible la
comprension, a cualquier profesional que tenga interés, de lo que suponen las implicaciones
sistémicas para los miembros de un sistema, como por ejemplo cualquier empresa tanto del

ambito publico como privado.



La vision sistémica conlleva un cambio de mirada que no resulta facil porque para
mirar de distinta manera tenemos que posicionarnos también de distinta manera y este cambio
de posicionamiento es el que muchas veces, por suponer un esfuerzo, no nos dejar mirar las
cosas desde otras perspectivas.

Cronen y Harris (1.979) desde sus comparaciones entre las diferentes perspectivas de
lo que denominé como Cultura Humeana-Reduccionista y la Cultura Sistémica-Revisionista
aportan la justificacion para las representaciones organizacionales, afirman que en una vision
sistémica del mundo el objeto de la ciencia es un sistema de estructuras coexistentes
organizadas jerarquicamente en las que las partes estan contextualizadas y definidas por el
todo. Las mas pequeiias unidades no pueden ser entendidas sin una referencia a unidades mas

extensas.

1.2. El Modelo fenomenologico.

El modelo fenomenolégico consiste en ampliar la vision de los problemas planteados
por los individuos para tratarlos de una manera més amplia o global, de acuerdo con la
situacion en la que se encuentra la persona que tiene el problema. Supone pasar de un nivel a
otro diferente en el cual el problema puede ser resuelto. Uno de los autores mas
importantes de la Escuela de Relaciones Humanas, nacida a partir de las investigaciones de
Elton Mayo, fue Carl Rogers, quien desarrolld6 un método fenomenoldgico de escucha
empatica que ha tenido grandes resultados, como modelo terapéutico, sobre todo en el
desarrollo del “couseling”, asesoramiento. El asesoramiento ha dado lugar o ha tenido que ver
con el desarrollo de una gran mayoria de los disefos actuales de la formacidon de postgrado y
de las dindmicas de grupos, apoyadas por el “role playing” o intercambios de roles y
utilizadas mediante la grabacién en medios audiovisuales de las sesiones grupales.

El pensamiento de Rogers (1989) supone una aproximacion fenomenologica al estudio
del hombre y en ese sentido nos resulta muy util para la aplicacion del método de las

representaciones organizacionales.
1.3.  La teoria de la comunicacién humana® en las relaciones
interpersonales.

Algo que para nosotros resulta fundamental es dar prioridad a los aspectos analogicos

de la comunicacion sobre los aspectos digitales, que son los que hasta ahora habian venido

5 Véase Watzlawick, P. y otros (1986).



siendo la base, principal, de la investigacion social . Ello, supone unas consecuencias nuevas
y distintas para la intervencion y la investigacion social, especialmente en el campo de las
ciencias administrativas.

El axioma de la comunicacion humana que plantea los dos niveles de la comunicacion,
un nivel de contenido y otro de relacion que es una metacomunicacion, nos permite abordar la
relacion que se da entre dos individuos en unos términos diferentes a como se habia venido
considerando hasta la actualidad. Metacomunicar sobre las relaciones interpersonales permite
que estas puedan ser estudiadas e investigadas socialmente. Estos aspectos comunicacionales
han estado escasamente presentes en las investigaciones realizadas y nuestro interés
investigador las incorpora por ser muy utiles para abordar las organizaciones como sistemas
relacionales donde las distintas estructuras estdn en constante relacion dindmica. Dicha
relacion dinamica puede ser mirada desde la intervencion profesional con el objeto de poder
estudiar los efectos que produce.

Los axiomas de la comunicaciéon humana también nos aportan una vision jerarquizada
en términos comunicacionales de las relaciones entre los sujetos y ello apoya algo muy
importante para nuestro método de intervencion que consiste en ordenar jerarquicamente las
partes del sistema que, en un porcentaje bastante elevado, se encuentran en desorden

disfuncional.

1.4. El modelo de redes sociales.

El concepto de red social nos ayuda a comprender un poco mas a los sistemas sociales
porque en ellos las relaciones interpersonales suelen exceder las fronteras de los grupos y en
ese sentido nos proporcionan una nueva perspectiva. entender la red social de un sujeto en
términos relacionales de proximidad afectiva es considerar los sistemas sociales como algo
muy importante para un individuo ya que es el centro de la red. esta vision nos resulta del
maximo interés para comprender la aplicacion del método de las representaciones
organizacionales.

Si la red social de un sujeto es un sistema de relaciones que se articula
concéntricamente, por la proximidad afectiva de dicho sujeto a las personas que constituyen
su red, se entendera que esta perspectiva es muy eficaz para poder trabajar con las relaciones
de tipo formal e informal que se dan en las organizaciones.

Las redes sociales formales e informales hacen referencia a las concepciones de
sociedad y de comunidad creados por Tonnies (1979) que son los que marcan el sentimiento

de pertenencia a un grupo u organizacion, sobre el cual se fundamenta, también, la mayor



parte de lo estudiado en nuestra investigacion. la pertenencia esta estrechamente relacionada
con la individuacion (Bowen, m., 1991) y en ese sentido el presente trabajo realiza algunas
aportaciones originales, por cuanto demuestra que en la medida en que los miembros de las
organizaciones cambian sus representaciones sociales y sienten una mayor pertenencia a las
mismas también mejoran sus conductas en su ambito laboral, con relacién a los demas

compafieros miembros de su organizacion.

1.5. El modelo de las representaciones organizacionales.

Este modelo, creado por Hellinger, B. (2000,2001, 2002), de las constelaciones
familiares, que nosotros llamamos representaciones organizacionales es sobre el que se
fundamenta el método aplicado para intervenir en las organizaciones y para investigar los
efectos que produce su aplicacion en los individuos. Es un modelo fenomenoldgico y
sistémico, que esta muy estrechamente relacionado con las redes sociales y que tras su
aplicacion podemos deducir que los individuos cambian sus representaciones sociales sobre
las relaciones laborales en sus organizaciones.

Aporta al método de intervencion utilizado unas concepciones utiles sobre la
jerarquizacion de los miembros y estructuras de un sistema organizacional en funcion de la
responsabilidad de cada uno de ellos y de su antigiiedad en la organizacion. Y, algo esencial
para comprender lo que hacemos en el grupo con la persona que trabaja su problema es no
permitirle que cuente todo aquello que le lleva a la inaccion y le debilita mediante la queja
(sentimientos de tipo secundario), favoreciendo, en cambio, todo aquello que le lleva a la
accion y le da fuerza (sentimientos de tipo primario).

Algunos de los principios fundamentales del modelo son: el derecho a la pertenencia,
diferencia entre dar y tomar, prioridad que tiene la direccion y quien lleva mas tiempo, como
el rendimiento tiene que ser reconocido, quien debe marcharse y quien debe quedarse,
fortaleza y debilidad, lo antiguo y lo nuevo. Ademas, diferencia entre conciencia de grupo que
es la que no sentimos frente a la conciencia individual que si sentimos. Estos principios son
muy importantes a la hora de entender el modelo y las intervenciones que se llevan a cabo

mediante su aplicacion.

1.6. El modelo de las representaciones sociales.

Para poder saber si las representaciones sociales de los individuos cambian les podemos
preguntar, mediante un cuestionario, sobre sus creencias, sus niveles de satisfaccion y sus

convicciones, que son las que subyacen a las representaciones sociales. Las respuestas dadas



en el cuestionario son conductas y si éstas cambian entonces podemos deducir que cambian
también las representaciones sociales. Para nosotros la representacion social no tiene por qué
estar delimitada o acotada explicitamente por un objeto social definido, sino que se entiende
la representacion social como una modalidad de conocimiento cuya funcidon es regular los

comportamientos y la relacion entre los individuos (Moscovici, 1979).

3. DISENO METODOLOGICO DE LA INVESTIGACION.

La aplicacion del método de las representaciones organizacionales se llevd a cabo en
una serie de grupos, con un niimero de participantes que oscilo entre 12 y 20, en los cuales
algunos de los participantes expusieron sus problemas laborales, para analizar las relaciones
laborales que existieran en las organizaciones. Estds fueron representadas en los grupos,
mediante el citado método de las representaciones organizacionales y se estudiaron los efectos
que producia en los que componian los grupos.

Las dinamicas grupales lo que hacen es permitir que los participantes puedan
visualizar y tomar conciencia de las relaciones que estan influyendo, realmente, en la toma de
decisiones dentro de la organizacion, asi como en la consecucion de sus objetivos. Las
representaciones organizacionales estardn determinadas por los problemas que planteen los
miembros que trabajen su representacion en el grupo. Los que participan en los grupos
representan, algunos, a las distintas unidades de la organizacion a la que pertenece la persona
que plantea el problema, que es quién los elige y realiza la demanda de ayuda para resolver
dicho problema.

El objetivo fundamental de nuestra investigacion fue comparar tres ambitos distintos
para poder establecer similitudes o diferencias. Asi se aplico el método de las constelaciones
organizacionales en un dmbito de investigacion y se compard con la aplicacion del mismo
método realizada por otros dos profesionales distintos en dos ambitos diferentes, uno
denominado terapéutico y otro denominado educativo, por haberse desarrollado los caso
estudiados en dos instituciones dedicadas a ambas tareas.

Se elabord un cuestionario para investigar sobre los cambios de representacion social,
que se aplico previamente (n° 1) a las personas que plantearon sus problemas laborales y
realizaron sus representaciones organizacionales. Después de realizadas las representaciones
organizacionales le volvimos a pasar el cuestionario (n° 2) de nuevo para comprobar si se
habian producido cambios en sus opiniones, sobre sus creencias, convicciones y niveles de
satisfaccion. Un mes después de realizadas las representaciones organizacionales se les paso

nuevamente el mismo cuestionario (n° 3) para comprobar si los cambios, en caso de haberse



producido, perduraban o se modificaban: disminuian o aumentaban. Con la medicion de
dichos cambios se buscaba poder demostrar de manera objetiva los efectos que produce en los
individuos la aplicacion del método de las representaciones organizacionales. Para ello, era
necesario contar con las opiniones de los participantes en las representaciones
organizacionales y no solo con la descripcion de las mismas. También, se pasd otro
cuestionario (n° 4) a los demds miembros de los diferentes grupos que observaron las
representaciones organizacionales realizadas para comparar los resultados y contrastar si las
dindmicas llevadas a cabo producian en los demas miembros del grupo efectos parecidos a los

que producian en los individuos que realizaron su representacion organizacional.

3.1.- Elaboracion del cuestionario y de su terminologia.

Para la elaboracién y validacion del cuestionario utilizamos la terminologia de la
Norma Europea EN ISO 9000, la cual adopta integramente la Norma Internacional ISO
9000:2000, aprobada por el Comité Europeo de Normalizacion CEN, sobre Sistemas de
Gestion de Calidad. Esta norma emplea una terminologia aceptada internacionalmente y han
sido ampliamente consensuados y probados los conceptos a que se refiere. Estos términos
sobre organizaciones, asi como los demds que eran de interés, resultaron muy utiles porque
ayudaron para los propdsitos de la investigacion, pues no solo estan claramente definidos sino
que resultan de una gran sencillez y de una facil comprension para los encuestados.

Durante el disefio del cuestionario consultamos con diferentes expertos para que el
mismo resultara un instrumento valido® para el trabajo de investigacion, pues lo que

pretendiamos era contrastar lo que decian los intervinientes en los grupos.

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

En este apartado queremos dar a conocer algunas normas basicas del método de las
representaciones organizacionales de las que se sirve el coordinador de grupo para realizar o
facilitar el desarrollo de una representacion organizacional. Lo que ocurre en una
representacion organizacional esta dirigido por unos pasos que se siguen de acuerdo con las

normas establecidas por el modelo. Asi, se obedece a unos procedimientos y a unas

6 Aqui cabe hacer referencia a la validez interna de la investigacion y del cuestionario, ya que el mismo se compartié con gran numero de
expertos solicitando sus indicaciones y aportaciones. No se podria hablar de efecto Pigmalion o del experimentador por el propio desarrollo

del trabajo, tampoco las caracteristicas de la demanda, ni las criticas de Harré y Secord (Véase al respecto a Clemente, M. 1992: 68-71).
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metodologias sobre las que el coordinador de grupo necesita adquirir una formacién previa,
seria y reconocida. Esta formacion se recibe de profesionales que estan avalados como
expertos y formadores en el modelo.
Algunas premisas que pueden considerarse como normas a seguir para facilitar las
dinamicas grupales son:
a. mantener una actitud atenta, sin intenciones y orientada hacia los recursos,
b. tener en cuenta no sélo el problema presentado por el cliente sino el contexto
laboral mas amplio,
elegir el sistema que resulte mas adecuado,
d. seguir unos pasos hacia una imagen de solucion,
e. realizar una serie de rituales de reconocimiento de los miembros de las
organizaciones, y
f. las soluciones que se pretenden con las representaciones organizacionales son

imagenes que dan fuerza.

3.3. Casos estudiados.
Se estudiaron un total de treinta y dos casos que pertenecian a los tres ambitos

considerados en la investigacion: investigador, terapéutico y educativo.

4.- RESULTADOS.

4.1. Analisis de los casos estudiados.
Sin identificar el ambito al que pertenece cada uno de los casos estudiados

describiremos a continuacion y de forma muy breve seis de ellos.

Propietario de una empresa de servicios.

El problema que expuso el profesional era que no lograba hacer funcionar la empresa
de servicios que habia adquirido comprandosela a su fundador. Las imagenes mostradas del
problema plantearon que el negocio estaba débil por no reconocerse al fundador del mismo.
Esta falta de reconocimiento afectaba directamente al buen funcionamiento del negocio en la
actualidad porque el nuevo duefio del negocio dejaba postergado tanto a su fundador como al
motivo que llevo a éste a la creacion del mismo.

Las imagenes que incluyen al negocio, al fundador, a los usuarios y al actual

propietario evolucionaron pasando por unos pasos intermedios que dejaban visible que en la
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medida en que el actual propietario reconoce al fundador puede ver también a los usuarios, de
los que depende la buena marcha del negocio, y en esta nueva situacion el duefio actual puede
tomar distancia y dejar que el negocio se desarrolle con total normalidad.

Se amplio la constelacion con nuevos representantes: los empleados, el comercial y la
casa franquiciadora. Esto posibilita, todavia mas, que surja una imagen de solucion en la que
todos pueden verse y por ello reconocerse. Los problemas siempre guardan relacion con no

ver lo que ocurre porque nos posicionamos automaticamente para no ver los problemas.

Aspirante a trabajar en una institucion internacional.

El problema que plante6 la profesional consistia en que deseaba trabajar en una
institucion internacional pero la empresa familiar donde trabajaba en ese momento le ataba
demasiado y no le permitia tomar la decision deseada.

La imagen muestra como el problema consiste fundamentalmente en el hecho de que
la profesional quiere escapar de la empresa familiar, pero paraddjicamente cuanto mas quiere
escapar mas atrapada esta. Los representantes que participaron en la constelaciéon muestran la
forma en que la profesional estd mas pegada a la empresa familiar en la medida en que intenta
escapar e irse con la institucion internacional. De tal forma que cuando no reconoce a la
empresa familiar no puede mirar a la institucion internacional. Se confirma asi el dicho de:
“Quien trata de escapar queda atrapado”.

La constelacion se va ampliando al incluir a los miembros de su familia: sus padres, su
hermana y su hermano y va evolucionando por unas imagenes intermedias que van dando
solucion a unos problemas mas de tipo familiar y de crecimiento personal que de tipo laboral,
pero que se encuentran entremezclados porque ninguno de ellos diferencia lo que es la parte
familiar de la parte empresarial.

La imagen de solucion tiene que ver con el momento del ciclo vital en el que se halla
la familia y sus miembros, por ello la imagen que da fuerza es la de los padres juntos, que se
vuelven a encontrar, y los hermanos al mismo nivel y con permiso para poder hacer cada uno
su vida, sin que ello sea en detrimento de los demas.

Responsable de empresa familiar.

El problema que planted la profesional es que queria dejar la empresa familiar y no
sabia como hacerlo. Afirmaba que lo que a ella le gustaria seria venderla si tuviese un
comprador.

La imagen del problema guarda relacion, una vez mads, con el reconocimiento del

primer propietario de la empresa, que fue su fundador, sobre todo, por parte del padre de la
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profesional que fue el que la compro. Para que la responsable de la empresa pueda venderla es
necesario este reconocimiento. Porque no es posible traspasar o vender la empresa sin
reconocer previamente lo anterior. Sin esto no hay permiso para que se desarrolle la empresa

independientemente de quien sea el propietario.

Miembro de un gabinete.

El problema planteado por la profesional consistia, segiin manifestd, en un problema
de espacio profesional y funcional entre los miembros del gabinete en el que trabaja.

La imagen del problema tiene que ver con el propio crecimiento profesional de cada
uno de los miembros del gabinete que se encuentran “pegoteados” en funcién de un equilibrio
adquirido en una etapa anterior y que ya no responde a la situacion actual. Por ello se ha
vuelto disfuncional y nos les deja seguir desarrollandose. La imagen de solucion pasa por el
reconocimiento de la etapa anterior y de la evolucion efectuada por cada miembro lo que hara

que cada uno ocupe su espacio y considere el de los demas.

Profesional de la terapia que trabaja en equipo.

El problema que expuso la profesional consiste en su incapacidad para trabajar en
equipo, quisiera poder pasar los pacientes a los otros terapeutas sin perder el control de los
mismos. Esto ultimo junto con una falta de apoyo es lo que se visualizd en las primeras
imagenes de la representacion. La profesional no encuentra en quién poder sostenerse y lo
hace en sus pacientes y colaboradores, pero asi no puede recibir la fuerza que necesita. Por
ello la imagen de solucion supone que todos los participantes ocupen otras posiciones con un
cierto orden jerarquico que les dara el apoyo y la fuerza que necesitan. De esta forma la
profesional buscara el apoyo y la fuerza en otro sitio y dard apoyo a sus colaboradores y estos

a su vez lo proporcionaran a sus pacientes.

Trabajadora de empresa familiar.

La profesional planted que su problema era que estaba descontenta con su trabajo en
una empresa familiar donde trabajan padres, tios, hermanos, cufiados y primos, que quisiera
poder cambiar.

El problema consiste en que la empresa que fund6 su abuelo paterno ahora la lleva su
tia, hermana del padre, y ella junto con los demas hermanos y primos, y algunos de sus
consortes, desarrollan un juego que tiene que ver con dichas relaciones primarias entre el

fundador y los actuales propietarios, el abuelo y sus dos hijos: el padre y la tia de la
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profesional. Por ello, la imagen de solucidon pasa por posicionar por orden familiar a cada uno

de los miembros de la familia, ya que son dichas relaciones las que tienen prioridad sobre las

relaciones laborales. Cuando las posiciones de cada miembro familiar estan en el orden

correcto y la profesional ocupa el lugar que le corresponde entonces es cuando manifiesta

sentir una fuerza que nunca antes habia experimentado.

En términos generales estos seis casos nos llevan a interpretar que dentro de las

organizaciones:

a)

b)

Cuando una persona ocupa su lugar correcto y adecuado se siente en ¢l seguro, y con
serenidad y fuerzas para la realizacion de sus funciones.

Siempre tiene prioridad sobre sus iguales aquél que llego antes a la organizacion, pues
adquirié al incorporarse una serie de derechos que no ostentan los que llegaron
después, que deben reconocer dichos derechos.

Todos los miembros de una organizacion tienen los mismos derechos de pertenecer a
ella y dichos derechos suponen unas obligaciones de realizar un esfuerzo de apoyo
para conservar y renovar la organizacion.

Cuando no se valora y se reconoce lo que existe en una organizacion, lo que fue valido
y util por mucho tiempo las nuevas ideas que se aportan son dificilmente reconocidas.
Toda organizacion tiene una tendencia a autoconservarse al precio que sea necesario.
Cuando los conflictos de una organizacidon estan relacionados con haber perdido su
justificacion de existencia, todas sus fuerzas se centran Unicamente en la lucha por su
supervivencia y entonces pretender cambiar algo a nivel interno no tiene sentido, pues
en esa precipitacion se buscaria una solucidén equivocada y carente de fuerza. Si esta
misma falta de justificacion de existencia la evidenciamos mediante una
representacion organizacional, bien porque se haya realizado alguna exclusion de un
miembro significactivo, como quien fundé 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 comprension de lo que estd ocurriendo y a
partir del reconocimiento de lo excluido surgen nuevas justificaciones para la
existencia de la organizacion. Estas son las iméagenes de solucion que dan nuevos

impulsos a la organizacion y a sus miembros para seguir adelante.

4.2.  Analisis de los resultados de la encuesta.

A modo de ejemplo y, dada la igualdad en las tendencias mostradas por los datos s6lo

expondremos aqui uno de los graficos que nos parece representativo de la investigacion, para
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poder explicar sus resultados. En los tres ambitos estudiados: investigacion, educativo y
terapéutico, ninguno creyd que sus clientes externos estaban muy satisfechos con las
organizaciones antes de realizar las representaciones organizacionales. Tras realizarlas el 16%
creyo que sus clientes estaban muy satisfechos con las organizaciones y el 20% al mes de
realizarlas. Mientras que a los que participaron en los grupos les parecid que el 17% de los
que realizaron sus representaciones organizacionales creian que sus clientes externos estaban
muy satisfechos con lo que les proporcionaban las organizaciones.

Los que manifestaron antes de la realizacion de sus representaciones organizacionales
que sus clientes estaban bastante satisfechos con lo que les proporcionaban las organizaciones
fueron el 56% de los mismos que pasaron al 58% una vez realizadas las representaciones
organizacionales y al 80% un mes después de realizadas. A los participantes en los grupos les
pareci6 que el 60% de los que realizaron sus representaciones organizacionales creian que sus
clientes externos estaban bastante satisfechos con lo que les proporcionaban las
organizaciones.

Los que creyeron que sus clientes estaban poco satisfechos con lo proporcionado por
las organizaciones fueron el 44% antes de las representaciones organizacionales, el cual se
redujo a un 28% después de efectuadas y a un 0% al mes de realizadas. Los participantes en
los grupos que opinaron que los que realizaron sus representaciones organizacionales creian
que sus clientes estaban poco satisfechos con lo que les proporcionaban las organizaciones
fueron un 23%.

Es de resaltar que ninguno de los participantes en los grupos y en las representaciones
organizacionales opinaron creer, antes, después y un mes después, que los clientes estaban

nada satisfechos con lo que les proporcionaban las organizaciones.

Gréfico 1
Creencias sobre la satisfacccion de los clientes externos con las organizaciones

Omucho |7}
Hbastante
DOpoco
Onada

80

58 60

1 2 3 4

antes después mes después grupo



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,
mientras que si los niveles de satisfaccion de los clientes son bajos va a ser mas dificil que
puedan justificar sus cometidos, sus funciones e incluso podrian llegar a situaciones en las
que su propia existencia fuese puesta en entredicho si no atienden, como ya hemos afirmado,
a las necesidades de sus clientes. Por eso resulta de un gran interés el que los profesionales,
trabajadores que realizan sus funciones en las organizaciones cambien sus representaciones
sociales con relacion a los clientes de dichas organizaciones, porque es muy dificil que ocurra
aquello que no imaginamos pero atn es mucho mas dificil que ocurra aquello que no creemos

posible.

5. CONCLUSIONES.

En la primera parte de la investigacion se planted la necesidad de avanzar en el
redescubrimiento y aplicacion de lo que Elton Mayo denominé relaciones informales en la
industria. Dichas relaciones informales tenian una gran influencia en el logro de una mayor
productividad. La importancia dada a este tipo de relaciones entre los trabajadores es a lo que
después se le conocid como la aparicion del “homo socialis” frente al “homo economicus”. Y
es en ¢ésta linea de defensa y desarrollo del “homo socialis” en la que se fundamentan la
realizacion de nuestras investigaciones. Los modelos sistémico y fenomenologico, la teoria de
la comunicacion humana en las relaciones interpersonales, el modelo de redes sociales, el de
las representaciones organizacionales y el de las representaciones sociales lo que ofrecen es
un mayor desarrollo del hombre, sobre todo en sus aspectos sociales.

El presente articulo aporta unos indicios y unas premisas interesantes de por qué los
aspectos implicitos de las organizaciones tienen mas fuerza que los explicitos. Lo informal
domina sobre lo formal. En definitiva, lo que con la practica se demuestra es como en las
organizaciones el contenido, de lo que se habla en un momento determinado, siempre esta
condicionado o supeditado a las relaciones existentes, al poder y a su ejercicio.

En las representaciones organizacionales, los individuos que las realizaron
modificaron sus representaciones sociales, lo cual les llevdo a adoptar otras formas de

relacionarse con los demas y de entender a su organizacion y a sus relaciones laborales.
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El modelo de las representaciones organizacionales tiene su fundamento en teorias y
corrientes de pensamiento que ya estaban explicitadas con anterioridad. Lo que resulta
novedoso es la aplicacion que se hace, el como se realizan las dindmicas y su efectividad.

Las representaciones organizacionales suponen unas formas y unas maneras sencillas
de realizar y de ser llevadas a la practica, aunque 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 demés participantes s6lo han de tener la
necesidad de resolver un problema en su organizacion y predisposicion para aceptar:

e ¢l ordeny la jerarquia de la organizacion,

e el respeto por lo anterior,

e reconocer verbalmente lo precedente,

e incluir lo excluido,

e respetar la organizacion,

e agradecimiento a la organizacion,

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

Lo que se muestra en una representacion organizacional es una imagen, que puede ser
la que el propio individuo tiene interiorizada, y eso por si mismo ya supone un cambio que
hace posible que puedan surgir nuevas imagenes interiores, mas liberadoras, que lleven a los
individuos a ocupar otros lugares diferentes en su organizacion. El lugar que se ocupa en un
grupo social o laboral determina no sélo los sentimientos y las emociones del individuo sino,
lo que es mas importante, su conducta y por eso este trabajo de investigacion demuestra que
el nuevo enfoque, el cambio de representaciones sociales, lleva a los individuos que realizaron
sus representaciones organizacionales a cambiar de lugar, posicionandose de otras maneras, y
eso modifica sus sentimientos, sus emociones y sus conductas, como demuestran los
resultados de la investigacion.

Para adquirir una vision holistica o total de una organizacidon tenemos que mirar su
estructura y eso supone tener que incluir a los que fueron excluidos en un momento dado,
porque dicha exclusion les otorgd un poder invisible que sigue estando presente y por eso
afecta a la estructura de la organizacion. Para comprender la totalidad hay que mirar la
organizacion como sistema total y ello es una aproximacion al dilema tantas veces repetido de
que “el todo es mas que la suma de las partes”. Con la investigacion se demuestra que los

miembros de las organizaciones no son sistemas aislados y que por ello estan conectados con
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las demas partes y en interaccion con ellas, por eso la pertinencia del modelo de utilizado se
basa en considerar los problemas dentro del contexto organizacional.

Las representaciones organizacionales sugieren nuevos métodos de aprendizaje y de
formacion. Lo importante no es adquirir informaciones y conocimientos sélo a nivel
intelectual sino también a nivel emocional, lo que Goleman (1997: 30) ha denominando
mente racional y mente emocional. Este es el modelo de formacion que pretende imponerse
mediante la Convergencia Europea de los Estudios Superiores. Los alumnos aprenden
habilidades sociales que les hacen competentes para el desempefio de unas funciones
previamente establecidas, en lugar del modelo tradicional basado mas en ensefar y en
transmitir informaciones.

Las representaciones organizacionales suponen aproximar dos corrientes que hasta
ahora habian intentado caminar de manera separada, cuando no pueden separarse por ser
complementarias y darse en la realidad unidas. Son dos niveles distintos de consciencia, uno
mas racional y ligado a la objetividad de los datos y otro menos racional y ligado a la propia
praxis. Asi nuestros planteamientos son novedosos al moverse entre estos dos niveles de
conciencia, por un lado, y al buscar la capacitacion para el desempeio de unas funciones, por
otro lado.

Lo que se ha intentado llevar a la praxis es lo que Confucio (2001) ya afirm¢ alla por
el afio 450 AC:

“Cuéntamelo y lo olvidaré.
Enséiiamelo y puede que lo recuerde.
Implicame y lo entenderé”.

6. PROPUESTAS.

Nuestras propuestas es seguir profundizando en las investigaciones pasando mas
cuestionarios, haciéndolo ademéas de al mes de realizadas las representaciones
organizacionales a los tres meses o mas, de forma longitudinal, para estudiar qué ocurre
cuando se pierde con el tiempo la fuerza que suponen las imagenes de solucioén aportadas por
las representaciones organizacionales.

En cuanto a aplicaciones concretas nos proponemos llevar el modelo a un campo en
expansion que es muy importante para las organizaciones como es el que se viene
denominado “mobbing” (definido como “e/ continuado y deliberado maltrato verbal y modal
que recibe un trabajador por parte de otro u otros, que se comportan con él cruelmente con

el objeto de lograr su aniquilacion o destruccion psicologica y obtener su salida de la
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organizacion a través de diferentes procedimientos ilegales, ilicitos, o ajenos a un trato
respetuoso o humanitario y que atentan contra la dignidad del trabajador”. Pitiuel, 1. 2003:
59) que es un fenémeno donde, a nuestro juicio, puede resultar muy Ttil la aplicacion de las
representaciones organizacionales.

Creemos que algunas de las propuestas para superar el “mobbing” se pueden lograr
mediante la aplicacion del método de las representaciones organizacionales, porque este
método supone un cambio en las representaciones sociales de los individuos y con dicho
cambio se pueden producir unos comportamientos diferentes que solucionen los problemas
planteados por el “mobbing”.

Habria que reflexionar e indagar sobre como aproximar el método de la
representaciones organizacionales a aplicaciones de los diferentes enfoques existentes en todo
aquello que se refiere a los recursos humanos de las mismas.

Es evidente que si las organizaciones “priorizan en funcion de unos objetivos, como el
crecimiento” (Garmendia, J.A, 1990: 20-21), y desatienden las condiciones de trabajo de sus
empleados realizando politicas que originan la exclusion de su personal esto produce unas
consecuencias para las organizaciones que en principio no han sido ni calculadas ni
investigadas. En ese sentido nuestras investigaciones pueden resultar pioneras en cuanto a la
forma de mirar los hechos o de inducir a indagar las consecuencias que dichas politicas de
exclusion producen en las organizaciones que las llevan a cabo.

Cabria preguntarnos una serie de cuestiones en torno al modelo cultural japonés
porque dicho modelo se fundamenta en un tipo de relaciones interpersonales y grupales que
han favorecido un desarrollo organizacional distinto a lo conseguido en el mundo occidental.
No pretendemos con ello defender dicho modelo sino cuestionar ciertos prejuicios sobre el
mismo y apuntar sus similitudes con algunos aspectos que se visualizan en las
representaciones organizacionales. Todo ello con la pretension de poder contribuir a una
mejora de las relaciones laborales.

Algunas preguntas pertinentes, a nuestro juicio, serian:

(No puede ser que la cultura corporativa a la japonesa -que no rompe con la cultura
tradicional “feudal” (Garmendia, J.A., 1993: 25 — 30) y establece una estructura jerarquica
que respeta a los miembros de la organizacion en el lugar que a cada uno le corresponde para
el buen desarrollo de su funcion- lo que consigue es proporcionar a sus miembros la fuerza y
la seguridad necesaria para cumplir con los cometidos que les corresponden, al no existir

ningn miedo para ser excluidos injustamente de su organizacion?
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(No puede ser que la cultura corporativa japonesa ademas de respetar y reconocer a
los que formaron parte de la organizacién con anterioridad también respete a sus miembros
actuales favoreciendo un sentimiento de pertenencia a la organizacion. Sentimiento de
pertenencia desde el cual cada uno puede lograr su desarrollo personal?

(No puede ser que lo que la Escuela de Relaciones Humanos comenz6 a tener en
cuenta fueron los aspectos implicitos de las relaciones humanas, mediante los cuales lo
importante a considerar en toda organizacion es el cuidado de la dignidad y del respeto de sus
miembros para el logro de unos mejores resultados en todos sus aspectos, incluido el
economico. Y que habria que estudiar por qué se buscan explicaciones complejas a problemas
relacionales simples?

Con las cuestiones anteriores, pretendemos abrir vias que sirvan no solo para la
reflexion y el debate sino para dar lugar a nuevas formas de abordar los aspectos referidos a la
cultura organizacional de las empresas.

Lo que se visualiza en una representacion organizacional esta muy relacionado con el
conflicto o los conflictos que existen en las organizaciones pero en ese sentido mirar dichos
conflictos supone un claro avance para poderlos afrontar. El conflicto es vida y en ese sentido
tendriamos que descontaminarnos de los prejuicios existentes. Los prejuicios que dan lugar a
unas imagenes que representan socialmente el conflicto como una patologia son, a nuestro
parecer, un obstaculo para poder llegar a solucionar el mismo, mientras que las imagenes que
presentan el conflicto como una fisiologia facilitan que pueda ser solucionado. De ahi que su

visualizacion resulte pertinente y su negacion produzca disfunciones.
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